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VOrEemérkuhg”zﬁ ééﬁfféiléfudiénﬁ.  ”“

SIU(1) Zur Darstellung der Fallstudlen glngen wir auf dle Unterla-
”gén zuruck “die w1r 1m Rahmen der Vorstudle 1970 erheben konn-
ten ind erganzten das Materlal durch kurze Nacherhebungen Ende
1972 und Anfang 1973 ‘Die erste Phase der Materlalerhebungen
umfafte jewells rund elne Woche Aufenthalt in den Betrlebenl
von jewells zwei bis viet Mltarbeltern, ausfuhrllche Experten—
gesprdche wurden durchgefuhrt im allgemelnen mit der Firmenlei-
‘tung, den Spltzen der Personal—,,Ausblldungs— und Sozialabtei-

" lungen, den Werksleitern und ausgéwéhlten Meistern, teilweise
‘auch Betriebsriten; ferner mit Vertretern der jeweils zustdn-
dlgen Arbeitsimter. Betrlebsbegehungen, im allgemelnen von eln-
tigiger Dauer, wurden durchgefuhrt Betrietliche Unterlagen sta-
tistischer Art wurden, sowelt méglich, gesammelt und in die Aus-
wertung einbezogeh' - Die Nacherhebungen 1972/73 dlenten dazu,
in kurzer Form Ruckfragen zu stellen und dle von uns analy51er-
te weitere Entw1ck1ung kennenzulernen “Das’ Materlal der Vor- ..
studie wurde vollkommen neu aufbereltet Zwel Falle wurden aus
~Grunden der Uber81cht11chke1t nlcht mehr elnbezogen

(2) “Dié Auswahl der Fille fiir dle vorllegende Darstellung glng
lediglich davon aus, nach Groﬁe und Art uberschauhare Betrme—,
be Worzuniehmen und’ dabei elnlge typlsch unterschledllche Be—
triebssituationen zu erfassen.

(3) Die Analgse des Materlals rolgt im groBen und ganzen den :
analytischen Schema, wie es in Kapltel II und III des Berlchts
(Bd. II1) entwickelt ist, versucht die’ ‘dopt abstrakt gezelgten

Zusammenhange am Materlal deutllch -zu machen. In;stidrKerem Ma-
Be als dies dort systematlsch geschehen konnte, werden in, den -
F4dllen die betrieblichéen Bedlngungen 1n dle Argumentatlon ein-

bezogeén; hier zeigt sich, daR tenden21ell eine klassifikatori-

sche Typisierung der Betriebe m&glich wire.
(4) Dementsprechend gliedern sich die Fallstudien wie folgt:

In einem Teil A wird zundchst der Hauptproblembereich des je-
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weiligen Betriets (Produktlonsprczeﬁ Absatzmarkts chwankungen
etc.), der das Arbeltskrafteproblem maBgebllch beelnfluﬁt um-
rissen. Es werden dann die verschiedenen strukturellen Bedingungen

" des Betrlebs sow1e seine Situation auf dem ]ewelllgen Arteits-
”markt gezelgt und das Arbeitskrdfteproblem wird formuliert. =
Der Teil B beschrelbt dann den Zusammenhang Letrieblicher Be-
dlngungen, Aktivitdten und Interessen, die bei der Bewdltigung
deé‘Arbeitskﬁéfteprgblems zusammenspielen; dateil werden mit dem
jjéweiligen Schwerpunkt betrieblichen Handelns beginnend - die
vier analytisch Lestimmten Interessenetenen (Verfligung, Nutzung
und Gratifizierung, Stabilisierung) und die entsprechenden Akti-
v1taten dargestellt und die Bezlige zu einzelnen Strukturbedin-
gungen gezelgt. - Es folgt dann eine Zusammenfassung (Teil C),

- die das Vorgehen des,Betrlebs systematlslerend zu erfassen sucht.

S (5) Zu erganzen ist, daﬁ w1r uns in allen Pallen auf den Arteits-
krafteelnsatz in einem bestlmmten Ausschnltt des Betriebs, und
zwar’ elnem Ausschnltt aus der Fertlgung, beschrdnkten. Soweit

vor= oder nachgelagerte Arbeltsprozesse einbezogen werden muf-
ten, wirden diese Zusammenhange als "Folgeprobleme" Letrachtet. -
Der Einsatz in administrativen u.i. Bereichen wurde nicht behan-
delt. - Die unterschiedliche Lénqe und Differenziertheit in der
Behandlung der Fdlle geht auf die unterschledllche Materiallage
zur&ek und ‘auf unsere Ab31cht jeweils Lestimmte Zusammenhdnge

zu zeigen. - '

(6) er tehandeln den Arbeltskrafteelnsatz in elnem

Fall" 1 Betrleb der Relfenlndustrle . o ; At
Fall 2: Maschlnenbaubetrleb . - : S 2/1 o
Fall 3:&Fept1gungsbetr1eb‘fur“ﬁameﬁéberbékléidung S 3/1

. A
Fall u- Betrleb im Ubergang vom Montan— zum %1sch- :

betrleb (Auszuge) _fiiff}“i ' i 2 SeoW/1
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Fall 1: Arbeitskrédfteeinsatz ‘in eihem Betrieb der Reifen- g
1)

industrie

A. Das Arteitskrdfteprokblem

1. Produkte ‘und Produktlonsprozeﬁ
2. Die Marktsituationen des Betrlebs
“a) Absatzmarkt
") Produktionsmittelmarkt
i e¢) Material-, Roﬁstoff—, Kapltalmarkt

3;‘Anforderungen an Arbeltskrafte und Arbelts- -
krdfteeinsatz : , . ‘ L

4. Die Situation auf dem Arteitsmarkt
5. Das Arteitskrdfteproblem des Betriels

B. Betrielkliche Bedingungen, Aktivitdten und

Interessen

" 1. Herstellung von Verfugbarkelt und 1nd1v1dueller Elnsatz~
elastizitdt durch Rekrutierung und Anpassung -

2. Minimale Orientierung der Gestaltung von Produktlonsprozeﬁ
und Markt am Arbeltskrafteproblem . »

3. Nutzung und Gratifizierung

4. Kurzfristige und labtile Sicherung betrlebllcher und ge- -
sellschaftllcher Strukturmerkmale ‘

C. Systematisierende Zusammenfassung

“1) Erhebungen im Rahmen des PPOJekts 1970, erganzende
Erhebungen Herbst 1972

ISFMUNCHEN
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Die Analyse geht davon aus,_daﬁ der Betrleb laufend zur Auswei-
tung seiner Produﬁ%ion urd zur Verbesserang der Qualitidt sei-
nes Produkts gezwungen ist, ater weder seine Alsatzmarktposi-
tion steuern nocn seine Produktionsverfahren und'Teqhnongien
entscheidend verdndern kann. Da letztere zudem mit schweren,
unattraktiven und kurzfristig kaum verbessertaren Arteitsbedin-
gungen verktunden sind, zentrieren sich seine Aktivitdten auf
die Bewdltigung der Arteitskrdfteknappheit durch spezifische
Rekrutierung, Anpassung und Gratifiiierung der Arbeitskridfte,
wdhrend oljektive Handlungsmomente des Betriels diese Aktivi-
tdten teils blockleren teils in tezug auf ihren Dauereffekt

latil halten.

A. Das Arteitskrdfteprotlem
Das Arbeitskrdfteproblem wird hier typisierend entwickelt aus
der Struktur des Letrieblichen Produktionsprozesses, seiner Ar-

beitstedingurgen und den-Anforderungen des Absatzmarktes.

1. Produkt und Produktioﬁéprozeﬁ

Dieger séit 70 Jahren ekistieréhéé industrielle Groftetriet,
der am Rande eines industriellen Ballungsraumes 1iegt1), pro-
duziert in erster Linie Autorelfen (1m folgenden w1rd nur die-

ser Teil der Fertigung betrachtet) Zwar glbt es 1nnerhalk die-

1) Der Konzern, zu dem der Betriet gehSrt, hat seinen Sitz .im
Ausland; zu ihm geh&ren ca. 100 Betriete in: 30 Ldndern sowie
Zentralabteilungen (Forschung etc.) . und Rohstqffbetrlebe
(Plantagen etc.). Der deutsche Betrielb hat die Rechtsform
einer AG; zweli weitere, wesentlich kleinere, formal-juri-
stisch unathdngige andere Konzerntetriebe befinden sich auf
dem gleichen Geldnde, wolei produktionstechnische Vertindun-
gen (Energie) und zentralisierte Personalverwaltung besteht.
Weitere Angaten zum Betriek finden sich jeweils an den ge-
eigneten Stellen der Fallstudien.

ISFMUNCHEN
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ses Produkts eine grofe Typenvielfalt (ca. 60 verschiedene Rei-
'ﬂféngféﬁen und -aﬁsfﬁhrungen), jedoch Lestehen in unserer, auf

den Arbeitseinsatz gerichteten Perspektive keine wesentlichen
V:Unterschlede im Material und im Fertigungsverfahren fir die ver-

schledenen Produkttypen (mit Ausnahmen, die wir aubBer Acht las-

sen, z.B. Riesenluftreifen).
 ”ih.Sinné unsefer Frage nach dem Arteitskrédfteeinsatz muf von
"folgenden Merkmalen des Produktionsprozesses ausgegangen wer-

"den:

o Die Kontinuitdt der Serienfertigung ist wesentlich nur kon-

junkturellen Schwankungen unterworfen die im allgemeinen
prognostlzlerbar 81nd (es besteht elne international abtge-
sicherte- Marktforschungsabtellung) ' Saisonale Schwankungen
kdnnen durch entsprechende Material- und Anlagendlsp081tlon
sowie durch Produktion auf Lager abgefangen werden.

"o Die laufende Ausweifuﬁgidés Prodﬁkfiopsprozessesl)'fAﬁsstoﬁ)

1) Die Herstellung von Reifen erfolgt im wesentlichen in vier

Stufen: '

(1) Im Mischraum werden die verschiedenen Chemikalien, die

als Zusatz-, Fill- und Hilfsmittel dienen, . in abgewogenen
Mengen- mit Kautschuk vertundén.” Dies erfolgt nach der weit-

- gehend. manuellen Zusammenstellung und dem Wiegen des Misch-
gutes durch Walzenanlagen, ‘die unter Druck die Mischungskte-
standteile solange knetén,,’ ‘bis die gewunschte Vermengung er-
reicht ist. (2):In der: Stoffvorbereltung wird der Geweleunter-
bau des Reifens (Karkasse) hergestellt. Hier werden die Tex~-
tilien in Kalanderanlagen mit einem Gummikelag versehen; pa-
rallel hierzu erfolgt die Herstellung des Wulstdrahtes. Bei
der Wulstrlngherstellung werden mehrere mit Messing Lelegte
Stahldrdhte in eine Lesonders zdhe Kautschukmasse eingebettet
und zu Ringen gewickelt. AnschlieRend werden die einzelnen Be-
standteile des Reifens so zurechtgeschnltten und geformt, dak
"sie in. dér nidchsten Stufe zusammengesétzt werden kdnnen. (3)
Der Deckenmacher ("Reifenmacher") fligt ‘auf einer zylindrischcr
Trommel die einzelnen Bestandteile des.Reifens zum Reifenroh-
ling zusammen. Mehrere Bahnen aus: gummlerten Gewebelagen Filden
die Karkasse, in die der Wulst fest eingearteitet wird. Zum
SchluB wird die Laufflidche und der seitliche AuBengummi (Pro-
tektor) aufgelegt, zusammengefiligt und angerollt. (4) Anschlie-
Bend erfolgt die Vulkanisation oder Heiziung. In Heizpressen wird
unter Einwirkung von Hitze und Druck der plastische Zustand
des Kautschuks in den elastischen des Gummis umgewandelt. Der
zylindrische Rohling wird dabtei in die Metallprofile der For-
men gepreft und nimmt als Abdruck die Gestaltung und Gravierung
der Form an. - Zwischen den einzelnen Stufen und insbesondero
nach der letzten miissen die einzelnen Teile bzw. dery”

Reifen jeweils verschiedene Kontrollstellen durchlaulsrwnﬂ”CHEh

bl fiw Segid wistrehill e Forsdmng ¢




Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskrafteeinsatz Ill. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101210

1/4

" wird seit langer ‘Zeit durch Mechanisierung und Teilautomati-

sierung - von Maschinen nd Anlagen atgefangen, die keiné Bruch-
- oder ‘sprunghaften Verdnderungen der Fertigungstechnologie be-
deuten und eine tedeutende Parzellierung (Arbteitszerlegung)

. der Arbteit darstellen.

o Die Ausweitung bei nur partieller und langsamer Mechanisierung
und Teilautomatisierung wird organisatorisch dubch eine tedeu-
tende Intensivierung der Arteit (Schichtarbeit, Arbeitstempo,

Akkordierung etc.) akgesichert.

o Das Fertigungsverfahren. ist inshescnderé'aufgrﬁhd“des Qerwen-
deten Materials und der vorhérrschenden kapltallnten51ven Tech-

‘nologie mit kurzfrlstlg kaum’ veranderbaren schlechten Arbe1ts~

bedlngungen verbunden (Schmutz, Hltze, Dampfe etc )
o Diese Situation wird durch die ?Eéduktiénséﬁéwéifuﬁg.ébenfalls
verscharft sie wird weiter 1n den selt Jahrzehnten bestehen—

t " ‘den Werkshallen durchgefﬁhvt 74 den- schlechten au&eren Arbe1ts~

bedingungen tritt elne auBerordentllche raumllche Verengung der
. Arteitsplitze. '

o.Aus den unzulangllchen Raumverhaltnlssen erklart 31ch auch, daR

.kein ratloneller Produktlonsfluﬁ mogllch 1st Der aufgesplltterte
Prcduktlonszusammenhang macht auBerordentliche dlrekt produk—
ﬂtlonsbezogene Transportarbelten erfordarllch mit allen 31ch

daraus ergelenden Pboblemen (Stockungen, Fehlleltungen wei~
tere Verengung der Arbeltsplatze etc ).

'.b Aufé§und der permaﬁehten Produktionsausweitung werden die
neuen Produktlonsanlagen additiv, nicht substitutiv eingesetzt,

» q,h Jim allgemelnen die alten Maschinen und Anlagen weiter ver-
'uﬁwehdet so dah Fertigungsprozesse mit gleichem Produkt10n521el

, bestehen ‘die sehr unterschiedlich mechanlslert 51nd

Es ist davon auszugehen = zumiﬁ&est tut das der untersuchte Be-
triet -, daR weder im Hinblick auf das Material, das fiir die Ar-

ISFMUNCHEN
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beitsbedingungen eine tedeutende Rolle spielt, noch hinsichtlich
der Technologie entscheicdende Verdnderunjen abzusehen sind bzw.

vorgenommen werden kénnen. Produktivitdtssteigerung und Produk-

tionsausweitung wird durch Verktesserungen im laufenden Prozef
und durcH Afbeitsintensivierung angestrebt. Entscheidende Ver-
- besserungen kdnnten durch Verdnderungen (Rationalisierungen) im

Produktlonsfluﬁ er21elt werden, was unter den gegelfenen Stand-
. QntVérhéltnissen des Betriebtes nicht m&glich ist (tahnhofs-

" nahe Innenstadtlage, die rdumliche Erweiterung kaum mehr erlaubt).
-Auch die Kapitalintensitdt der Geltdude und Anlagen erlaubt keine
padikaléh’Umstrukturierungen‘(hierauf wird zurtickzukommen sein).

2.1Die Marktsituationen des Betrietes

Auf sie soll hier nur kurz eingegangen werden, weil sie einco-
seits Festimmte Anforderungsmomente an die Arteitskraft ver-
- mitteln und zugleich das Gratifikationspotential des Betrietes
zeigen, andererseits kaum Aktionsparameter des Betriebes Ltei der
Bewdltigung des Arbteitskridfteprotlems sind.

a) Albsatzmarkt

Der Umsatz:des Betriekes liegt bei mekreren Hundert Millionen DM
im Jahr. In den Jahren vor der Erhebung - mit Ausnahme der Re-
zessionsjahre 67/68 - erfolgte eine permanente ‘Ausweitung der
.Produktion.und Steigerung des Umsatzes. In seinen Marktprog—
~-nosen fiir die ‘ndchsten Jahre geht der Betpieb-von elner weliter
steigenden Nachfrage ‘aus. Der Betriélb befindet sich-“in einer
oligopolistischen Situation, er hat einen Marktanteil von-rund
15'%. Der Export spielt eine relativ unbtedeutende Rolle, da der
Ubergeordnete Konzern in fast allen grdReren Li&ndern eigene
Betriebe unterhélt

In den 50er und zZu Beglnn der SOer Jahre bestand ein Prelskartell
zwischen den (ca. 10) deutschen Reifenherstellern. Dadurch konn-
ten-hohe Gewinne erzielt werden, die ‘ater den Eingriff ausldndi-
scher Konkurrenz (ca. 20 Importeure) provozierten. Durch killi-
ge’ Importe, ‘d@ie bis zu einem Drittel des innerdeutschen Ersatz-
voluriens: ausmachten wurde das Preiskartell jedoch weitgehend
tedeutungslos, obwohl durch die Qualitdtsdifferenzen die Impor-
te derzelt als nlcht ausdehnbar Fetrachtet werden.
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Um seinen Marktanteil zu halten ist der Betriet somit gezwun-
gen, seine Produktion entsprechend der steigenden Nachfrage
auszuweiten und gleichzeitig die Qualitdi des Produkts laufend
zu vertessern. Nachfrage nach Reifen wird entscheidend durch
die Automobilindustrie bestimmt: ca. 50 % der Produktion gehen
direkt an die Automotilindustrie flir die Erstausriistung der
Fahrzeuge. Deshalt muB der Betrieb laufend an den Verltesserun-
- gen und Entwicklungen des Produkts arkteiten, oder zumindest so-
fort nachziehen, wenn andere Reifenfirmen Neuerungen auf den
Markt bringen. Der Ersatzbedarf verursacht saisonale Schwan-
kungen auf dem Absatzmarkt bzw. eine Verdnderung der Nachfrage
nach der jeweiligen Art der Reifen (Winterreifén, Sommerreifen
z.B.), die aber atsehbar (. prognostlzlerbar) sind. Die Produk-
tion orientiert sich im wesentlichen an der Nachfrageentwick-
lung und wird mit dem Konzern abgestimmt. Da der Betriel einem
in diter 30 Lindern vertretenen Konzern angehdrt, konzentriert
sich der Verkauf nahezu ausschlieflich auf den deutschen Markt.
Wdhrend der Rezession konnte der Betrieb aus diesem Grunde in
nur sehr geringem MaRe den Nachfragerilickgang durch eine Ver-
stdrkung des Exports ausgleichen. Die Folge davon war, daR der
Betrielb seine Produktion erheéklich einschrdnkeén mufte mit ent-
sprechenden Effekten im Arbeltskrafteelnsatz, auf d1e zurlick-
- zukommen seln w1rd o : :

Unmittelbare Bedeutung. flir den Arbeitskrdfteeinsatz hat’-insbe-

- sondere die tislang permanente Ausweitung der  Produktion sowie

die Notwendigkeit, eine bLbestimmte Qualitdt zu halten.

t) Produktionsmittelmarkt

Im Bereich,der Reifenproduktion wurdey in den.vergangenen Jah-
ren keine enischeldenden technischen- Neuerungen entwickelt und
auf den Markt. ‘getracht. . .Die Entwicklung - in konzerneigenen,
auslandlschen Befrlebon -. beschriinkte - sich' im wesentlichen auf
die Verbesserung bestphender Anlagen- und Verfahren (h8here Me-
Chanlslerung und. Tellautomatwvlerung) Auch fiir die-n&chste
Zukunft werden keine tiefgreifenden Verdnderungen. bei:der, Ver-
:arbeltung von. Gummi und der. Ferstellung von: Relfen erwartet

Entscheidend ist, daB der Betrielk einerseité“die technélogi—
“sche’ Entw1cklunv rechtzeltlg ‘absehen kann,ida dle Produktlons-
"mlttel 1m e:genen onze*nherelch .entwickelt werden, ferner,
‘daf auf bestlmmte Anpassungserfordernlsse technlscher Art an’
'@Arbeltskrafta gegebenenfalls Kuck51cht genommen werden konnte,

woflir aker: kelne Anzelchen vorllegen Andererselts besteht al~

lerdings auch der Zwang, Verfahren oder ‘einzelne Ratlonallsle~
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rungsmaﬁnahmen zZu dbernehmen dle in: der Perspektlve des‘regio~
nalen Arbeltskrafteelns t:es und der betrieblich spe21flschen

Sltuatlon weniger angemessen 51nd

c) Matefiél—, Rohstoff- und Kapitalmarkt

- Uter die Position auf diesen M#rkten konnten keine wesentlichen
. 'Unterlagen beschafft werden. Aus den erhaltenen Informationen
... 18Rt sich . jedoch. schliefBen, daR die Protleme in diesem Zusammen-
hang konzernintern abgestlmmt bzw. geldst werden (Beschaffung
von Rohstoffen von konzerneigenen Plantagen, Kapitalbeschaf-
fung liter konzerninterne Finanzierungsregelungen etc.).

* 3. Anforderungen an Arteitskridfte und Arbeitskrifteeinsatz

‘Aus der geSchildérten Situation ergeben sich instesondere
folgende Anforderungen an die Arkteitskrifte:

o Im unmittelbaren Produktionsprozef werden weit tiberwiegend
betriebsspezifische Anlernqualifikationen erforderlich.

Im Hinklick auf die Stiuktur der Arbeltsplatze lassen sich
in der unmittelkaren Produk%lon vier Kategorien von Arbeits-
'platzen unterschelden ‘ . :

- Das Fahren von Aggregaten und das Steuern von Maschlnen
(Maschinentedienung und Anlagensteuerung) ;

- das Zusammenfiigen und -tauen des Relfenrohllngs (hoch—
' mechanlslerte Montage im weitesten Sinne);

- das Bedienen von'Helzpressen;

- der Transport innerhallb und zwischen den einzelnen
Abtellungen mit Hilfe diverser Transportgerate .

sowie 'Vorarteiten (Mischen), Zuarbelten (wie Versdubern der
_Relfen) und Kontrollarbelten Fiir die Wartung, Instandhal-
tung und Reparaturelnstellung sind Facharbelter elngesetat

Die Anlernzeiten in der Produktion tetragen zwischen 12 Wo-
chen und 3 Tagen (tei Reifenmachern 4 - 12 Wochen, flir Be-

diener von Heizpressen:2 Wochen, fiir Transportarteiter etc.
ca. 3 Tage). Maschinenfiihrer werden nicht unmitteltar ange-
lernt, sondern in der Regel aus den vorhandenen, im Betrieb
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Eeschidftigten Arbeiter_rekrutiert, die sich eine ltestimmte
~rQualifikation durch Hilfsarbteiten,; Zweite-~Mann-Stellen, Ver-
. tretungen usw. angeeigiiet haben. Die Qualifikation der Ange-

lérnten ist Lbetriebsspezifisch, d.h., die durch die Anlrrnung

erwortenc Qualifikation .ist nicht ohne weiteres in anderen

Betrieten verwendbar. - Nelken den Angelernten werden im Be-
trieb ausgebildete Facharbelter auch 1n der Produktlon eln"e-
setzt. _

- 0 Die hier eingesetzten Arbteitskrdfte miissen in hohem MaBe be-
reit sein, schlechte &uBere Arteitstedingungen und hohen Lei-

stungsdruck in Kauf zu nehmen (vgl. olen).

o Die spezifischen Belastungen werden von der Betriebsleitung

wie von der potentiellen Erwerkstevdlkerung als solche lLe-
Vtrachtet dle ausschlleﬁllch von ]ungeren (Ezw..unter Finfzig-
jahrlgen) “minnlichen’ Arbeltskraften bewaltlgt werden kdnnen.

Teilweise erfordern auch staatllch-normatlve Regelungen rdnn-
liche Arbeitskrdfte (Nachtschicht).

Die Personalstruktur zu den Untersuchungszeitpunkten kanm wie

folgt umrissen. werden N

Der Betriek beschaftlgt rund 6.000 Arkteitnehmer,.davon waren
rund 66 % Arteiter,-20 - Angestellte,sa,% Vorgesetzte, der

" Rest Lehrlinge und sonstlge (AuBendienst etc.).:Der Personalte-
stand sank gerlagfuglg im Lauf der Jahre vor der Rezession und
erhdhte sich nach einem %tarken Elnbruch in. den Jahren 67/68
wieder gerlngfuglg : :
Anteil der minnlichen Arleitnehmer: rund 85 %, der weiklichen
15 % (die Zahlen teziehen sich auf alle drei Werke.des rdum-
lich vertundenen Betriels; die bteiden anderen oten erwidhnten
Werke haten insgesamt ca. 1.000. Beschdftigte). Im untersuchten
Produktionstetriet ist der Anteil der Frauen unbedeutend

Anteil der Arteitnehmer {iter 50 Jahre: Lei mannllchen Ar-
beitnehmern knapp 20 %, tei weitlichen knapp 15 %. - Ca. 30 %
der im Betrieb Leschdftigten Arbeitnehmer sind Ausldnder, die
nahezu ausnahmslos in der Produktion tdtig sind. Daraus:er-
gikt- 31ch daR.in elnzelnen Produktlonsabtellungen sich nahe-

‘zu 100 % Auslander finden.

Aus der Personalstruk ur w1rd elnleuchtend daﬁ trotz des . ge-
rlngfuglgen Wachstums der absoluten Beschaftlgtenzahl erfor-
derlich wird '
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o:die Deckung eineg.quantitativ splirbaren laufenden Ersatz-
bedarfs, instesondere aufgrund der hohen Fluktuation (iber

35 % in der Produktion), ater auch aufgrund der Altersctruk-

tur.

4, Die Situation auf dem Arbeitsmarkt

Die Situation des Betriebes auf dem Arteitsmarkt ist geprdgt

durch seine Lage am Rande eines groBen, in seinen Zentren fiir
Arteitskrdfte aller Art attraktiven Ballungsraums, wodurch ins-
‘besondere die Verfligbarkeit von qualifizierten Arbeitskrdften fir
_den Produktionstereich’ bestimmt wird.

Der Betriel liegt in einer in den Jahren vor der Untersuchung
rasch wachsenden Mittelstadt mit rund 50.000 Einwohnern, d.c
zu einem grodferen Ballungsraum gehdrt. Die Kernstadt dieses Bal-
lungsraums hat weit {iber 500.000 Einwohner. Das Arkeitskrdfte-
einzugsgebiet der Mittelstadt erstreckt sich vom Rand der Mit-
telstadt ins l&ndliche Umland. Aus der Kernstadt pendeln kaum
‘Arbeitskrdfte ein, dagegen pendeln relativ viele Arbeitskridfte
in Richtung zur Kernstadt aus. Sowohl die Auspendler als auch
die Einpendlerquote liegen relativ hoch (wobei die h&her quali-
fizierten Arteitskrdfte ind Angestellter eher:auspendeln,; die
anderen eher einpendeln;. - Ein lbterdurchschnittlicher Anteil
der Beschdftigten findet sich im produzierenden Gewerbte. Do-
minierend ist die chemische Industrie (einschlieflich gummiver-
arteitende Industrie mit rund einem Drittel aller Industrie-
Eeschdftigten; danebten sind vor allem noch die Elektroindustrie
(ein Viertel) und.die Metallindustrie (ein Sechstel) vertreten).-
Die Struktur der Erwerbskbevdlkerung zeichnet sich durch einen
iberdurchschnittlichen Anteil an Personen im erwerksfdhige; Al-
ter aus, wobei der Anteil der Frauen an den Erwerkspersonen
unter dem Bundesdurchschnitt liegt. Ukerdurchschnittlich hoch
ist auch der Anteil ausHEndischer Arteitskrdfte. - Die Zahl der
‘Arteitslosen stieg auch wdhrend der Rezession nicht iliter den
Bundesdurchschnitt an. .Das Angebot an offenen Stellen war dem-
gegenilber kurz nach der Rezession etwa zehnmal so hoch wie die
Zahl der Arteitslosen. - Die Zuwachsrate bei den in der Indu-
strie Beschédftigten retrug in den 60er Jahren insgesamt nur
knapp liter 1 %, wobei die Zahl der Arteiter in der Industrie
sogar abnahm. . - -

Im unmittelbaren Ortsbereich ist die Situation des Betriebs

folgendermaBen gekenhzeichnet:

o Er ist der am Ort grdBte Betrieb, verkehrsgiinstig gelegen, mit
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}velnem altbekannten,"Namen 5 lnsbesondere auch btei der Er-

-werbstevOlkerung -des Uqlandes. Er haf aufgrund selner lan
- gen Tradition Verknipfungen zu allen Instliutlonen der Ge-
meinde, inklusive den kulturellen.

o Sein Image ist kontrovcrs; einerseitsc gilt er als alter,

verglelchswelse hoher Verdlenot eic. - in den SOer Jahpen
galt der Betriek: als '"vortildlich"). Andererseits sind seine
+ Arteitsbedingungen als negativ durchweg tekannt; seit sciner

~etwas ungllicklichen Beschdftigungspolitik wdhrend der Rezes-
.sion -~ Entlassungen auch deutscher Arbteitskrdfte - gilt .er hin-
sichtlich der Stakilitdt der Arbeitsplédtze als "unsicher’.
Uneingeschrdnkt positiv ist das Image fiir den Verwaltungsbe-
reich, den wip nicht weiter tehandeln.

o Eine'SpezifiSChe'Arbeitsnarktkonkurrenzsituation ergibt sich

'daraus, daﬁ er in bezug auf alle Qualifikationen von Arteits-

 kraften in unmittelbarer Konkurrenz steht mit zwei weiteren

”{Groﬁbetrleben der chemischen Industrie, die aber aufgrund ih-
“wer besondepea modernen Produktionssiruktur wesentlich Les-
“sere duBere Arteitsbedingungen bieten; ferner, daB fup-ajl

quallflzlﬁrten Produktionsarteitskrdfte (Induerlefdcharbelu
fiter) elnﬂ sehr groﬁe Nachfﬂage in einer groﬁen Zahl- von mo-

'fdernen Mlitel~ Lnd Klelnheurleben sowohl im Ort als auch im

Umland bCStChL.“ . R '

5 o”Der Betrleb ha; nobh ‘eine Leaeulende Stammbelggschaft deut-

»jscher mannllcher, ange¢erni°r Arteltskrafte und Vorgesetz-
ten. Diese konn*e er tis Anfang der 60er’ Jahre ‘ohne’ Schw1e~
hirlgkelten erganzend ausbauen, 1nsbesondere aufgrund der Pe-
glonalen Abwanderungen ‘aus Handwepk und Landwlrtschft:gnd
durch Ausdehnung seines Eln?ugsberelchs. Séit_den 60er Jah-

ren ist dieses Arteitskrdftereservoir praktisch ausgeschopit.

Im ausgedehnten Einzugsgelbiet wird insktesondere durch das
Baugewerte und kleine gewerktliche Betrlebe das Axteitskr&f-
tepotential abgefangen, trotz niedriger Lohne instesondere

durch kurzere Anfahrtswege
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5. Das Arteitskridfteproblem.des Betriets:

Die Anforderungen des Betriebs an Qualifikation und Leistungs-
tereitschaft der Arteitskridfte widersprechen fast vollkommen
den regionalen otjektiven Erwartungen und Arteitsmarktmbglich-

keiten potentieller (m&nnlicher, deutscher, jlingerer, zu An-
lernarbeiten bereitep oder qualifiziertep gewertlicher) Ar-
Leitskridfte.

Zugleich bieten sich flir den Betrieb nach der geschilderten
Situation prima vista kaum Mdglichkeiten, seinen Produktions-
prozeB und seine Arbeitstedingungen an (ohnehin knappe) ver-
figtare Qualifikation und Erwartungen anzupassen oder in gro-
Rerem Umfang Arteitskrédfte durch vermehrten Einsatz von Kapital
zu supsyitu?eren.'Die“Standortgebundenheit‘(vgl. hierzu noch
unten5 iét aufgrund der tedeutenden Kapitaltindung in Anlagen,
. ..»Werkshallen, Verkehrswegen (BahnanschluB) etc. nahezu absolut;
- aber auch das existierende Arbeitskrdftepotential ist nicht
transferabtel und stellt einen hohen "Kapital-Wert" dar. In die-
ser Situation rechnet der Betrieb auﬁerdem.mitsden'NotWend@g-

‘keit, permanent seine Produktion ausweiten und eine "Qualitat"

halten tzw. verbessern zu miissen.

Die Rekfutiefﬁng‘ﬁnqﬁélifiziérter deutscher Arbeitskrifte wie
auch von Facharteitern ist fast nur noch in Ausnahmefdllen mdg-
lich und zwar in ersterem Falle wiederum praktisch nur durch Ab-
. wertung von anderen Betrieben, was abter lokalen Absprachen wi-

;;depspricht,~g

. Die mdglichen tewuBten,. arbeitskridftebezogenen Aktivititen
verweisen auf Mbglichkeiten der Verfiigbarmachung neuer Arbteits-
krdftequellen durch Anforderungsverdnderungen und die Gestal-
tung der nicht .unmittelbar -an-den ProduktionsprozeR gebundenen
Gratifikationsméglichkeiten. Von dieser Uterlegung wird im fol-
genden ausgegangen, wotei die Ambivalenz der Effekte solcher
Aktivitdten Leim Arteitskrdfteeinsatz angesichts der okjektiven
Handlungstedingungen und -interessen stets im Auge tehalten wer-
den.
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B. Betriektliche Bedingungen, .Aktivitdten und Interessen

Arbeitskrdfteeinsatzwirksame Aktivitdten richtenm:sich in erster
Linie auf Verfligbarkeit (Elastizitdt) von Arbeitskrdften sowie
-..guf die Gestaltung nicht prozeBgebundener Gratifikationen. .

1.; Herstellung von Verfligtarkeit und individueller Einsatz-
elastizitdt durch Rekrutierung und Anpassung - . .

a) Betrietliche. Bedingungen und Aktivitdten

(1) R&umliche Ausdehnung des Arbeitsmarktes:
..in weniger analytischer; Termini: die TewuBte Orientierung der
a»fgesamten;exﬁliiifénﬁhétrieblichen Personalpolitik: fiir den Pro-
duktionstereich am Einsatz ausldndischer Arbteitskridfte.:

. Dies.ist die zentrale Letrielbliche Aktivitdt, die auf: eine ‘iden-
tifiziertare und bewufite tetriebtliche Entscheidung zurickgeht:

.Bereits Anfang der 60er Jahre ging der Betriel dazu liter, aus-
A ”landlsche Arbeitskrédfte zu rekrutieren. Zum Untersuchungszelt—
---punkt-'lag” ‘dér Anteil teéi den ausldndischen Arbeéitskridften tei
rund einem Drittel der Gesamtbtelegschaft. In der unmittelkba-
ren Produktion je nach Bereich zwischen 50 und nahezu 100 %,
von einzelnen Abteilungen mit gerlngerem Bestand (vgl unten)
-abgesehen. : o fad : G

- o.Die Beschaffung erfolgte direkt auf -dem ausldndischen Arkéits-
.. markt: teils liter die offigiellen Wege der Arteitsverwaltung,
teils durch eigene Aktivitdt im Ausland (direkte 'Kontaktauf-
nahme der Personalleitung mit ausl&ndischen Behdrden), teils
durch die teschidftigten Ausldnder selbst (Nachhdlen von Ange-

-: hdrigen. und Bekannten).

L

Entscheldend ist, .daR damit ein gesonderter Akt der "Anpassung"

.der ‘Anforderungen. verbunden war: . .-

S
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o Die mehr oder weniger explizite, durch objektive Momente Le-
trieblichen Handelns gestitzte Umdefinition (nicht Umgestal-

- tung!) der Arteitsanforderungen. D.h., daB instesondere alle
.. Anspriche minimisiert wurden hinsichtlich der

-.saChlichen (qualifikafqrischen) Voraussetzungen: Keine (spe-

zifisdhen) Fertigkeitén, Berufserfahrungen etc. wurden mehr
"verlangt", lediglich bestimmte Grundvoraussetzungen waren
fiir die Selektion entscheidend (siehe unten), und der

- spzialen Voraussetzungen: auf industrielle Disziplinierung
und .gesellschaftlich (national) Lestimmte Verhaltensweisen

.und Einstellungen wurde verzichtet.

Damit ist zundchst einmal Elastizitdt der Arteitskraft sel-
ber hergestellt in

- rdumlicher Hinsicht: d.h. Verfiigtarkeit. grundsitzlich (auf

dem auslindischen Arteitsmarkt) und in bezug auf den Ein-
satzort und ' o T
- zeitliCh d.h. hief iﬁsbeéohdere hinsiéh{liéﬁwdef Verfﬁg-
 barkeit im Tages— und Jahresablauf und 1n der Offenhelt des
Zu~ und Abgands (von einer Verpfllchtung im ersten Jahr
‘von seiten des Betriets abgesehen).

Durch die Umdeflnltlon wurden betnlebllche Anforderungen ex

'deflnltlone vermlndert, 1hrem Inhalt nach offener und vor al-

lem betr1ehsunspez1flsch

Daraus ergekten sich eine Reihe von Folgeproblpmen fir den Ar-

beitskrédfteeinsatz. Bevor darauf elngegangen w1rd muB ein wei~
terer betrlebllcher Handluncszusammenhapg tezeichnet werden.

“(2) Slcherung und Ausbau einer deutschen Stammbelegschaft (1m

Produktlonsberelch)
Das betrlebllche Handeln das 51ch hleraufkrlchtet, 1st wesent-
lich dlffuser wenlger ex911z1t bewuBtD Akthltat, starker'

direkt oder indirekt Folge vieler und nicht xoordlnlerter be-

trieblicher Handlungsbedingungen und Aktivitdten:
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- Die spezifischen zusdtzlichen Qualifikationen der deutschen Ar-
beltskrdfte (im. allgemeluen nur die F&higkeit, deutsch zu spre-
chen und zu. lesen, bestimﬁLe sozlale Verhaltenswelsen, even=
t'iell Rechenfertigkeiten) reichen aus zum- quasi "automatlschen”
Zugang zu p051t1v gratlflkatorlsch bestlmmten Arbeitsplédtzen
(bessere ArbevLsplaLve, Zugang zZu Vorgesetzten, hlerarchlsche
‘Uberordnung, Aufstleg,‘damlt flnan21elle Gratlflkatlonen und
'hohere Slcherhelt des Arteitsplatzes sowie dle Erfiillung von
Erwartungen an den Arbeitseinsatz im Vergleich mit "Auslédndern'y.
Damit ergeben sich'Vérfﬁgungsméglichkeiten iter -sonst schwer be-
schafftare’'Qualifikationen; auf diése objektiv und subjektiv-
intentionalen betrietlichen Handlungsmomente wird zurilickzukommen

sein.

(3) Selektion nach fach- bzw. Lbetriebsunspezifischen, jedoch

~leistungsorientierten Merkmalen.

..Zur Neueinstellung in den Betrieb erfolgt die Selektion auslén-
discher Arteitskrdfte lediglich nach kdrperlicher Konstitution
(wobei GroRe, Gewicht.und Alter - nicht Uber 35 Jahre - als
Kriterien dlenen) und nach sehr einfachen Tests der Fingerfer-
tlgkelt und Auff;gsungsgcbe. Elnfache dlsz1pllnarlsche Aspekte

- "Wllllgkelt" und "Punktilchkelt",- werden in der Probezeit
gepriift.

ten zusa‘tz1 ch sonidle’ bzwg dlSlellnare Krlterlen (Tuckenlo~

ser Berufsl~etenslaui und geringer Arbeltsplayzwechsel)

“(4) AQ qsurﬁ'(Qhallflzlerung)

Quallflzlerung 1st eln unmlttelbares Folgeerfordernls der nur
auf quantltatlve Verfugbapkelt angelegten Rekrutierung. Im Zen-
trum steht dabe1 fir dle Produktlon dle Anlernung.In Anbecracht

der Ausgangsquallflkaflon bedeutet 'sié einen hohen Kostenfaktor

1n zwelerlel H1n51cht .elnmal durch 1hre Dauer und dle damlt
zusammenhangende Mlnderlelstunv der auszublldenden Arbelts}raf—
te, zum anderen durch den"Tpersonellen und sachllchen) Qua11f1~

21erungsaufwand selber.

Lt
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Wesentlich wurde damit-eine Systematisierung der Anlernung,
die mit dem Elnsatz aus]andlscﬁer Arteitskrdfte ausgebaut wur-

de. Hierzu wurden flir die einzelnen ALteilungen Anlernprogram-
me. erarteitet und zwar instesondere flir die Arbteitsplidtze, die
relativ hohe Anlernzeiten aufweisen und die hdufig - aufgrund
der Fluktuation - neu zu Ltesetzen sind; die Anlernzeiten wur-
den dadurch drastisch gesenkt, die geforderte Qualitdt tzw.
Leistung friiher erbracht. .

Unmittelbar damit verkniipft war ein systematischer Austausch
der Arteitsplitze, d.h. systematische Umsetzungen innerhalt der
" Abteilungen, die allerdings keine lesonders differenzierte Ar-
‘teitsplatzstruktur aufweisen, sondern lediglich geringe Dif=-
ferenzen in einzelnen Anlagen oder Maschinen haten (insteson-
dere aufgrund der sukzessiven Rationalisierung und der additiv
nebeneinander stehenden Anlagen unterschiedlicher Mechanisierungs-
grade, vgl oten). .

Die fir den Betrieb notwendige, relativ geringe sachliche (qua-
lifikatorische) Elastizitit wurde damit hergestellt. (Umset-
zung ist laufend erforderlich durch die hohe Fluktuation und

durch den hohen Krankenstand) Ferner werden damit Springer als
gesonderte Arbeltskraftekategorle elngespart Dle Quallflkatlon

wird dabei absolut betrlebsspe21flsch

Die notwendige soziale Einsatzelastizitdt, in diesem Falle ins-

tesondere zum Einsatz an.Einzelarbeitsplétzen,vin verantwon-
tungSvolleh Positionen (z.B. Mischerei) oder als Vorgesetzte
wird“feiigtbbjekfiyvund informell im laufenden ProzeR, teils durch
gézieltezAbspii{{erung bestimmter Qualifikatibns?rozesse erreicht;
.81e gilt praktlsch nur fur deutsche Arteitskrifte: . Dlese kdnnen
entsprechende Arbeltsplatze errelchen durch langjahrlge Quali-
lelerung ("Erfahrung") im laufenden Arteitsprozef. oder durch
entsprechend zusatzllche, praktlsch nur flir Deutsche zugidngli-

che formale Quallflkatlonsmaﬁnahmen (Kurse,‘Semlnare und For-
derungsprogramme fur Sch:chffuhrer Melster etc., die durchweg

aus den Angelernten rekrutlert werden)

‘:Grundsdtzllch erfolgt fir Vorgesetzte und besonders qualifizier-
te Arbelter dle ngrutlerung intern, so daR immer nur der Lte-

‘trlebsunsp621flsche und minimal definierte Bedarf extern re-

krutlert Werden muﬁ
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Auch* der ‘Ausbau der Lehrllngsausblldung 1st zumlndest eilWei—

se in einem Vermlttelnszusammenhang mit der Politik des Ausldn-
derelnsatzesmzq sehen. Gerade das Zwischenstadium mechanisierter
und teilautomatisierter Art imbeéduktionsprozeB erfordert hin-
sichtlich Einrichtung, Instandhaltung, Reparatur und Kontrolle
Qualifikationen, die die Angelernten nicht haben. Je geringer
die Voraussetzungen fir die Angelernten angesetzt (definiert)
wefdéh;fdesto mehr steigt déf'Bedarf an Industriefacharbeitern,
die am regionalen Arbeltsmarkt etenfalls kaum rekrutierktar sind.
Durch auBerordentllchen Ausbdu der Lehrllngsausblldung, dle auch
im &rtlichen Vergleich ein Lesonders hohes Niveau ha?, gellpgt
es vorerst noch, den erforderlichen Facharteiternachwuchs zu
sichern; andere Rekrutlerungsformen testehen praktlsch nlcht
" ‘mehr (1972 verhlleben noch ca 80 % der ausgeblldeten Lehr—

linge als Pachafﬁelter im Betrleb)

ijnsgesamt entw1ckelten sich die verschledenen Quallflvlerungs~

‘*“férmen und Inhalte im Betrietb durch Druck von unten, nicht als
systematische und geplante Folge planmdﬁlger Entscheidungen und
‘genereller personal— und austildungspolitischer Konzeptionen.

Die Anregungen gehen von den Bedlirfnissen der mlttleren und unm

teren Vorgesetzten aus, fdr die w1ederum quallflkatorlsche l
AvProbleme und M&ngel im Arbeltselnsatz der Anstoﬁ 51nd Dies.
’wgllt auch fur dpn Ausltau der Lehrllngsausblldung Die Betrlebs
'1e1tung war durchweg gegen elnen Ausbau dleser Maﬁnabmen, qub~
"Jektlv prlmar am kurzfrlstlgen Betrlebserfolg 1ntere881ert Die
. bewuﬁten Akt1v1taten konnten nur auf dem Hlntergrund von man-

gelnder Verfﬁgbarkelt und Elnsetzbarkelt durchgesetzt werden.

,(5) Zentra1151erung des Arbeltskraftelnsatzes
Von einer gewissen systemat;schen Bedeutung 1st daﬁ der Eln-

satz, inskesondere von qua11f1z1erten Arbeltskraften ater auch
von Angelernten zentral durch dle Personalabtellung erfolgt und
" zwischen den elnzelnen Werken des Betrlebs (vgl oben) abgestlmmt
‘wird. Durch d1e groBe Zahl. der Arbeltskrafte und dle Ereitere
Quallflkatlonsstreuung w1rd hler eine hohere Elnsatzelastlzltat
Lezogen auf das ganze Wegk tei relativ starren’ Verfugbarkelten
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.im- einzelnen:epreicht. In der. Konsequenz gewinnt durch die pre-
k&re Arteitskrdftesituation-eine Zentralabteilung Lesondere Kom-
petenzen und EinfluBmbglichkeiten auch gegeniiter den produk-
tionsorientierten einzelnen Werks- und Abteilungsleitungen.
Zugleich wdchst aber auch die Plantarkeit des Arteitskrédfteein-
satzes. Auf die damit verbBundene Ambivalenz wird zuriickzukom-

men sein.

t) Betrietliche Interessen und Folgewirkungen

(1) Trotz bedeutender Folgeprolbleme - instesondere Qualifizie-
rung und Sicherung der Stammbtelegschaften und weiterer, auf
die noch einzugehen ist - 18st der Betrieb mit der Ausdehnung
séineé~Arbeitsmarktes auf auslindische Midrkte und mit einer be-
triebsunspezifischen Minimaldefinition seiner Anforderungen zu-
ndchst grundsidtzlich sein anders kaum mehr rewdltigtares Verfi-
. gungsproblem.. Er epfiillt dabei sogar ein primdres Interesse
des Lketrieklichen’ Arteitskrifteeinsatzes: maximale Offenheit
. der verfligbaren Arbeitskrifte fiir (tetrietsspezifisch) maximale
Bestimmbarkeit des Einsatzes. Letztere ist allerdings wesent-

lich eingeschrdnkt durch die geringe soziale Einsatzelastizitdt
der auslédndischen Arteitskrifte (gerlnae Basgis  flir isoliert-dis-

ziplinierten Einsatzyf ro. oo

(2) Die Voraussetzung flr die extensive und intensive Nutzuhg

der Arlteitskraft werden entscheidend erhdht (Brwartungen und

Einsatzsituation).

(3) Allerdings werden Folgeprobleme geschaffen, die allesamt
die Kurzfristigkeit und Latilit&t dieser Bewdltigung des Ver-

fligungsproklems zeigen. Die Folgeprotleme sind nur teilweise:

durch Verbesserungen der Einsatzelastizitdt, also.z.B. {Eer. .
1nd1v1duelle Qualifizierung, zu 18sen. Offen Ebleibt:

o Dle zeltllche Einsatzelastizitit. lst 7war hoher als b&i ™
elner deutschen Arteitskraft -(sowohl was:die Nutzung. yind Dauer

des Arbeltstags wie die Reduzierung der_Elnsqtzdaugr,hef

trifft - Entlassung ohne grdfere Effekte am deutschen Ar-
Eeitsmarkt), sie ist abter zugleich in hSherem MaBe extern
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- (durch normative Regelung) ohne Eingriffschancen der Betrie-
: be, - des Betriels oder seiner Interessenvertreter testimmt
. {Schliefung ausl&ndischer M&rkte oder Anwerbungsstop-filir Als-
1énqef). o i ‘

o Die Gratifikationsdimension ist (fiir die ausl&ndischen Ar-

beitskrdfte) voll in den finanziellen Bereich verschoten,
nicht mehr dimensional (d.h. nach ihrer Art) teherrschktar;
sie schneidet sich ferner mit den Problemen Letrieblicher
und gesellschaftlicher Struktur81cherung (vgl. unten 3. c)
(2)). : ‘

o Die; Orientierung an der Gestaltung des Arteitsprozesses und

.~ den Arteitstedingungen hinsichtlich der Bewdltigung von Ar-

- beitskrdfteeinsatzproblemen wird bewuft und unbewut Llockiert,

- unmittelbar: produkt=- btzw. marktbtezogene Aspekte tleibern im
Vordergrund und machen. den Produktionsprozef starrver gegeniliber
evehtuell langerfrlstlg rerforderlichen Verdnderungen.-(oder::
erfordern elne sprunghafte und damit ' kostentrdchtige organl—

ﬁséébrlsche Veranderung) (vgl. unten 2.).. ’

o Es werden ambivalente Interessen an der Transparentmachung

und Planung einerseits und an Entscheidungskompetenzen im -
Arteitskrdfteeinsatzbereich andererseits wirksam (vgl. unten

Es ist jetzt auf die Bew#ltigung solcher Folgeproktleme einzu-
gehen.

2;~Miniﬁale Orientierung:der Gestaltung von Produktionsprgzef

und: Markt am Arkbeitskrdfteproblem

(1) Wie aus der Skizzierung der betrieblichen Bedingungen her-
vorgeht, orientiert-sich-die- Gestaltung des unmittelbaren Pro-

duktionsprozesses und der Arbeltsbedlngungen nur minimal am

Arbeltskrafteelnsatz.
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o Die sachlich=-qualifikatorischen Anforderungen werden fiir den

GroBteil der Arteitspl&‘ize minimisiert oder zumindest als mi-

nimal definiert.

o Die Leistungsanforderungen, instesondere im Zusammenhang mit

Tempo und Belastung werden teibehalten, sind eines der Haupt~

instrumente der Steigerung der Produktivitét.j

o Die zeitlichen Anforderungen werden extensiv:gésteuert (auf
Drei-Schicht-Betriet etc.).

o Die sozialen Anforderungen, die sich auf Erwartungen'vdn Ar-
beitskridften beziehen, werden eher zufdllig Lerilicksichtigt.

Kurz gesagt, werden p:aktlsch nur dle mlnlmalsten normativ ge-
regelten oder mit verglelchswelse gerlngen Kostenaufwand in-
stalllerbaren Verbesserungen der Arbteitstedingungen durchge-
fihrt, um wenigstens die schlimmsten .Anforderungen, die sich
negativvauf diéfVerfﬁgung.auswinken,Azu beseitigen.

(2 Bln besonderer Akzent. der Arbeltsanforderungen llegt darin,
daﬁ»wesentllche prozeﬁnotwendlge Quallflkatlonen nlcht farmal
vermlttelbar sind, séridern nur durch Erfahrung 1nnerhalb des

Arbeltsprozesses (z.B. in der Mlscherel, in vorgesetzten Punk-

tionen;‘iﬁ'der“Reifénmachefei) Daraus erglbt sich einerseits
das5Effdrde »nis nach der Slcherstéﬂung der langerfrlstlgen Be-
triebszugehdrigkeit eines Teils der Arteitskrifte - vorzugs-
weise der deutschen, weil deren soziale Qualifikation verknilipf-
bar ist m1+ den Anforderunwen dleser Arteitspldtze, anderer-
seits auch elne Gratlflkatlonschance fir diese Arkteitskrdfte Le-
deutet dle unnlutelbar mit den Arbeltsbedlngungen vertunden ist
und~1nsofern grundsat;l;chen bLetrieblichen Interessen an der
Verknﬁpfung Q@n Arbeitéﬁedingungen und Gratifikationen wenig-

stens“inAéinem>Punkt entgegenkommt - (vgl. ‘unten 3.).

(35iﬁfhe'wesehtlich negétiﬁé‘Kdnééqdéhzvist der wachsende Be-
darf an Facharbeitern ﬁeil”mft'def spezifischen Verfiligung Le-
stlmmte polarlslert entstandene Anforderungen (Reparatur, Steue-
rung von Anlagen etc.) sonst nlcht bewdltigt werden k&nnen.
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_(4) Als ein gew1sser objektlver Anpassungsmechanlsmus 1n der
:Prozeﬁgestaltung kann betrachtet werden, daB die exten811 zZu
verstehende Verdnderung der Prozesse sukzessive erfolgt, und

insofern elastisch im Arteitskrdfteeinsatz reagiert werden kann.

" ‘Werden neue Anlagen eingerichtet, so werden die Besatzungen der
dlteren Anlagen teils {iternommen - soweit sie qualifikatorisch
die durchweg gerlngen Anforderungsveranderungen zu tewdltigen
vermogen - -teils: tleiben sie an:dén alten Anlagen, die bei exten-
siver Veranderung der Technologie ja weiterhin benutzt werden.
Die verltleitende Differenz an Arteitskrdftebtedarf wird an den
alten Anlagen durch Nachrilicken unquallflzlerter Arteitskrdfte
ausgeflillt tzw. durch Ukernahme aus Bereichen, in denen sich
Arbeitskrdfte in unqualifizierten ‘Arteiten schon tewdhrt haten
(z.B. aus dem Transport); tei den neuen Anlagen werden ohne-
hin tendenziell relativ weniger Arbteitskridfte Lendtigt, zum Teil
sind allerdings. Erganzunwen durch ‘die’ Facharteiter oder Tech-
niker erforderlich (zu erinnern. ist an die Produktionsauswei--
tung bel Halten des durchschnlttllchen Personalstandes)

(5) Zentral bleibt, dap das betrlebllche Handeln 1n bezug auf
die Gestaltung ‘der Produktlonspvozesse otjektiv ein amb1valex~
tes Interesse zum Ausdruck brlngt _ : R
.Eirerseits gellngt aktuell ein weltgehendes Indlfferenthalten

der’ Bedlngunpen ‘des ProzeSScs gegenuber den aktuell 1n einer

Lestimmten Weise verfugbaL gemachten Arbeltskraften, andeper—“

seits ist das’ Prinzip der Indlfferenz des Produktlonsprozesse¢

gegenuber den uﬁbeStlmmten Verfugbarkelten Ezw. deren langerfﬂ1~

stigen Veranderunﬂen nlcht ge51chert.

Damit sind poténtlell zweil negatlve, betrlebllchen Interessen'.
wideérsprechende Momente verbunden Blelbt der Innovatlonsdruck
~;auf die technisch- organlsatorlsche Struktur alleln durch Markt
“und Produkt  bestimmt (wobel kelne wesentllche Verénderung des

Mechanlslerungégrades aufgrund des Rohmaterlals anzunehmen 1st)

und/oder vérindern’ 31cﬁ subjektlve Erwartungen potentleller
Arbeitskrdfte und damit’ gesellschaftllche Bewertung von Arkteits-
kraft, so geht die Schere zw1schen den Bedlngunven des Produk-

tionsprozesses ‘und dén in ihnen” 1mpllzlerten Grat1f1kat10ns~

mégllchkelten noch welter auselnander und Erodu21ert neue Ver—w

filgtarkéitsprotleme’, - Dlese waren wenn uberhaupt,‘nur noch aur

der EEene prozeﬁunabhénglger (flnan21eller) Gratlflkatlon zZu

18sen.
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3. Nutzung und Gratifizierung

a) Betriebtliche Interessen und Gratifizierung

Wie schon angerissen, k&nnen die Arbeitébedingungen kaum mit
Gratifikation direkt verknilipft werden. Ist der Betrieb damit

einerseits auf prozeRBunakthidngige Gratifikationsformen insbe-

sondere finanzieller Art verwiesen, so erwdchst daraus zu-
-gleich ater auch die Mﬁglichkeit; indirekt‘personelie Grati-
fikationen aus dem Afbeitsprozeﬁ fiir einen Teil der Arbeits-
krdfte zu gewinnen. Der Betriet holt auf einem Umweg seine

Interessen wieder ein.

(1) Leistungsorientierte finanzielle Gratifikation einfacher

Anlernqualifikationen (Auslander) ,
Der Betrielb hat die mechan1s1erten Arbelten fur Angelernte

weltgehend akkordlert die hohen Lelstungsanforderungen der
geschilderten Art werden 1nabesondere durch Grundlohne aus-
zuglelchen gesucht “die um durchschnlttllch 10 % {iter denen
" am 6rtlichen Arbeltsmarkt flip Angelernte 11e~en, dazu kommen
hohe Zuschlige flir Schichtarbeit (Nachtschlcht 27 %).

- (2) - Lelstungsorlentlerte ﬁnan21elle und prozeﬂgebundene Gra—
*.tifikation fir Anlernquallflkatlonen (Deutsche)
" Die finanzielle Gratlflkatlon gilt ebenfalls fur dle deutscnen

Angelernten. Die besondere 8021a1e Quallflkatlon (vgl. oten)
ermogllcht es jedoch dter den Arbeltselnsatz selter zusétz-
lich prozeﬁgebundene Gratifikation fur ‘die deutschen Arbelts-
krdfte zu akt1v1eren und damit auch zur Erhaltung elner ‘Stammbe-
legschaft belzutragen. Aufbau eines Gratlflkatlonsgotentlals

durch - polarlslerenden Elnsatz aufgrund dlfferen21e11er sozialer

'»Quallflkatlonen

Die hohe'BewertUng der sozialen Qualifikation (damit ein Ent-

gegenkommen gegenuber gesellschaftllchen Erwartungen) wird

verstirkt’ durch die Erozeﬁspe21flsche Bedeutunv (Einschdtzung)

'der Erfahrung
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o Deutsche Arbeitskrédfte riicken in die besseren Arbeitsposi-
tionen ein (mehr Verantwortung, weﬁiger'kérperliéﬁévBelastung,
geringerer prozeﬁgebundener Lelstungsdruck u.U. Vorgesetz-
tenaufgaben,‘z“B ‘éntstammen fast alle Vorarbeiter und Mei-
ster im unmlttelbaren Produktlonsberelch den Angelernten).

Dies teils’ aufgrund be1 gegebenen Produktlonsprozessen ‘unak-
dingtarer, sozial gebundener quallflkatorlscher Voragssetzun—
gen (z.B. Lesen von Rezepturen in der Mlscherel) teils auf
'Basis einer systematischen Versetzungs- u nd Umsetzungspoll-
tik (angehdngt an die Dauer der Betrlebszugehorlgkelt) zur
Sicherung der Mitarkteit bzw. der Stammbelegschaft tells durch
informelle Bevorzugung durch die (deutschen) Vorgesetzten.

An die schlechten Arbeitspldtze riicken (neu hinzukommende)
Ausl&nder nach.

o Deutsche Arteitskridfte fﬁéken}in'begééé%i%énpositionenfein,

instesondere durch die hohe Bewertung ihrer: langen Betriebs-
zugehdrigkeit und ihrer Erfahrung sowie ihrer (sprachli-
chen und schriftlichen) Kommunikationsfdhigkeit..Damit sind
die Aufstiegschancen flir deutsche Arteitskrédfte vergleichs-
weise h8her und lassen sich gratifikatorisch nutzen.

o Die Deutschen werden in Reze551onsfallen Qpater entlassen,
habé&fi also vergleichsweise sicherere. Arbeltsplatze._Dles ist
allerdlngs ambivalent in Verblndung mlt dem Alter: Altere kdn-

nen nur dann auf leichtere Arteitspldtze umgesetzt werden,
wenn neue ausldndische Arteitskrdfte nachriicken. 'Sinkt: der
Einétellungsbedavf, dann wachsen die Anforderungen an die
dlteren Arteitskrdfte gerade aufgrund.ihrer h&éheren "Si-
cherheit" (die damit nur in der Beschdftigung Lesteht, wdh-

rend senstige (z.B. korperllche) R1s1ken Lnd1VLduell ge-
tragen werden miissen). Unabhanglg davon gllt dle Entlassung
von deutschen Arteitskrédften mit ldngerer Betrlebszuge*
hdrigkeit als tabu, um das Image der deutschen "Stammbteleg-
schaft" zu erhalten. ? Die vergleichsweise h&here Arteits-
platz31cherhe1t der Deutschen erglbt sich auch im Hlnbllck

= auf die Quallflkatlon, whhrend “Sonst quallflzlerte Arbelts-

krédfte eine sicherere Position haten, ergitt sich hler inner-
halt der Angelerntenqualifikation ein terechentares Gefdlle.
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Der: polarisierende Einsatz aufgrund der sozialen Dimension er-
~ laubt also zusdtzliche dratifikation. Prekdr ist aber, da®
kaum jﬁngere deutsche Arteitskridfte nachriicken, die Lereit
sind, belietige Anlernarkteiten zu liternehmen. Soweit liter-
~haupt jlingere Angelernte rekrutiert werden k®nnen, ist dies
sowohl im Sinne des Betrielts wie der Arteitskr&fte:seltst
nur sinnvoll, wenn eine hohe, an finanziellen Gratifikationen
orientierte Leistungstereitschaft seitens der Arteitskrifte
besteht. Es wird ein direkter Zugang zu spezifischen Berei-
chen erm&glicht (Reifenmacher), der hohe (Akkord-)L&hne te-
deutet.

‘b) Betriebliche Interessen und Nutzung von Arteitskraft

(1) Das generelle tetrietliche Interesse, Arteitstedingungen/
Arbeitsprozesse unmitteltar positiv gratifikatorisch zu ge-
stalten und damit gesellschaftliche Bewertung von Arteits-
kraft im ProzeB auszugleichen, gelingt im wesentlichen nicht.

Hingegen erlaubt das Verfahren der Verfiligtarmachung von Ar-
. - beitskrdften durch Ausdehnung des Arteitsmarktes; zumindest
flir die ausldndischen' Arbeitskrdfte, eine nur' in der sozialen
- -Dimension beschrinkte. Nutzung, sowohl extensiv wie intensiv,

d.h. hier, daR die Leistungsanforderungen von- gesellschaftli-
chen Bewertungen unathd&ngig gehalten werden, indem auf Ar-
beitskrdftegruppen mit anderen gesellschaftlichen Erwartungen
zurlickgegriffen wird.

" Allerdings zeigte die Darstellung der Gestaltung der Arteéits-
prozesse, daf der Betriet dort zentrale Nutzungsinteressen. -

Arteitszerlegung, minimdle Anforderungen-an'individueliéVspon—
tane Kooperation, Aufrechterhaltung (negatlver) Prozeﬁbedlngungén

.auf Dauer. etc. = erfiillen kann.

€2) Dle Beherrschung der Gratlflkatlonsdlmen51on mlﬁllngt al-
::so; Indessnn vermag der Betrleb aufgrund selner Marktbedln-
gungen, solange er den Produktlonsprozeﬁ in der gegebenen
Form aufrecht erhdlt, aus den Gewinnen ohne Schw1er1gke1t die
finanzielle Gratifikation wie die Aufwendungen flir die Folge-

kosten zu tewdltigen.
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(3) SchlieBlich: gelingt . es dem Betriek auch, seine Gratifika-

tionsformen in extern wenigstens beding*. wirksame Attraktivi-

tdt am Arkeitsmarkt umzusetzen: Dape i flir'Deutsche:instcson-
dere die Sozialleistungen und die Arteitsplatzsicherheit her-
auszustellen, also Leistungen,:die m&églich werden durch den
Arteitskridfteeinsatz von Ausldndern. (Dies erfolgt durch laufen-
de, nicht an dépiBeschaffung von Arteitskrédfteh, sondern an
genereller Imagerildung orientierten Anzeigenserien sowie Wer-

Feaktionen. in l1lindlichen Gemeinden).

Gegenliter Ausldndern wird, soweit erforderlich, instesondere
die - regionale durchweg tekannte - besondere Ausldnderpoli-
tik des Betriebes (Wohnungeén, innertetriebliche Betreuungen,
Vertretung gegeniiber BehOrden) herausgestellt (Zusammenarteit
mit-dem Arbeitsamt, der Kommune ete’’).
Nicht ins Feld gefihrt wird:das-irelativ hohe Lohnniveau auf-
- grund regionaler Absprachen zwischen.den Betriebten.
Die Wertung  der Facharteiter in Form der Beschaffung von Lehr-
- lingen erfolgt praktisch ausschlieBlich liber den Kontakt der
:Werksangehorlgen selber (Klnder der traditionellen deutschen

Angelernten).-

M !

agc) Weltere Folgekosten der -spezifischen Verfugq_g

(1) Hinsichtlich der ausldndischen Arteitskridfte, die der Be-
: 'trleb 1n den Ballungsraum zieht, ergeten sich wesentliche Fol-

.gekogyggmgurch zum Teil unvermeidliche urd normativ geregelte
8021alegMaBnahmen.vden.Bau~von.Wohnhe1men.und Wohnungen; den

- Ausbau-der verkehrsmdfigen Infrastruktur (Busse); ferner noch
durch eine gezielte, 6ffentlich herausgestrichene betriebliche
Sozialpolitik flir Ausldnder (Veranstaltungen, Vertretung ge-

. geniliter Behorden, Schulung der Vorgoseizten im Verhalten .gegen-
juber Auslandern, Lesondere Elnrlchturpen innerhallt des Betrle~
ktes, Lesondere Zustandlgkelten 1nneoralb der Personalabtel—

n‘lung, arztllche Versorgun¢ etc. )
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(2) Die generellen Sozialleistungen fiir alle Arteitskrifte,

die abter insbesondere“fﬁr,deﬁfsphe Arteitskrdfte wirksam wer-
den (betfiebliche Altersversorgdﬂg}:Erfolgsbeteiligung,'Er-
holungs- und Sportanlagen, ZuWendhﬁgeh tei Krankheiten .und
Stertefdllen, Weihnachtsgratifikation, Kantine und vertillig-
tes Essen, EinkaufsmSglichkeiten, Zuschiisse zu sportlichen
und kulturellen Veranstaltungen etc.) sind ursprﬁnglich.in
einer Phase der Human—Rélations-Politik zur Rekrutierung des

einheimischen Arbeltskraftepotentlals Ende der 50er Jahre ent-

'standen. Nach. der. Ausschopfung des Arteitsmarktes und dem Nach-
21ehen anderer Betriete teils in L&hnen und Sozialleistungen
(d;e auRerdem urspriinglich fr§1w1111g, dann in tarifvertrag-
liche Regelungen éingingen), teils in der Gratifizierung durch
bessere Arbeitsbedingungen nutzt der Betrieb diese, praktisch
‘etenfalls nicht ohhe negaing Verfﬁgbarkeitsfo}gén reversib-

len Léistungen in erster Linie zur Stabilisierung der deut-

schen Stammbelegschaft, so dak auch dlese Maﬁnahmen als Folge-

kosten betrachtet werden miissen. (Elnzufugen 1st das vom Be-
trieb beabsichtigtes Trennen von Arbeltskraften erfolgt durch
Entlassung in der Probezelt, ansonsten aus optischen- Grinden

. indem Kiindigung nahegelegt wird, insbesondere durch Yébéetzung
auf schlechte Arteitspldtze). o

Exkurs:

Eine.Alternative in der L&sung des Verfﬁgbarkeitsprobléhs

Unathdngig von der angenommenen Starrheit des Produktions-
prozesses als Ganzem wird die M&glichkeit nicht ausgeschlossen,
dié¢ mit dém ProzeR verbundenen negativen Arbeltsbedlngungen und
ihre -Auswirkungen auf die Arbteitskrifte wesentlich:zu Lteein-
flussen (Verktesserung des Produktionsflusses, k&rperlich weni-
ger schwere Transportarteit, Weitrdumigkeit der Arteitsplétze,
Entliftung etc.), damit auch den Erwartungen deutscher Arbeits-
krédfte- entgegenzukommen Eine Alsweitung und: Verbesserung der

~bestehenden Produktions- und Werksanlagen ist insbesondere auf-
:grund-der’ rdumlichen Struktur der Betriebsanlagen und der to-

- pographischen Lage des Betrlebes (Innenstadt) jedoch: kaum mehr
mogllch ‘ _ N

Mit .der positiven Elnschatzung einer wachsenden Nachfrage wird
damit die Standortfrage relevant.

ISFMUNCHEN

brildul e Seal wicerekhall b Frsdeing ol



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskrafteeinsatz Ill. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101210

1/286

Ausgangspunkt dieses Protlems ist, daB eine Aufsplitterung des
Arteitsprozesses (Ausgliederung elnzelner Bereiche) technisch-
organisatorisch nicht mdglich erscheint bzw. als unrationell
betrachtet wird. Somit wird die. Standortfrage regional’ ganZz
offen. Tatsichlich hat der Betrieb zum Zeitpunkt der Untersu-
chung Vorarkteiten zur Errlchtung neuer Produktlonsstatten be-
- gonnen. : _

Unathdngig davon,”ob der Betrielb die Verlagerung des Standorts,
d.h. hier.in diesem: konkreten Fall die Errichtung eihes neuen
uwelgwerks, aus arbeltsmarktpolltlschen Aspekten vornimmt:oder

aus  anderen Grinden, ist diése Aktivitit insoferh-als arbeits-
krdftebezogen zu bezeichnen, als sie geplant .oder ungeplant
wesentlich dadurch mitbestimmt ist, daB trotz notwendlger Aus-
weltung der Produktion der Bedarf an Arteitskrdften auf dem
regionalen Arbeitsmarkt nicht zu erhShen ist. An dem bereits
‘ausgewihlten Standort entsteht ein neuer Produktionsbtetriet,
~wdhrend Verwaltung, technlsche Entw1cklung und Managemenx 1m

- Stammbetriel -verktleiken. ; ‘ :

Flir die Auswahl des genannten 'Standorts waren vor allem fol—
gende Grinde -ausschlaggebend, die izweifellos: ii¥erwiegend orien-
tiert sind an der Struktur des Arbeitskrdftepotentials bezrn-
‘gen auf dié betrlebllchen Anforderuﬁgen an Arbelt

- D1e relatlv dlchte Be51edlung des ausgewahlten Landkrelses,

< eine uberdurchschnlttllche hohe Geburtenziffer und damit -
-~ :verbundene ‘glinstige Altersstruktur,

‘- dieé vermutliche Aufldsung einer grofen Zahl landw1rtschaft—
.. .licher Betriebe in den ndchsten Jahren, wodurch é&ine hohe,
‘absehbare Zahl von Arbeltskraften frelﬂesetzt werden,

- eine groBe Zahl von Wochenendauspendlern, tei denen erwar-
tet wird, daf sie, sobald sich in der Region ein Grofbte~
trieb ansiedelt, das Pendeln einstellen,

- ein relativ niedriges regionales Lohnniveau, - -

- eine hohe Arkteitsmoral aufgrund der: ‘ldndlichen Struktun..
des Gebiets und

- elne peaceful atmosphere”.
D1e Kontakte mit den reglonalen und kommurﬁlen Instltutlons—

“sstellen wurden tereits aufgenommen und sollen zur w@rhung von
Arbeltskraften elngesetzt werden 1) e g

1) Im dbrlgen 1st der Neuaufbau dleses geplanten Werkes ein Be-

oo weis dafiir, daﬁ die technlsch organlsatorlsche Struktur der
"Produktion ‘als relativ starr betrachtet .wird: Das,. neue Werk
wird:im Pr1n21p die gleichen Anlagen haben wie, das alte Werk,
wotei in‘épster Linie die neuen rdumlichen Mogllchkelten
Verbesserungen Eieten (sowohl 8konomisch im Sinne des Fer-

. tigungsflusses wie flr den Arbeltskrafteelnsatz -im- Slnne

- Lbesserer Arbeltsbedlngungen) L e o RIS
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4, Kurzfristige und labile Sicherung tetrieblicher ‘und gesell-
" 'schaftlicher Strukturmerkmale

Die relativ starre Beibehaltung der gegebenen Produktionspro-
zesse und die damit relativ volle Konzentration auf die Be-
schaffung von spezifiéchen,unquaiifizierten Arteitskrédften zur
‘Bewdltigung des'ArbeitSkréffeproblems'begrenzt in hohem MaRe
die Effekte:betrieblichenVHandelns-auf allen Etenen, vermin-
dert- die betriebliche Struktursicherung durch HandlUngsvafia—
Eilitdt und den tetrietlichen Beitrag zur Struktursicherung.

a) Arteitskridfteeinsatz und innertetriebliché Struktﬁfsicherung

Auf die latilen und negatlven Konsequenzen des Handelns auf

den anderen genannten Ebenen wurde mehrfach verwiesen, es wird
hier nicht wiederholt; wir konzentrieren uns hier entsprechend
dem analytischen Schema auf Momente, die die inngrbétriebliche

Hierarchiesicherung-im'wéitesten Sinne betreffen' Auch dabei

gehen wir davon aus, daB die Struktur81cherung nur bedlngt
.und kurzfrlstlg gellngt 1ab11 blelbt.'

(1) Die in Anbetracht dés hohen Auslinderanteils erforder-
liche spezifische Auslinderpolitik des Betrietes wie auch ih-
re FolgewiﬁkuﬁQQ_fﬁhrtizwar:nicht'nofﬁehdigerweise, ater defi-
nitiv zum Austau einer umfangreichen und einfluRréichen Per-
sonal- und Ausbildungsabteilung Damit entstand eine neue,

1nst1tut10nell ‘duBerst amblvalente Dlmen81on innerhalb der

. --tetrieblichen hierarchischen Struktur. - *“*f’**f ;Lf@uw

Eine Personal- und Sozialabteilung existierte schon lange im
Betrielb, hatte jedoch {iterwiegend administrative Funktionen,
vor allem in der Durchfdhrung von Konzernentscheldungen (Vor-
. gaten: fir Besotzung mit Arbeitskridften, Einhaltung von Ver-
haltensziffern von Produktivitidt. und Zahl der Arteitskridfte
etc. Mit der Verknappung regionaler Arbteitskraft und der Ent-
scheidung tber den Auslédndereéinsatz wurden sukzessive und rasch
die Kompetenzen und Funktionen dieser Atteilung erweitert. Das
vorhergehende Personal inklusive des Leiters wurde Zug um Zug
ausgewechselt. Die neuen Mitarbeiter dieser Abtteilung waren
keine "Administratoren" (Lohntuchhalter, Kaufleute-etc.), son-
dern typlscherwelse "Experten" (fur Personal Ausblldung, Sta-
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tistik, Planung), durchwegs akademisiert. Zugleich wurde die
Abtellung auf die Ressortekene angehokten, d.h. direkt auf
Vorstandsebene gekbracht und dem Vorsitzenden direkt unter-
stellt. Funktional fielen ihr. zu der systematische Aiustau der
Personalpolitik als geschlossener Zusammenhang, die systema-
tische Analyse der Personallbewegungen, die Formalisierung der
Auswahlkriterien, der politische Austau der Kontakte zu Be-
triebsrat und Belegschaft, die Konfliktstrategie, systema-
tische Austildungs- und Rekrutierungsmaﬁnahmen,_die Bewdltigung
der Fluktuation und vor allem ‘der umfdngliche und systematische
Ausbtau des Ebetrieklichen Qualifizierungswesens auf allen Elenen.
Auch untersteht das gesamte Sozialwesen dieser Atteilung. Zu-
glelch wurden auch Linienfunktionen f{iternommen (oder angestrebt),
wie z.B. der zentrale Arkeitskrdfteeinsatz (Zuteilung).

'Die erwihnte ambivalente Wirkung in der tetrieklichen Hierarchie
ist folgendermaBen zu Legriinden: ‘

o Der Ausbau der Personal-, Sozial~ und Austildungsabteilung

lbrlngt eine wesentllch h8here Transparenz aller arteitskridfte-

l bezogenen Zusammenhange und Entwicklungen mit sich. Sie stellt

‘ Fachkompetenz (etwa . Experten fiir .testimmte Aufgaben, z.B. filr

' systematlsche Anlernung) zur Verfiigung und Ledeutete damit
tenden21ell ratlonale Verfahrensweisen; sie kann "policy" syste-
matlsch vertreten - bedeutet also eine hdhere .Transparenz,
Planbarkeit des Arteitskrdfteeinsatzes und damit eine hdhere
Reagitilitit des Betrieks auf: Arbeitskrifteprotleme, vermag
durch Schaffung der Grundlagen fiir die verschiedenen Hand-

_lungsziele des. Betriels eine strukturelle Statflisierung her-
'zusté}1§n. '

o Sie bedeutet aber zuglelch elne konfllkttrachtlge neue Dlmen—

sion”in 6er tradltlonellen, technlsch und kaufmannlsch orien-

tierten Betrlebsleltung Einerseits vermag sie durch Fach-

.kompetenz, Llnlenbefugnlsse und -Gewicht im Vorstand. 1hre Zie-
le. durchzusetzen‘ andererselts 1st 51e durch d1e generelle
_VerantWOrtllchkelt des Verstandsvor81tzenden in 1hrer Durch-
setzungsfdhlgkelt gehemmt, was zu kontroversen Entscheldun-
gen und Maﬁnahmen 1m Betrleb fdhren kann. Zuglelch wachst
_'aber auch dle Abhanglgkelt von dleser Abtellung

'.av:
i

O»Dle Abtellung 1st ferner gehemmt durch dle Ex1stenz elnes
Generalmanagementplans des Konzerns, der Personalplanung
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(quantitative Besetzung in Athdngigkeit vom geplanten Aus-
stoB) umfaBt,. abér im Ausland ohne jeden Bezug'zum regionalen
Arteitsmarkt erstellt ist. Hier ergebten sich einerseits Bin-
dungen und andererseits Druckmittel der Abteilung innerhalt
des Betriels, zugleich = durch eigene Expertenqualifikation -
.- Manipulationsmdglichkeiten gegéniter dem Geneéralplan auch
_ mit Skonomischen Effekten (langfristiger Art). Das Verhiltnis
".Qéﬁ'ﬁlanméﬁiger expertengesteuerter Autonomie und Athdngig-
keit von anderen Instanzen ist nicht gekldrt und tedeutet
ein permanentes Risiko mit«einem-permanentén'Unsicherhéits—
faktor. '

Entscheidend ist, daf die "Binnenrationalitit" nicht. soweit. ent-
. -wickelt wird, daR: sie den betrieklich gegebeneﬁ Arteitsprozef

seltst protlematisieren kann, sondern axicmatisch von der Nicht-

. verdndertarkeit von Prozef und Markt ausgeht.

(2) Die durch.den Arbeitskrdfteeirisatz gegebené'dichofomiséhe
Vorgesetztenstruktur in der Produktion (4ltere’deutsche Angelern-

te versus angelernte Ausldnder und :deutschée Facharbeiter) muB
tendenziell zerkrechen. Der VorgeSetztennacthéhs aus dén deut-

schen Angelernten ist gering, deutsche Fachartéiter sind nur be-
dingt Lereit, untere Vorgesetztenpositionen unter den gégébenen
-Bedingungen zu {iternehmen (kaum h8here Léhne;‘Kboperatibnlmit
-Auslédndern;. Verantwortlichkeit fiir protlematische Prozefat-
l8ufe etc.): Die Auswirkungen der Uternahme' solcher P081tlonen
durch-Auslénder. sind nicht -absehbar. ‘ '

(3) Durch dié teschriebene. betrietliché Arbeitskrdftepolitik
wurde -eine Arbeitskraftestfuktur'geéchaffén5 die kollektive
Interessen unkontrolllert entw1ckeln und geltend machen kann
Trotz des hohen gewerkschaftllchen Organlsatlonsgrades ist ins-
tesondere der Ausldnderbereich von Betriebsrat und von der Ge-
werkschaft her sehr schwer teherrschtar. und. damit fiir. den Be~

trieb .schwer terechentar; Sanktionierung gegcn elnzelne 51nd
Lei dem hohen Auslanderante;l_ln,lhren_W1rkungenwschWer ‘abseh-
Far (tatsdchlich kam es zu Streiks wegen negativer Sanktionen
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.gegeniiber einzelnen),;-gegeniiber Deutschen nur durch indirekte
- MaBnahmen (Versetzungen etc.) mbglich. Diese Situation kann

. sich jederzeit verschdrfen.

- (4) SchlieBlich ist die Handlungsvariabilitdt latent dadurch
eingeschridnkt, daf die:Verfiligung Uter auslidndische Arteitskr&f-
. te_.in hohem Mafe von externen Bedingungen (staatlich, norma-

tive Auflagen) abhdngt (s.o.).

(5) Verfligung {iter deutsche Arteitskrdfte ist in einem wesent-
lichen Punkt tesonders prekdr und kostentrdchtig, zugleich ri-
sikoreich in bezug auf die Aufenwirkung (Arteitsmarktattrak-

-, tivitdt) und langfristig kaum 18star: In der Produktion wird
fast ausschlleﬁllch im Akkord gearteitet, wobtei &dltere Arbeit-
ﬂ3nehmer Schw1er1gke1ten haken, die Akkordsdtze zu ertringen. Zwar
scheidet ein nicht untedeutender Anteil der Artefitskridfte iiter
45 Jahre, vor Erreichung der Altersgrenze, aus gesundheitlichen
- Grinden oder Invaliditdt aus dem Betrieb aus (was:.das' Image auf

”‘dem'Aﬁﬁéiﬁéﬁarkt“negativ teeinfluft). Eire vorzeitige Pensio-
nierung. dlterer Arteitnehmer kann jedoch nur dann erfolgen, wenn
‘LQiese damit. einverstanden sind. Werden :dltere:Arteitskrdfte, wenn
sie die geforderte Leistung in der Produktion nicht mehr ertrin-

‘gen konnen, . auf andere Arbeitsplidtze umgesetzt (instesondere
:auf;Nagbqpbeits— und Kontrollpldtze sowie auf die zahlreich vor-
handenen Transportarteitspldtze):und ist damit, was in der Re-
.gel der:-Fall ist, eine Verdienstminderung vertunden; so wird ih-
nen vom Betriet aus ein zusdtzlicher Soziallohn kezalilt, was zu-
nehmend zu tedeutenden Kostentelastungen fllhrt - Nachfolgekosten
der schlechten;Arkteitskedingungen.: Langfristig ist mit: einer

nicht mehr beherrschtaren und; :wenig nutzlbaren- Altersstruktur

zZu rechnen, dle dle Akthltétén notwendig auf das elastische

_Potentlal des Produktlonsprozesses verweist.

NS

Zusammenfassend- - die hohe Autonomie in der. Beschaffung von -

Anbgitskraft und in ihrem Einsatz erschwert .tendenziell die

innerktetrietliche Struktursicherung.

RV
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L) Arbeitskrdfteeinsatz und Bezug zur gesellschaftlichen
Struktur -

Auch in diesenm Bezug sind die Folgen des betrierlichen Handelns
‘ambtivalent. Sein Beitrag zur gesellschaftlichen Stabilit&dtssi-

cherung ist gering. Wir k&nnen uns hier kurz fassen:

_(1) Mlt der massiven Rekrutlerung ausldndischer Arteitskrdfte

_1st das Problem ihrer Integration- in die regionale Bevdlkerungs-

struktur vertunden, -deren Einzelheiten hier nicht nachgegangen

werden kann. Auf jeden Fall erwachsen dem Betriel bedeutsame
NAufgahen (und Kosten) durch Beitrdge zur regionalen Infrastruk-
tur, 1nsbesondere Wohnungstau; 'gleichwohl entziehen 'sich viele
gesellschaftliche Auswirkungen seinen EinfluBm&glichkeiten,
auch wenn er zusatzllche Mittel bereltstellen k6énnte. Das In-
tegratlonsproblem w1nd verstarkt weill dle Arteitstedingungen
des Betrlebes zunehmend nicht. einmal den Erwartungen der auslidn-

dlschen Arbeltskrafte entsprechen, damit einerseits tedeutende

Fluktuatlon auftrltt (1nklu81ve des Wohnungsproltlems. flir die
Fluktulerenden sz dle Kommunen, andererseits zunehmend sol-
che Auslandergruppen rekrutlert werden missen, deren-soziale
Differenz zur deutschen Bev8lkerung grdfRer ist (der Betrieb
stellte als elner der, ersten der BRD Tiirken ein). (Dem wi-
dePSp“lCht nlcht ,daB die Bemiihungen des Betriebs.ihm zu einem
Image der "Auslanderfreundllchkelt" verhelfen und die Verfii-
gung (Rekrutlerung),am Arteitsmarkt erleichtert. Das Integra-
tionsprotlem ist ais Folgeproblem zu betrachten).

(2) Der gesellschaftlich notwendige Produktivitdtskteitrag wird
zweifellos erbtracht; ein Beitrag zur-technisch-organisatori-

schen Innovation auf gesellschaftlicher Ebene folgt praktisch
niéht.»Eine Dadmpfung der Erwartungen abhdngiger Arlteitskrifte
hinsichtlich der Arteitstedingungen, was ja im Sinne der Si-

cherung gegebener gesellschaftlicher Struktur durchaus "posi-
tiv" unter Befriebsiﬁteresse interpretiert werden kdnnte, er-

folgt erenfalls nicht, weil die Diskrepanz der gegebenen Arteits~

derungen im regionalen Vergleich zu deutlich ist und polltlsch

als Gegenbild wirkt, also tetrietlichen Verwertungsinteressen

auf gesellschaftlicher Ebtene widerspricht.
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C. Systématisierende Zusammenfassung. -

(1) Stark vereinfacht sind die intendierten Aktivitdten die-

ses Betriebes durch ‘drei Axiome gépfégt::Die Produktion muf
adsgeW€itet.Werdeﬁ;Qdie.tedhnisch-orgaﬁiéafbrischen‘Verféh-
ren und die damit verbtundenen Arbeitébedingungen sind nicht
wesentlich verdndertar; die Arbteitskrdfteknappheit ist nur
durch Ausldndereinsatz zu Uberwinden. Auf diesem Hintergrund
verbinden sich die Aktivititen mit Bedingungen und indirekt
auf den Arteitskrifteeinsatz einwirkenden Handlungszusammen-

- hingen, ‘die auf eine niur kuvZfristig‘wirksame und latile, ke~

“trieblich und gesellschaftllch nup bedlngt stablllslerung8°
orientierte Problemlosung hinauslaufen: '

. 0 Durch eine betriebsunépeZifiscﬁe Miﬁimaldefiﬁition der Ar-

~teitsanforderungen, Lei der' ‘insbesondere’ die soziale und
die qualifikatorische Dimension der Elnsatzelast1z1tat -
hier: Diszipliniertheit, hierarchische Elnsetzbarkelt,—
Sprache/Schrift - entf&llt; erweitert der Betrieb selneﬁ
Arteitsmarkt (rdumlich) ufid sSein Rekrutlerungspotentlal
quantltatlv erhebllch (Interessenebene 1).

o Quantitativ sind damit Beséhaffﬁﬁéspﬁobléme geldst; qualita~

‘fotiv tedeutet die Ausdehnung ‘des Rekrutlerungsreserv01rs, daR

“entscheidende Rekrutlerungshemmnlsse 1nsbesondere leglt1_
-~ matorischer Art und gratlflzlerender Art (Arbeltsbedlngun—
gen) nur partiell ausgeschaltet werden: '

o Der Betrieb gewinnt eine hohe Autonomle in’ bezug auf dle Ge-

" staltung des Produktlonsprozesses ‘uhter den Bedlngunﬁen von

‘verfiligtaren Technologlen und Organlsatlonsformen und unter
seinen Marktbedlngungen, orientiert sich nur mlnlmal an

- Begrenzungen durch Arbeltskraftepotentlal und Bedlngungen des

1v*Arbeltskrafteelnsatzes (Interessenebene II)
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.o Protlematisch w1rd dabel tendenziell, daR die notwendlge In-

differenz des Prozesses (und des Mavktes) gegenliber poten-
tiell verdnderten lédngerfristigen Verfigbarkeiten von Ar-

beitskrédften nicht berlicksichtigt wird.

o Das hdngt eng mit der Nichtkbeherrschung der Gratifikations-

dimension zusammen (Interessenebene III). Hier gelingt einer-
seits die Herstellung eines Ausgleichs -der nicht gratifika-

-torisch gestalteten Arteitstedingungen durch finanzielle
Gratifizierung, andererseits durch die Aufstiegsmdglichkei-
ten und Arteitsplatzsicherheiten eine Gratifizierung fir
einen Teil spezifisch qualifizierter, instesondere deutscher,
Arbeitskrdfte. Doch entstehen zugleich Folgekosten, und die
Gratifi katlon551tuatlon bleikt 1latil.

o Innerbetriekblich tleibt die Struktursicherung der Instit-ition
Betrielb als ganzer labil, weil wachsende Binnenrationalitit
(Transparenz, Planbarkeit, Fachkompetenz teim Arteitskridfte-
einsatz) sich nur.auf gegebenhe: Strukturelemente von ProzeB
und Markt Fezieht, diese als nicht verdndertar hinnehmen
muf. - . Gesellschaftlich literwiegen eher destablllslerende
AMonente (Interessenebene Iv). B '

(2)'Dep”hetriebliche»Handlungszusammenhang‘impliziert-véfder—

griindig:

0. ES gellngt,'zuglelch Offenﬁelt in'der Beschaffung und’ Be—

,;;stlmmbarkelt im Einsatz:von Arteitskraft. herzustellen

._ (Verfiigung).

o Ein Teil der notwendigen Qualifikationen kann durch Umset-

_zungen im laufenden ArbeitsprozeB ohne ‘besonderen ‘Aufwand
“vermlttelt werden. Die zusdtzliche Quallflkatlon ist abso-

~.fl‘*t Letriebsspezifisch- <Anpassung> B

o Der Einsatz auslédndischer Arteitskridfte ermdglicht die Bei-
Fehaltung nutzungsorientiert gestalteter Produktionsprozesse
und eine hohe zeitliche und auf die Leistungsverausgabung
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bPezogene Steuerung des Arteitseinsatzes (in Form von Inten-

sivierung und Extensivierung) (Nutzung).

o Der Druck auf die gratifikatorische und legitimatorische
Gestaltung des Produktionsprozesses wird vermindert (Bewer-
tung.und Strukturkonstanz).

AQ3) Wesentliche Einschrinkungen tetrieblicher Handlungsspiel-
rdume zeigen sich allerdings sowohl in objektiven, nicht=in-
tentionalen wie in intendierten Handlungszusammenh&ngen:

o Der Mangel an sachlichen :Qualifikationsvoraussetzungen macht
systematisierte Qualifizierungsmafnahmen mit entsprechenden

Kosten in grofem Umfang erforderlich.

o Das Fehlen bestimmter -sozialer Qualifikationen Ltei einem
GroBteil der Arteitskrdfte macht einen polarisierenden Ein-

_ satz von Arbeitskrdften mit diesen Qualifikationen erfor-
derlich, bringt Abhanglgkelt von dieser Arbeltskraftegruppe.

o] Dlese Arbeltskraftegruppe ist ihrerseits kaum mehr neu rekru-

tlerbar, otwohl mit einfachen und geringen Qualifikationsele-
menten hohe prozefgebtundene Gratifikationen (gute Arkeitste-
dlngungen Aufstleg, Slcherhelt) . erlangt werden” konnen

o Die Sicherung solcher Gratifikationen auf der Basis einer

"fruheren Belegschaftsstruktur 1st w1ederum mit hohen’ Folge—

'Kosten vertunden:- Quallflzlerung, Arbeltsplat281cherung auch

fir Mlnderlelstungsfahlge (hier: Altere) aus .Griinden der Ar-
Eeitsmarktattraktivitdt flir diese Arbeitskréftegruppen.

o Das Auswelchen auf die flnan21elle Gratifikationsdimension
tei auslandlschen und deutschen Arteitskréften kann nicht

als Beherrschung der Gratifikationsdimension inteprpretiert
werden, sondern scheint erzwungen und vor allem im Rahmen
. der regionalen. Arbeitsmarktkonkurrenz wenig wirksam.
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(4) Im einzelnen sind folgende Vorgehensweisen oder objektive

Handlungsmomente festzuhalten:

o Neu rekrutierte Produktionsarteitskrdfte teginnen grundsdtz-
lich in den einfachsten Arbeitspldtzen und rilicken sukzessi-

~ve zu anforderungshoheren Arbeltsplatzen vor (Elnstlegsar-
beltsplatze) '

o Die Qualifizierung wird, soweit m&glich, ini.den laufenden
" ArteitsprozeB verlagert (Versetzungen zwischen gering dif-
ferenzierten Arteitspldtzen; der extensive Austau der Pro-
Jduktien.- neue Anlagen zumeist additiv, nicht substitutiv,
abter Klt tenden21ell stelgender Produktivitdt pro Arbeits-
-kraft“; eplaubt datei das stufenweise Vorriicken in der Quali-
fikation und der Gratifizierung). Die Rekrutierung erfolgt
fir qualifizierte Arbeiten also rein innertetrieblich (Bin-

nenrekrutierung und Anpassung ibter Durchlaufen des Arbteits~

prozesses).

‘§=Die Qualifizierung>ﬁird weitgehend didaktisch systematisiert,

um Zeitaufwand tis:zur.maximalen Leistungsertringung bei
. den Auszubildenden wie.auch Sach- und. Personalaufwand fir
 Ausbilder zu minimisieren. | B

o Die Qualifikation ist vollkommen tetriebsspezifisch.

Vr Q Die Qualifizierung filr ﬁolarisierend entstehende, hohe' An-
forderungen wird unter den gleichen Prinzipien gehandhatt.

LT

oFDieAQpalifizierungsformen und--inhalte werden zwar durch Ex-
perten organisiert und systematisiert, entwickeln si¢h aber
auf Druck von unten, d.h. avs-den.gegebenen Anforderungen

des Prozesses und im Prinzip: chne-austildungspolitisches

tzw. an mdglicher ProzeBgestaltung orientiertes Konzept.

Damit fallen-hohe Systematik und-Organisiertheit der Qualifi-~
katlonsvermlttluny mit. dem Mangel an langfrwstlgen grundsditz-
llchen Veranderungen des Verfugung81nteresses zusammen.
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o Der Arkteitskrdfteeinsatz wird soweit m&glich zentral organi-
- .giert, um duvch gréfere Masse und Breite im'innertetrieb-
lich verfigbaren Qualifikationspotential h&here Einsatz-

elastizitidt zu erreichen.

- (5) Die Sicherung tetrietlicher Interessen und'notﬁéndigér
"Beltrage" ‘zur gesellschaftlichen Struktursicherung gellnat

nur Eartlell scheint kurzfristig und ist labil:..

o Die Binnenrationalitit des Betriebs kann ihre eigenen Be-

-+ dingungen nicht in Frage stellen.

~ o Innerbtetriekblich entsteht ein ambtivalentes Verh&ltnis der

Transparenz und  Planbarkeit von Entscheidungén und MaBnah-
men mit Hilfe von institutionellen, ‘sachlichen und personel—
len Kompetenzen und Qualifikationen und wachsender’ Konflikt-
trdchtigkeit zwischen verschiedenen betrieblichen Instltut-
tionen (Personal, Technik, ‘k&ufminnischer:Bereich). "

o Die entstandene Vorgesetztenstruktur in der Produktion ist

labil .well gie auf prozeBgebundene und nur 1m ProzeR er-

“werbbare Qualifikation auftaut und die damit unerlifliche
Rekrutierung nachriickender jiingerer Arbeltskrafte mit ent-
sprechenden sozialen Qualifikationsanteilen ‘nicht gesichert
werden konnte.

e} Dle kollektlve Interessenblldung und Vertretung der Arteits-

krdfte ist zwar kurzfristig und vordergrundlg durch Ausl&n-
+ +dertesch&ftigung in Grenzen gehalten, jedoch k8nnen Anspru—
che andie Arteitstedingungen, an den Arbeltselnsatz und an-
~dere Gratifikationen-jederzeit entwickelt und’- akt1v1ert
. werden und zwar in weder vom Betriébsrat noch:von selten
- der- Gewerkschaft Ekehertschltarer und damlt fur dle Betrlebs—
leitung. in nicht-terechenktarer Form. 5 S

o0 Der gegebene-Arteitseinsdtz macht den Betriet zunehmeﬁd
» ..unelastisch gegeniliter gegebenenfalls notwendlgen Eruch-

odenssprunghaften: Verdnderungen von ‘Technik und Organlsa—

tion und damit von Arbteitsanforderungen.
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K Auch dle sukze351ven techn1sch—organlsatorlschen Verdnde-
”f rangen machen bel gegetenem Arbeltselnsatz zunehmend hohe

'Quallflkatlonen erforderllch die neue Engpasse tei der Be-

~ schaffung aufbauen.
w'.o Der'Eihsafz auéléhdischer Arbeitskrdfte ist in hohem Mafe
"extern - von betrlebilch nicht steuerbaren Groken - teein~

"_fluat (Staat)

o) Reglonal bedeutet dle Integratlon (bzw. dle Nicht- Integra—

.tlon) auslandlscher Arbeltskrafte elne hohe Belastung der
gesellschaftllchen Struktur.,f

o Lééitihe E%&arfungen déﬁtééhef'Afbéitskréfte kénnen nicht
q”erfu1lu werden, dadurch werden aber keineswegs im Inter-
esse des ‘Betriebes llegende "Dampfungen" dieser Erwartun-
gen generell erreicht, weil die Diskrepanz der Arkteitsan-
forderungen im Betrieb zu den durchschnittlichen gesell-

schaftlichen Anforderungen zu hoch ist.

o Die gegetenen Arteitsenforderungen und Arteitstedingungen
widersprechen im Laufe der Zeit auch den Erwartungen aus-
l&ndischer Arteitskrdfte; ein Riickgreifen auf Ausl&nder mit
noch hdherer sozialer Differenz zur regionalen Gesellschaft

ist kaum mehr m&glich.

o Die Art der Arteitsanforderungen ruft tendenziell den Wi-
derstand der Interessenvertreter der Arteitskridfte ganz

generell hervor.

(6) Es testeht die Mbglichkeit, daB diejenigen Bedingungen, die
eine Labilit&t der Ltetrieblichen Arteitskridfteproblemldsung her-

vorrufen, kumulativ auftreten:

o Missen technisch-organisatorische Verdnderungen innovativer

Art vorgenommen werden, die wirkliche Spriinge redeuten, dann
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Lesteht auch dann kein ausreichend qualifiziertes Arteits-
" krdftereservoir oder innerbetrietbliches Arbeitskr&ftépoten-

tial, wenn mit diesen Innovationen wesentliché'quantitative

Einschrdnkungen des Arteitskr&ftebedarfs vertunden sind.

o Ergeken sich Verdnderungen in der Marktsituation, z.B. gesamt-
" wirtschaftlich bedingte Absatzschwierigkeiten und &u& damit

PN

.“dép quantitative Umfang der Arbeitskrifte eingeschrénkt werden,
so miissen entweder die ausldndischen Arbteitskrdfte entlassen
werden, was bedeutet, daB die deutschen Arbeltskréfte dequali-
fiziert und degrat1f1z1ert werden sow1e 1n eine un31chere Ar-

'»beltsnarktp051tlon geraten, oder aber es miissen auch deutsche

Arteitskrifte entlassen werdén, was die Attrakt1v1tat des Be-

triebes gerade im Hlnbllck auf jene quallflzlerten Arbeltskraf»

te 'wésentlich vermlndert ‘die gerade dann fur den Betrleb eine

'besondera hohe Bedeutung erlangen (Ratlonallslerungsdruck)
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Fall 2: Arbeitskridfteeinsatz in einem Maschinenbau-
Betriebl)

A. Das Arbeitskrdfteproblem

1. Produkt und ProduktionsprozefR
Die Marktsituation des Betriebs
a) Absatzmarkt
b) Beschaffungsmarkt
c) Kapitalmarkt
3. Traditionelle Organisationsstruktur und "Policy"
4. Anforderungen an Arbeitskrdfte und Arbeitskrdfteein-
satz ,
a) Produktqualitdt und Produktentwicklung
b) Technisch-8konomische Grenzen
c) Tradition und "Policy" als Bedingungen flir die
Anforderungen an Arbeitskrdft-»
5. Die Arbeitsmarktsituation des Betriebs
a) Der regionale Arbeitsmarkt
b) Die Stellung des Betriebes auf dem Arbeitsmarkt
6. Das Arbeitskrdfteproblem des Betriebes

B. Betriebliche Bedingungen, Aktivitdten und Interessen

1. Schrittweise Verd&nderungen von ProduktionsprozeR und
Markt

2. Minimale Orientierung an der Verknlipfung von Gratifi-
zierung und Arbeitsbedingungen (Nutzung)

3. Planlose und labile Herstellung der Verfigbarkeit {iber
Arbeitskrdfte

4. Begrenzte Handlungsvariabilitdt und ambivalente Bei-
trdge zur betrieblichen und gesellschaftlichen Struktur-

sicherung

C. Systematisierende Zusammenfassung

1) Erhebungen: Rahmen des Projekts 1970; ergdnzende Er-
hebungen Friihjahr 1973
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Die Analyse geht davon aus, -daB der Betrieb seine technisch-
organisatorische Struktur, ‘seine- Absatzmarkt81tuatlon und
seine Gratifizierungsméglichkeiten in gew1ssen Grenzen steu-
ern kann; dazu aber aufgrund selner besonderen hlerarchl-
schen Struktur, der traditionellen Gebundenhelt selner Fdh-
rungsspitze und der darin implizierten "Policy" nur ‘reaktiv
.und ohne Planbarkeit der "Folgen" in der Lage ist. Seine Ar-
‘beitsmarktsituation und sein Arbeitskr&fteeinsatzproblem ist
subjéktiv'(d.h. in der Perspektive des Betriebs) durch den
Mangel an spezifisch qualifizierten Arbéitskréften geprégt;
die Bewdltigung gelingt nur unvollkommen und zwar in einer
Form, die der Problemdefinition des Betriebs und selnen pro-

paglerten Losung81ntentlonen w1dersprlcht

,AT Das Arbeltskrafteproblem

1: PfQJQKfAund PrdaﬁkfionépfozéBJﬁpftf\“

Dieser: traditionsreiche, mittelgroBe Maschinenbaubetrieb,
der inmitten eines groRen sliddeutschen industriellen Ballungs-
zentrums liegt, fertigt seit Mitte der SOer Jahre ausschlieB-

lich Rundstrlckmaschlnen

o Das Produkt ist eine komiplexe, hochwertige Maschine, die

nur in wenigen Grundtypen hergestellt wird, deren techni-
sche Detalls jedoch welter variiert werden k&6nnen und die
durch dlese Varlatlonen laufend an neue’ Absatzmarkterforder-
‘.*nlsse (81ehe unten) angepaﬁt wird, T
S
o Hinsichtlich unserer Frage nach den Problemen des Arbeits-
 krdfteeinsatzes sind folgende Merkmale-des Fertigungspro-~ .
-gééﬁﬁiicf auf dessen Arbeitskrdfteeinsatzprobleme wir .uns’

auch bei diesem Betrieb beschrédnken - herauszustellen:

- Der Schwerpunkt der Arbeiten liegt bei der Bedienung von
Einzelmaschinen, und zwar von einfachen spanabhebenden
Bearbeitungsmaschinen (Frdsen, Bohrmaschinen) bis zu kom-
plizierten, hochmechanisierten oder teilautomatisierten
Maschinen und Anlagen (z.B. grofen Drehmaschinen). -

Der zweite Schwerpunkt von Arbeiten liegt in der Montage
des komplexen Produkts.
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- Sukessive werden fir die GroRstiickbearbeitung eigens mit
Fremdfirmen entwickelte numerisch gesteuerte Werkzeug-
maschinen aufgestellt.

- Die Struktur der Fertlgung ist durch kleine Serien ge-
prdgt (maximal 20 bis 25 Maschinen des glelchen Typs in
~einem Fertigungsauftrag), so daB die Arbeiten im elnzelnen
hédufig wechseln: : : :

- Die Produktion wird zunehmend auf Baukastenfertigung um-
gestellt (Teilaggregate kdnnen in die meisten Endprodukte
und deren Varianten eingesetzt werden), wodurch eine be-
grenzte Standardisierung der Arbeit ermdglicht wird, mit
entsprechender Vergroferung der Teile-Serien und grdferer
Elastizitdt in der zeltllchen und anlagenmaﬁlgen Disposi-
tion der Arbeiten. :

-'Verénderungen vollziehen sich sukzessiv, technisch-organi-
satorische Spriinge sind - mit Ausnahme der numerisch ge-
steuerten Maschinen - nicht absehbar; Produktivitdtssteige-
rung und Ausweitung des Ausstosses erfordern in erster
Linie laufende Rationalisierung innerhalb des Fertigungs-
prozesses, auch durch Ausgliederung der Fertigung von Tei-
len, die von Zulieferanten bezogen werden kdnnen, damit
durch Konzentration auf produktspezifische Fertigung.

o Die HuReren Arbeitsbedingungen miissen als brancheniiblich

< bzw. branchendurchschnittlich bezeichnet werden.

Traditionell entstandene, laufend modernisierte, "gewachse-
ne" Gebdude und Anlagen mit den in traditionellen Maschinen-
baubetrieben Ublichen Belastungen aus Raumenge, komplizier-
ten Transportwegen, Belliftungsproblemen etc. Uberdurch-
schnittliche Belastungen ergeben sich teilweise aus. der be-~

~ sonderen Grofe der Werkstlicke in der Dreherei. - Dauer- und
Monotonlebelastungen liegen an den einfachen Bearbeitungs‘
maschinen in der Ublichen Weise vor, verbunden mit Zahlung
‘nach Akkord. - Die Arbeitszeit liegt deutlich’iiber dem Durch-
schnitt vergleichbarer Betriebe (8 1/2 Stunden Tarifarbeits-
zeit plus regelmdRig 1 1/2 Stunden Uberstunden pro Tag);
keine Schichtarbeit.

Der Ausbau de? Fertigung'ist explizit an weiterer Standardi-
sierung;“"Durchrationalisiefung" orientiert, ohne daB wesent-
liche Verinderungen von der Betriebsleitung angestrebt oder

fiir méglich gehalten werden.
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2. Die Marktsituation des Betriebs

a) Absatzmarkt

Die Lage auf dem Absatzmarkt ist seit Jahren durch eine stdn-
dige Absatz- und UméatZéxpansion gekennzeichnet, die in ab-
sehparer Frist bei weitem nicht der starken Nachfrage nach

dem Endprodukt nachkommen kann.

Im Inland ist der Marktanteil, der insgesamt 5 Unternehmen
dieser Art etwa gleich. Ein ausgesprochener Wettbewerb be-
steht nicht, da zum Teil das Produkt gewisse typische Untenr-
schiede aufweist, anderersgits héchstens klirzere Liefer-
fristen wechselweise in der Konkurrenz wirksam werden k&nnten.
- Der Exportanteil 'der ‘Produktion des Betriebes betridgt 75 %
(Naher Osten, Ferner Osten, USA). Der Exportanteil wird im.
Hinblick auf pdlltlsche RlSlken als zu groB betrachtet, aber
man sieht im Betrieb- kelne Chance, diesen Anteil zu verklei-
nern (feste Kontingente der Vertreter, elnyesch;;ffene Mdrkte,
auf Jahre hinaus objektiv hohe Nachfrage etc.). AuBerdem setzt
man auf die Planzahlen der ausldndischen Nachfrager. - Mit
neuen Konkurrenten in der Produktion wird nicht gerechnet:
Grofunternehmen des Maschinenbaus haben keine Kapazitdten
frei; die Produkticn erfordert besondere Erfahrung und Ver-
fahren; die m&glichen Serien sind fir Massenproduktion zu
klein; die amerikanische Konkurrenz liefert einen prinzipiell
anderen Maschlnentyp, der auch den Export nach den USA. selber
nicht: beruhrt.

Trotz der gunstlgen Marktlage werden dauernd Produktverbesse~
rangen vorgénommen, insbesondere um eine h&here Produktivitit
der . Maschinen bei. gleicher Qualitdt zu erreichen. Die Absatz-
markte der Textilverarbeiter sind zwar variabel, jedoch schla-
gen die Anfordériingen dieser Verbrauchermirkte’ in abgehbarer
Weise auf den Produktionsmittelmarkt durch: Sowohl das..Vor-
produkt - die Faser - als auch Produkt der Maschine - das Ge-
strick - kann veridndert werden, ohne daR die Waschlne selber
in ihren Gpundzdgen verdndert werden muB.

Die Situation auf dem Absatzmarkt wird als so gut betrachtet,
daB weder spezielle Verkaufs- und -Wérbeanstrengungen. noch
Marktforschung unternommen werden. Die Kapazitdt 1st 1m Durch-
schnitt- auf drei- Jahre im ‘voraus ausgelastet. '

D1e Produktlonsplanung wird in 1hrer Art nach der Verkaufs»
planung bestimmt, beide jedoch sind in ihrer Quantitidt durch
die knappe Kapa21tat des Betriebes begrenzt (siehe dazu unten).
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b) Beschaffungsmarkt

Eine ganze Reihe von Halb- und Vorprodukten muf von der un-
tersuchten Firma eingekauft werden. Es besteht daher eine
rehtiv starke Abhdngigkeit von den Zulieferbetrieben. Zur
Absicherung werden Rahmenvertrdge geschlossen, die die Zu-
lieferbetriebe binden, die Zusammenarbeit mit dem untersuch-
ten Betrieb attraktiver machen sollen. Es besteht die schwer
zu realisierende Tendenz, aus rdumlichen und personellen
Kapazitdtsgriinden die Herstellung weiterer Vorprodukte aus-
zulagern bzw. im Auftrag zu vergeben. Eine starke technische
Kooperation mit den Zulieferbetrieben ist angestrebt.

c) Kapitalmarkt

Uber den Kapitalmarkt weren ndhere Einzelheiten nicht zu er-
fahren. Der permanente Versuch, die Kapazitdt auszuweiten,
fihrte zum Ankauf von kleineren Betrieben, zum Ankauf von Be-
trieben im Ausland und zur Planung eines neuen Werkes -in der
Ndhe des jetzigen Betriebes. Die derzeitige Geschdftsflihrurng
m&chte im Stile eines traditionellen Familienbetriebes jeg-
liche Fremdfinanzierung vermeiden,. wodurch sich permanent:
Schwierigkeiten bei der Kapazitdtsausweitung ergeben. -

3. Traditionelle OrganiSatiOnsstruktUP7undj"Pélf¢?""“""”'”

- Die tradltlonell orlentlerte Fuhrungsstruktur des Betrlebes,

“eine ihr entsprechende "Policy" und durch sie bestlmmte ob-
jektive Momente der betrieblichen Organisationsstruktur miissen

'fﬁf die Analyée des Arbeitskféftéprbblems berticksichtig wer-

‘den.-Elnlge Kennzelchen dleses Zusammenhanges, die systema-
’tlsch zu bestlmmen und zu erfassen nlcht mogllch ist, sind
folgende ' ' ‘

o Der Betrieb wird als "Familienunterncéhmen" gefiihrt: das

bedeutet in unserem Zusammenhang in erster Linie, daR die
Unternehmensleltung - juristisch abge81chert - uberw1egend
‘aus’ Famlllenmltglledern besetzt werden muf. Zwar ist zum -
Untersuchungszeltpunkt einer der (famlllenzugehorlgen) Ge-
?schaftsfuhrer als. zentrale Entscheldung51nstanz zu betrach—
~7ten, .auch greift dié¢ Familie kaum direkt in konkrete inner-
betriebliche Entscheidungszusammenh&dnge ein, jedoch ist
"Rapport" gegeniiber dem Familienverband eine unumgéngliche

Verpflichtung.
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o“Die “Pollcxﬁ als dlffuser, tells bewuﬁter “teils nicht re-
flektlerter Ausdruck betrlebllcher Entscheldungsnormen (mit

Bezug auf- Arbeltskrafteelnsatz und Arbeltskrafte) 1st ge-
pragt an der Vorstellung vom Ruf :des Produkts und seinen
Qualltatsanforderungen 'wenlg orlentlert an organlsatorl-
scher Innovatlon, z.B. 1m Arbeltselnaatz (was .durch die
auﬁerordentllch gunstlge Marktlage gestutzt w1rd) ,stark

' tradltlonsgebunden h1n51chtlleh der Gestaltung und Gewdhrung

~ von Gratlflkatlonen starr in Bezug auf 1nst1tutlonelle
Aspekte des Betriebes (z. B. Belbehaltung einer unrentablen

ehrwerkstéttf Nlchtex1stenz elner.systematlslerten Elnwel—

_nlernarbelten etc. )

@o“ﬁsfiﬁ%éiﬁbegﬁiffeﬁJiétHWéitéfs dak alle. dbereh_ﬁhd'mittle—,
& ren Fdhrungsp031tlonen besetzt werden durch Technlker mit
stark tradltlonellen Puhrungsvorstellungen, w1e 81e auch

o von der Unternehmensleltung vertreten werden. Dies’ w1rd vor
allem durch die damlt verknupften Vorstellungen bezugllch
der Quallflkatlon der elnzusetzenden Arbeltskrafte Uber die
Anforderungen des Arbeltsprozesses hinaus wirksam (vgl

hierzu unten "Anforderungen an Arbeltskrafte und” Arbelts—
krdfteeinsatz'| Abschnitt 4., wié auch dén'ébiektiveﬁ Nieder-
schlag dleser Vorstellungen 1n der Personalstruktur, siehe

unten)

o Die'Fﬁﬁfuﬁgé&éﬁéﬁéilungen wie die Implikate der diffusen

Entscheidungsnormen. schlagen sich 1n ob]ektlven Struktur—
) merkmalen des Betrlebes nleder B : el

i
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- In der lberkommenen Personalstruktur%)von der hier. nur
die Dominanz der Metallfacharbeiter hervorzuheben ist,
die wesentliche Auswirkungen auf die Organisation des Ar-
beitskridfteeinsatzes, die Selektionskriterien bei der Neu-
rekrutierung aller Arten von Arbeitskrdften, auf Aufstiegs=-
chancen, auf Kooperationsmbéglichkeiten mit-‘unqualifizier-
ten und angelernten Arbeitskrédften etc. hat; ferner die
- mit wachsender Knappheit dieser Arbeitskrédftegruppe -

- damit verbundene Altersstruktur der Belegschaft, die lang-
fristig das Mangelproblem schlagartig verschdrfen wird;
nicht zuletzt die Bedeutung der existierenden Personal-
struktur fir die Aufrechterhaltung technischer Fertigungs-
verfahren, die. an der bisherigen Verfligbarkeit von Metall-
facharbeitern gebunden sind.

- In der Organisation von Zustdndigkeiten, Entscheidungsbe-
" fugnissen und Fachwissen: Es gibt keinen Organisations-
plan, der diese Zusammenhange regelt, auch keine klaren
Vorstellungen dariiber; im wesentlichen sind die familien-
zugehdrigen Geschdftsfiihrer die letzten entscheidenden
< Instanzen "fiir alles". Ein' sogenanntes "Leltungskommltee”
hat mehr. 1nformatorlschen Charakter und vertritt - ad hoc
zusammengerufen - ein fehlendes systematisches Informa-
tionswesen von unten nach oben. - Eine fir den Arbeits-
krédfteeinsatz relevante Personalabteilung besteht nicht,
lediglich Verwaltungsp051t10nen fiir Personalangelegen-
heiten (Aufgeben von Annoncen;. Kantine, Einstellungs-
formalitdten etc.), .die aber weder entscheidungsbefugt
“noch 1n1t1at1v oder” 1nnovat1v 81nd (vgl. unten) und auch

1) Zur Personalstruktur:

..+ Die Gesamtbelegschaft wuchs in den 60er’ Jahren um ca.
10 % .auf rund 700 Arbeitskrdfte (Bel einer gleichzeiti-
gén Umsatzsteigerung von 20 bis 30 %). Im Produktionsbe-
reich sind rund 500 Arbeitskrdfte beschdftigt, zusdtzlich
rund 50 Meister und Monteure. Die zur Verfligung stehen-
den Personalunterlagen sind sehr dlirftig. Insgesamt las-

. sen sich folgende:Verdnderungen feststellen:

‘.= Die:.Zahl der K&ufleute und Techniker steigt an
- die Zahl der Meister und Monteure bleibt konstant
- die Zahl der Ungelernten oder wenig Angelernten steigt
stark an
- der Facharbeiteranteil ist leicht rilickldufig
- die Zahl der Hilfsarbeiter und Lehrlinge bleibt kon-
stant.

Der Anteil der Gastarbeiter an den Lohnempfdngern betrdgt
rund 20 %; die Fluktuationsquote betrdgt 20 % und be-
trifft fast ausschlieflich ungelernte Ausldnder und An-
gelernte.

Den absoluten Zahlen nach setzen sich die gewerblichen
Arbeitskrifte aus 2/5 Facharbeitern, 2/5 angelernten Ar-
beitskrdften und 1/5 ausldndischen, un- oder angelernten
Arbeitskridften zusammen. Etwa die H&lfte der rund 40 %

der Facharbeiter ist dlter als 40 Jahre, zum Teil sehr

viel dlter. Die Beschdftigten in der Produktion sind fast
ausschlieRlich mdnnliche Arbeitskrdfte. Die Facharbeiter

sind ebenso fast ausschlieflich deutsche Metallfachar-, s
beiter. - Die Meister und Monteure sind Angestellte, 'ISFMUNCHEN
letztere setzen sich aus den h&chstqualifizierten Fachdiywremmmmarimim
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. keine expertenmdfigen .Funktionen beispielsweise in .der
fTransparentmachung von Personalsituationen am Arbelts—
“‘markt und im Betrieb’, haben. - Es gibt ‘duch.kéin. forma-
..lisiertes: Ausbildungswesen .mit Ausnahme einer Lehrwerk-

statt, deren Effekt fur die Arbeitskrdftebedarfsdeckung
gering ist und die nur aus "Imagegriinden™ weitergefiihrt
wird ("ein Metallbetrieb unseres Rufs ... muBR eine Lehr-
werkstatt haben"). In sehr vermittelter Weise haben diese
Organisationsformen auch Rickwirkungen auf den ‘Arbeits-
krédfteeinsatz dadurch, daB fir neue Fertigungsverfahren

, und damit notwendig werdende vor- und nachgelagerte Pro-

" 'zesse (Arbeitsvorbereitung, Nacharbeitungen bestimmter
~Art: etc.) erst neue Zustdndigkeiten und Qualifikationen

geschaffen werden miissen; bisher gibt es solche Prozesse
- z.B. Arbeitsvorbereitung nur in' énger Verknupfung mit den

. . gegebenen Fertigungsprozessen. - Auch die Marktforschung
. wird, wie erwdhnt, lediglich durch. die unsystematlslerten
Erfahrungen des Verkaufs der Reisemonteure und durch Rei-

-, sen der. Unternehmensleitung betrieben; ebenso werden

Konstruktlonsaufg_ben und Neuentwicklungen im laufenden
" ProzeB durch ad hoc’ zusammengestellte Gruppen qualifizier-

- ; ter Arbeitskrédfte.und Meister durchgefiihrt, was sich.als
~sehr bedeutsam fur den Arbeltskrafteelnsatz herausstellen
'“w1rd.~ C -

Derartige Zusammenhdnge, die hier nicht im einzelnen aus-
gefiilhrt werden k&nnen,miissen bei der Bestimmung der Anforde-
rungen. an die Arbeitskrdfte und der: Analyse.:der Aktivitédten
zur Bewdltigung des Arbeitskrdfteproblems. berficksichtigt.

werden.

“ly, Anforderungen an Arbeitskrdfte’ und Arbeitskriafteeinsatz

a) Produktqualitdt und Produktentwicklung =

Der Betrieb ist auf dem Absatzmarkt mit einem Produkt einge-

wafuhrt - dessen Spe21f1tat und Qualltat kelne Veranderung i.S.

' einer (welterpn) Standardlslerung oder gaPMVerelnfaChung (in
funktionaler Hinsicht) zu erlauben scheint, wenn die von der
Produktart, nicht vom Preis her konkurrenzlose. Absatzmarkt-

-lage, insbesondere im Ausland,.gehalten werden soll. Gerade
diese breitgestreute Auslandsorlentlerthelt bietet - bei allen
politischen. Risiken. - eine: hohe: betrlebllche Stabilitdt- gegen~
iber inldndischen wirtschaftlichen- Krisen,: worauf noch. zurlck-

zukommen sein wird. .

ISFMUNCHEN

brildul e Seal wicerekhall b Frsdeing ol



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskrafteeinsatz Ill. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101210

2/8

Dariiber hinaus erfordert danProdukt'einé'permanentetWeiter-

entwicklung. Dies weniger um eine in gewissem Grade vorhan-

dene: Konkurrenz auszuschalten als um uberhaupt den Markt fir

das Produkt zu erhalten.

b). Technisch-8konomische Grenzen

Die. gegebene betriebliche Fertigungsstruktur kann aufgrund

des hohen Wertes der;Aniageh innerhalb einer im Hinblick auf
das Arbeitskrdfteproblem interessanten Frist nicht wesentlich
verdndert werden, ohne die’ okonomlsche Substanz des Betriebes
‘5anzugre1fen. Produktlonsverfahren im Sinne einer Massenferti-
gung 51nd nlcht mogllch andere technologlsche Prinzipien der
Fertlgung nach der Vorsfellung der Unternehmensleltung nur in-
. soweit denkbar, -als sie sich schrlttwelse‘und partiell in das
“laufende Prdduktionsverfahren'einfﬁgen lassen: Permanernte™.:
kleinere Verbesserungen oder Einsatz neuer Verfahren in aus-

gegllederten Tellberelchen

- Eine Ausgliederung weiterer Fertigungsbereiché nach auBen ist
nicht mdglich, weil der Markt an potentiellen Lieferanten aus-
geschépft ist. AuBerdem kdnnen gerade diejenigen Produktteile,
die nach auBen vergeben werden kénnen, also nicht produkt-
spe21flsch :sind, auch betrleb81ntern gepebenenfalls mit einem
hdheren Grad an technologlscher Autonomie und Standardisierung
hergestellt werden und treffen damit nicht in den Kern des

- welter unten zu bezeichnenden Arbeitskréfteproblems.

-“¢) Tradition und "Policy" als Bedlngungeﬁffﬁr die Anforderun-

gen an Arbeltskraft

Aus’ den unter a) und b) genannten Bedingungen wird zun&dchst
in der Perspektive des Betriebes festgehalten, da®, ausgehend

/.won der gegebenen Personalstruktur, im wesentlichen ein Be-

darf an qualifiziertén'Arbeitskréften besteht. Dieser "ima-
‘gindre" Bedarf wird verschirft und spezifiziert durch expli-

zite Vorstellungen der Unternehmensleitung von den betrieb-

lichen Anforderungen an Arbeitskraft, die aber nur als '"De-

klaration" eine akzentuierende :Rolle spielen:

ISFMUNCHEN

brildul e Send wicarmdunboe Fasdeng i



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskrafteeinsatz Ill. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101210

2/9

o Die sachlich-qualifikatorischen Anforderungen unterllegen
auBerordentlichen hohen Standards und 81nd sehr SEeZlfl-

21ert

Die Unternehmensleitung wie die Betriebsleitungen sind zen-
tral von Technikern beherrscht; sie und die Meister in der
Fertigung messen der technologischen Komplexitdt, Variabili-
tdt und qualitativen Hochwertigkeit des Produkts entschei-
dende Bedeutung zu, wobei {iber die Marktsituation hinaus das
BewuBtsein von der Tradition des Betriebs und seinem Image
wesentlich beitragen. Sie halten sachliche Leistungsnormen
fir erforderlich, die Uberwiegend nur von fachlich speziell
Ausgebildeten, und zwar in der Metallindustrie Ausgebildeten,
erflillt werden kdnnen.Da dieser entscheidende Personenkreis
zugleich die Technologie als in ihrem Kern nicht verdnder-
bar ansieht, wird von diesen sachlichen Leistungsanforderun-
gen flir einen zentralen Teil des Fertigungs- und Montage-
personals bewuf3t ohne Zwang kaum abgegangen werden.

o Der Anspruch an die sozialen Merkmale der Qualifikation ist

" hoch subjektiv bestimmt durch ein traditionsorientiertes,
stark einzelunternehmerisch, mittelbetrieblich und regional

gefdrbtes Element.

Die von der Unternehmensleltung und den Vorgesetzten im Be-
trieb’ expllzlerten Anforderungen legen im Bereich der Pro-
duktlonsarbelter entscheidenden Wert auf die. Elnordnung in
eine noch weitgehend patriarchalisch deflnlerte Hierarchie
bei glelchzeltlg hohen Anforderungen an Elgenkontrolle und
hohe eigene gqualitdts- und lelstungsbezogene Normen, auf
die Anerkennung unstrukturierter Bereiche in der Hierarchie
(Spielraum des Meisters, direktes Eingreifen - Durchregle-
ren - von Betriebs- und Untérnehmensleitung etec.).'Das ge-
forderte Verhalten gegeniiber. Vorgesetzten, Kollegen. und
gegenliber dem Arbeitsobjekt selbst setzt Akzeptlerung stark
" traditioneller Anforderungen voraus.:

o Dem entspricht, daf fiir die:Ebbringung einer qualitativ
hochwertigen-Leistung nicht:allzu enge und definierte Zeit-
-bedingungen: gesetzt werden, daR. man also individuellen Mani-
pulationsspielraum offen 148t und den qualitativen Leistungs~
aspekt auf eine Norm bezieht, deren Uberbietung zwar als
individueller: Anreiz gesehen wird, der aber innerhalb der
.Normen industrieerfahrener und kollektiven: Handlungsgeboten

unterliegende Arbeiter verfolgt werden kann.

ISFMUNCHEN
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Dieser -Manipulationsspielraum kann-‘z.B. auch gegeéniiber
Alteren genutzt werden, weil es einen gewissen Freiheits-
grad flir den Einsatz &dlterer Arbeitskrdfte ermdglicht: Es
kann eher der Zeitanspruch verdndert werden (Senkung der
Akkordrichtsdtze) als der Qualitétsanspruch Dem entspricht
auch eine gew1ssa Grofzligigkeit in der Akkordfestsetzung,
zumindest im BewuBtsein der Arbeiter. :

6.Derartigen Vorstellungen, denen.hier nicht weiter nachge-
gangen wird, die aber als objektives Datum betrieblicher Ar-
beitskrdftepolitik wirksam werden, entspricht, da® nicht
traditionell sozialisierte Arbeitskrdfte - d.h. hier zu-
" néchst grob: Deutsche mit Facharbeiterlehre - als nlcht ge-
- eignet fir die Mehrzahl der w1cht1gen Maschlnenbedlenungo-
und 'elnStellungsarbeltenrbetrachtet ‘werdenuid ferner “dal -
tatsachlleh«Arbelten,“bel»denen solche Anforderungen_voraus—
 gesetzt Werden, weit UBérwiegend mit deutschen Metallfach-
arbeitern besetzt wirden. Damit wurde .auch eine Verfesti-
.. gung dieser Struktur erzielt.
Kennzeichnend ist, daB Aufstiegsmdglichkeiten fiir deutsche
Facharbeiter nicht zur Verfligung gestellt wurden, wenn ent-
sprechende Aufstlegsp051tlonen (z.B. Vorarbeiter-. und -
- Meisterstellen in Abteilungen mit einfachen Bedienungs-
. maschlnen, z.B. in der Bohrerei) nicht im Kern. solche. Ziele
des Arbeitshandelns erfordern. Auch an den modernsten Ma-
schinen, die aber relativ wenig Elngrlffschancen lassen, wer-

den keine (auch kelne dlteren) deutschen Facharbeiter: elnge-
setzt.

In Bereichen, die Lediglich Maschinenbedienung und Zuarbeit
in der Montage betreffen, wirdﬁeine Orientiefung verlangt,
die von den Fﬁhrungsknéften dﬁrchWegs als "Zuveﬁléséigkeit“
gekennzeichnet wird: Die prdzise und sichere Ausfiihrung
eines u.. U. einfachen, anglernten Arbeitsganges. Auch daraus
" folgte bisher, daR Angelernte eingesetzt wurden, die ~ «=»

eine spezielle, nur in der Industrie zu erwerbende Quallfl—

kation aufweisen.:

o Die subjektiven Zielvorstellungen der Vorgesetzten selbst
sind beherrscht von dém qualitativen Aspekt’ihrer Arbeit,
zundchst Uberwiegend vom Produkt® bzw. vom Produktienspro-
ze her, in geringerem MaBe von der Flilhrungsaufgabe.
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Dementsprechend fiihlen die Vorgesetzten sich zeitlich Uber-
fordert durch Aufgaben, die sie nicht als "eigentliche" Ar-
beitsziele internalisiert haben, insbesondere durch Ver-
waltungsarbeiten auch im Personalbereich (Formalien der Ein-
stellung, Personalwerbung etc.). Da.die Anforderungen an die
Arbeitsziele von seiten der Unternehmensleitung so eng mit
denen der Vorgesetzten {ibereinstimmen, tendiert die Unter-
nehmensleitung dazu, derartige Arbeitsbelastungen durch
nicht produkt-, qualitdts- oder produktionsprozeforientierte
Anforderungen abzubauen.

Zusammenfassend 18#t sich in dieser Perspektive und unabhdngig
von den objektiven Mbglichkeiten einer grundsdtzlichen Um-
stellung des Betriebs hinsichtlich seiner Markt-, Produkt=- und

Fertigungsstruktur feststellen:

0 Betriebsleitung und mittlere Fihrungsschicht sind ausschlleﬁ-
lich am Modell des qualltatlv hochwertigen Produkts und
einer nur langsam und im ProzeB fortzuentw1ckelnden Ferti-
gungsmethode orientiert; ihre Erfahrung, ihre Vorbildung und
ihre Orientierung richtet sich an mittelbetrieblichen Or-

ganisationsformen aus.

o Das Arbeltskrafteproblem splelt ‘wie drlngllch es" sich in
‘der t&glichen Arbeit Quch stellen mag, im’ Bewuﬁtseln der be-
troffenen Fuhrungskrafte nur- elne zweltranglge Rolle gegen-
lber den. technlschen Problemen der Fertlgung._f

o Neben diese technikbezogene Zielorientierung tritt explizit
und bewuft nur das tradltlonell an Autorltat und Hlerarchle—

,_stablllslerung orientiérte: ("Herr~1m—HauseJOInteresae, In-
-dlfferenz nlcht nur gegenuber dem Arbeltsmarkt sondern auch
gegenliber konkreten Arbeltskraftegruppen, .von denen man sich
im Betrleb abhanglg 81eht,,zu gew1nnen Aber weltere arbelts-
krdfte- oder. personalpolltlsche Aspekte werden nlcht _systema-
tisch in die Gestaltung von Produktlonsprozeﬁ und Markt ein-
bezogen, schlagen 1hrerse1ts h&échstens unkontrolliert, ins-
besondere in Form von Kapazitdtsengpdssen, auf Produktlon
und Markt durch. S
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- o .Deméntsprechend sind. auch die expstlerenden Personalstel-
len weder mit ""xperten" besetzt noch entscheldunvsrelevant
oder innovativ. Sie dienen lediglich der ‘administrdtiven
Bewdltigung des von den Produktiohsabteiiungen geltend ge-
machten Bedarfs. | '

5. Die Arbeitsmarktsituation des Betriebs

a) Der regionale Arbeitsmarkt

Der Betrieb liegt in einem bedeutenden Ballungsraum Sud—
deutschlands; der Arbeltsamtsbe21rk hat iber 1 Million Eln-
wohner und {ber 100.000 Elnpendler Elnwohnerdlchte und Ar-
beltsplatzdlchte sind sehr hoch. Insgesamt sind hier rund
500 OOO unselbstandlge Erwerbspersonen beschaftlgt.

o} ertSChaftszwelge und Boschaftlgte

Rund 1/3 aller Arbeitnehmer des Arbeltsamtsbe21rks sind
in der Eisen- und Metallverarbeitung beschdftigt. Die
meisten Betriebe geniefen einen auBerordentlichen Ruf in
der Art und Qualit&dt ihrer Produkte. - Rund 20 % aller
" Arbeitnehmer des Arbeitsamtsbezirks sind:-im Béreich Handel
Banken, Versicherungen beschdftigt, was das Ballungszentrum
"zugleich als bedeutende w1rtschaftllche Zentrale generell
auszeichneti .~ Rund.1l5-% aller Arbeitnehmer arbeiten im ver-
arbeitenden Gewerbe. - Aus diesen Angaben ist zu ersehen,
daB der Schwerpunkt der Bésch&éftigten bei qualifiziérten
industriellen Arbeitskrdften liegt.

;b'Betrlebe

- Rund 35 ‘Betriebe auf diesem Arbeltsmarkt haben mehr als
1000 Beschdftigte, darunter. 10 bis 12 mehr als 4.0009 und
es gibt "Grofbetriebe bis zu 50.000 Beschdftigten. Diese
Betriebe zeichneten sich zum Zeitpunkt der Untersuchung
durchweg' durch ihre.Zugehdrigkeit zu .Wachstumsbranchen aus
(KFZ-Industrie, Elektroindustrie, Maschinenbau) und sind
liberwiegend in der Lage, im Vergleich mit dem regionalen
Durchschnitt hohe L&hne, hohe Sozialleistungen, gréRe Ar-
beitsplatzsicherheit und gute Arbeitsbedingungen zu bieten.

" Viele dieser Beétriebe haben nach alter Tradition der Re-
-.-:gion bekannte und gutgefiihrte Lehrwerkstdtteén.

6 Zur Erwerbsbevdlkerung:

Der Anteil der Frauen an den Erwerbspersénen ist im Ver-
gleich mit dem Bundesdurchschnitt hoch. - Der Schwerpunkt
der Industriebeschdftigten liegt eindeutig auf dem Bereich
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" Eisen und Metdll. - Der Anteil der Auslinder an den Be-
schidftigten liegt wesentlich lUber dem Bundesdurchschnitt.
- Die Arbeitslosenquote ist die seit Jahren niedrigste in
der Bundesrepublik und stieg auch in der Rezession 1967 nur
wenig an, blieb weit unter dem Bundesdurchschnitt.

b) Die Stellung des Betriebes auf dem Arbeitsmarkt

Wihrend Handel und Dienstlektung das Zenfrum der Grofstadt

im Ballungsraum beherrschen, liegen die meisten Industriebe-
triebe, insbesondere metallverarbeitende, in einem Kranz der
Vororte rund um die Stadt. In einem solchen Vorort liegt auch
der untersuchte Betriebs; verkehrsmdfig sehr giinstig ih”Bahn-
hofsnihe, jedoch Mauer an Mauer mit einigen der bedeutendsten
Grofbetriebe des Wirtschaftsraumes, die bei gleichen oder bes-
seren Arbeitsbedingungen ‘einschlieflich L&hnen auCh-éine gleich-
artige Nachfrage nach Metallfacharbeitern haben. Insofern be-
steht eine auferordentlich angespannte Konkurrenzsituation,

die allerdings nicht von einzelnen Betrieben, sondern durch
das Gesamt der umliegenden Betriebe geprigt ist, wie durch
die Struktur des regionalen Arbeitsmarktes iberhaupt.

Bedingt durch die enge rdumliche Verknupfung dleser Betrlebe
existiert ein durch viele informelle % Blndungen gewobenes

traditionelles Informationsnetz, das die EntW1ck1ung von Quali-

£4t und Quantitit der Arbeitskriftestruktur der anderen Be-
triebe bei der Unternehmens- und Betriebsleitung transparent i
hdlt. Gleichzeitig weiR aber auch jeder Arbeitnehmer Uber die '
zwischen den Betrieben der nihéren Umgebdhg Bestehenden unter-

A schledllchen Lohn- und Arbeltsbedlngungen 1nklu51ve der Sozial~
lelstungen Bescheld

Traditibnéll béfriéﬁigte der untérsuéhte'Betrieb seinen- Be-
darf an qua11flzlerten Arbeltskraften 1m Fertlgungsberelch aus

der zw1schenbetrlebl;chen Fluktuatloni die in seiner unmlttel-

‘baren Umgebung stattfand Diese Mogllchkelten waren zum Unter-

suchungszeitpunkt praktlsch ausgeschlossen.
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Wéhrend der Rezession des Jahres 1967/68 arbeitete der Be-
trieb ohne Absetzung der laufenden Uberstunden und ohne Ent-
laésungen wéiter (hoher Auftfagébestand aus dem Exportge-
schdft). Zwar wurde der ‘Betrieb quantitativ personell nicht
erweitert, aber es wurden einige Arbeitskrdfte aufgrund der
glinstiger werdenden Arbeitsmarktlage ausgewechselt. Offenbar

hat die stabile Situation des Betriebes wéhfeﬁd dieéer Zeit

das Image des Betriebes auf dem lokalen Arbeitsmarkt positiv
betroffen, ohne daf daraus eine besondere Verbesserung der

Arbeitsmarktsituation abzuleiten wére..

”Zusammenfassend ist die Situation des Betriebes auf dem Ar-
beitsmarkt wie folgt zu bestimmen:

o Praktisch ausgeschdpfter Arbeitsmarkt in Bezug auf die vom
Unternehmen explizit flr erforderlich erachteten Arbeits-
krdfte (Metallfacharbeiter);

o starke Arbeitsmarktkonkurrenz mit einer groBen Zahl &hn-
licher Betriebe mit zum Teil besseren Arbeitsbedingungen

in verschiedener Art;

o geringe MOglichkeiten zur Imagebildung auf dem Arbeits-
markt - "einer unter vielen" -; vorhandene Gratifikations-

chancen nicht umsetzbar.

6. Das Arbeitskrifteproblem des Betriebs

Nach der ausfiihrlichen Darstellung der betrieblichen Produks.:
tions- und Marktbedingungen, seiner traditionellen Organi-
sationsstruktur und seiner Arbeitsmarktsituation 148t sich

das Problem in der PerspekfiQe des Betriebes sehr kurz bestim-

‘men: Bewdltigung der Knappﬁéit an qualifizierten Arbeits-
krdften, Beschaffung von Metallfacharbeltern und quallflzler-

" ten, 1ndustr1eerfahrenen Angelernten.
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Wesentlich dabei ist der widerspriichliche Aspekt, daR sich
dieses Problem dem Betrieb einerseits zwar explizite-étellt,
als Problem starr definiert wird, damit die Priifung von Struk-
turverdnderungen in Werk und Fertigung, die eine ‘andere Form
von Arbeitseinsatz oder Gratifizierung ermdglichen wiirden,
verhindert, anderersieits jedoch die bewuRten Aktivitdten des
Betriebs aufgrund der Orientiebungsstruktur seiner Fihrungs-
schicht doch nicht primidr am Arbeitskr&fteproblem ausge-
richtet sind, sondern an-der Sicherung von Produktqualitit
und Fertigungsstruktur: Dds Arbeitskrifteproblem bleibt de-
klamatorisch bestehen, fd4llt als Objekt betrieblich intendier-
ter Aktivitdt aber unter den Tisch. Die objektiven ‘Handlungs-
zusammenhdnge des Betriebes hingegen fithren zu einer anderen
(relativen) L&sung des Arbeitskrédfteproblems als der explizit

propagierten.

" B. Betriebliche Bedingungen, Aktivititen und Interessen -

Die gerade skizzierte ambivalente Form des Arbeitskrifte-
problems bedeutet, daB der Betrieb primir problemldsende
Wirkungen durch Handlungzszusammenhdnge erzielt, d1e nlcht

unmittelbar am Arbeltsmarktproblem orlentlert 81nd

-~ 1. Schrittweise Verdnderungen' von Prodﬁkfidhépﬁbieﬁ5und.
Mark't P . . . S e T P Ve

a) Betriebliche Bedingungen und- Aktivitaten =

(1) Unabhéngig vom- Arbeitskrdfteengpal ist der Betrieb sowohl
daran interessiert wie in der Lage, seln Produkt und seinen

Fertlgungsprczeﬁ zZu standardlsleren

o Dié grbﬁe Nachfrage nach seinem Produkt dringt auf eine:
Ausdehnung des Ausstosses, damlt auf . elne Standard151erung
der Fertlgung
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o Die starke Stellung auf dem spezifischen Absatzmarkt
.erlaubt es, die Ausdehnung des Ausstosses mit einer Be-
reinigung -des Sortiments bzw. einer Standardisierung des

. Produkts zu verbinden.

o Der technische .Charakter des Produkts erlaubt es, Stan- -
dardisierung mit einer immer noch hohen Variabilitdt zu
vebbinden (unterschiedliche Einbauteile fir verschiedene
Vorprodukte .- Fasern; unterschiedliche Einbauteile filir .
das Produkt - Formen des Gestricks).

o Die schwache Stellung auf dem Kapitalmarkt erlaubt eine
- nur schrittweise Umstellung der Fertigung; auch die Techn

-logie selbst scheint in diese Richtung zu dréngen-..

Die Ldsung, die sich in dieser Marktsituation zum Teil

durch Entwicklungsarbeiten auf mittlerer Ebene (Meister,s.u.

durchsetzt, ist die (hier nicht im elnzelnen Zu beschrelben
de) Produktstandardlslerun" durch das Prinzip der Baukasten

O—

)

-

fertigung, die sowohl, in der Teilefertigung wie in der Mon-

tage. mittlere bzw. kleinere Serien erlaubt.

Diese Art der Fertigung hat indirekte Auswirkungen auf den
Arbeitskrdfteeinsatz in der Form, daR der relative Bedarf

an quallflzlerten Arbeitskrdften (Metallfacharbelter) redu-

ziert w1rd, einmal durch d1e stelgende Produkt1v1tat der

eingesetzten Arbeitskrdfte, zum anderen durch die nachbe-

schriebenen Folgewirkungen..

.(2) Mit:der genannten Verdnderung in der Fertigung wird der

Einsatz von Maschinen rentabel, die geringere Qualifikations-

anforderungen stellen. Insbesondere im Zusammenhang mit Er-

satzinvestitionen wurden sukzessive Maschinen eingesetzt, d
keine Facharbeiter mehr erforderten. An diesen Maschinen
konnten Angelernte und Ungelernte, die im laufenden Arbeits

ie

prozeR angelernt wurden, eingesetzt werden:
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-Bezliglich dieser beiden Handlungszusammenhange muf zweier-
. leit festgehalten- werden
Einmal werdencsie ex- post von der Betrlebsleltung als "ar-
beitseinsatziwirksam" erkannt und dann’ als arbeltsmarktﬁe—
zogene Aktivitdten deklariert. Eine Beurtellung des ‘Ablaufs
der betrieblichen Aktivitdten in-der Untepsuchung 148t je-
doch den Schiu® zu, daf ‘es sich hiev um psychdICgische "Ra-

+tionalisierungen" handelt, also um nachtragllch ratlonal be-

griindete und auf einen anderen Effekt bezogene Interpreta—
tionen der eigenen Aktivitdten (siehe hierzu noch unten)
Anstoﬁ waren zwelfellos markt- und produktorlentlerte Er-
fordernlsse, zum anderen aber bedeutete der- Effekt im- Ar—
beltskrafteelnsatz (Mogllchkelt der reiatlven Vermlnderung
des Pacharbelterelnsafzes und Elnsatzmogllchkelten fir. Ange-

7lernte) einen Anstoﬁ zur>arbeltskrafteorlentlerten Inten51—

vierung dleser Maﬁnahmen.,,g

(3) Einige weitere techniééh'organisatorische Veréhderungen

hatten allerdlngs von vornhereln zumlndest auch bewuﬁt ar-

beltskrafteelnsatzbezogene Ursachen«wa,u;ﬁ«w s

Die Entw1cklung und der Elnsatz zunachst elner, Spater mehre—
.;rer numerlsch gesteuertar Maschlnen (Anlagen) Der AnlaR war

jedoch nicht auf dle Redu21erung von Quallflkatlonsanforde-

rungen zwecks Anderung des Arbeltskraftereserv01rs gerlchtet,

‘ailso. nlcht an der Beschaffung von Arbeltskraften orlentlert
"“sondern an. Problemen der Personalfuhrung unter: den Bedlnpun-

‘gen der Knapphelt auf dem Arbeltsmarkt Hlerbel geht dle Oben
‘_‘beschrlebene Orlentlerung der Betrlebsleltung und - der: Vorge-
»:setzten auf allen Ebenen an der anllflkatlon der_ Arbelts-

krafte und das tradltlonell gebundene Hlerarchleverstandnls

eine amblvalente Verblndunﬁ eln Dles soll am. Fall der Pla—

'nung und Elnfuhrung der ersten numprlsch gesteuerten Maschlne

<gesch11dert werden,})

1) Die Schilderung stammt aus dem Material der RKW-Studie
A 47 (1968) und wurde ergdnzt durch betriebliche Er-
hebungen im Projekt A 77 (1970) und Anfang 1973.
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Die Betriebsleitung und die Vorgesetzten waren auferordent-
lich abhdngig von den wenigen GroBstlickdrehern und Drehern,
die im Betrieb vorhanden waren. Die Tatsache, daB man lang-
fristig auf dem Arbeitsmarkt nichf mit Ersatz flir diese
Dréher rechnen konnte und andererseits, daB diese Arbeits-
krdftegruppe aufgrund ihrer besonderen autonomen und starken
Stellung auch besondere Fihrungsechwierigkeiten im Betrieb
machte, fihrte zu Uberlegungen, wie man durch technolpgische
Verénderungen hier Abhilfe schaffen k&nnte:

Die Bemiihungen liefen darauf hinaus, diejenigen Produktions-
probleme zu mechanisieren, deren traditionelle Ldsung von
diesen Arbeitskridften Idealismus, Ehrgeiz, besonders hohe Zu-
verldssigkeit und Qualifikation erforderten. Der Einsatz
einer NCM sollte diesem Zweck dienen. Auf dem Sektor der
Dreharbeiten bestand dabei eine besonders groBe personelle
sowie auch maschinelle :Kapazitdtsliicke. Es war v8llig unmég-
- lich, auf dem Arbeitsmarkt gelernte Dreher zu bekommen. Von
den ohnehin nur wenig vorhandenen.Drehern fehlten auBerdem
in der Regel 50 - 60 %. Ein relativ grofer Anteil der Dreh-
arbeiten wurde zundchst auBer Haus gegeben, was hohe Kosten
"verursachte, zum anderen Probleme der Terminplanung usw. auf-
warf. Ein Ausgleich durch Uberstunden war nicht mdglich. . Das
Personal- und- ‘Autoritidtsproblem wurde dann so. dringend, dak
bei erh8htem Produktions- und Termindruck der Einsatz von
.{numerlsch gesteuerten Maschinen. gerechtfertigt erschied, ob-
wohl sie zundchst im engeren Sinne nicht wirtschaftlich ar-
beiteten: ‘Die Betriebsleitung versprach sich von der NCM vor
.allem auch eine Steigerung der Arbeitsmoral bei den Fachai-
beltern an den konventlonellen Drehmaschlnen

Sobald sie dle sehr viel groﬁere Leistung der Maschine er-
kennen und die Mbgllchkelt sehen wlirden, daﬁ diese anspruchs-
vollen Arbeiten‘auchivon:Angelernten durchgefiihrt werden
kénnten, wilrden sich.Flhrungsprobleme 18sen lassen, weil man
die Dreher davon dberzeugen kdnnte, daB sie fir den Betrieb
nicht unebrsetzbar séieén ("Dem Dreher soll in der Firmaddurch
diese Maschinen der;selbst zugelegte Halllgenscheln genommen
werden, und sie- sollen erfahren, daB sie ganz gewShnliche Ar-
beiter sind"). Dadirch'solite es-auch gelingen, Quertreiber
aus dem Betrleb zu entfernen:und die Kooperationsbereit=-: .
schaft zu steigern. Diese expliziten Absichten der Betriebs-
leitung vor -Aufstellung der Anlage stellt auRer Frage, daB
die Strategie der Befreiung von Facharbeitern, die Verringe-
rung ihres Anteils an der Belegschaft klare Absicht der Be-
trlebs— und Unternehmensleltung war, nicht im Nachhlneln in
die Entwicklung hineininterpretiert wurde.
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Zu ergdnzen ist, dak nach und nach mehrere dieser numerisch
gesteuerten Anlagen eingeflihrt wurden, und daB alle diese

Anlagen mit sorgfdltig ausgewdhlten angelernten Arbeits-

krdften (Auslédnder), die eine ldngere Betriebszugehdrigkeit
aufwiésen, besetzt wurden. Auf die Effekte wird unter b)

zurlickzukommen sein.

b) Interessen und Folgewirkungen

Vorweg ist festzuhalten, daR weder die - von uns als nach-
trdgliche Rationalisierungen betrachteten - slbikzessiven und
begrenzten Verdnderungen im Produktionsprozef noch die defi-
nitiv ex ante in der Arbeitskrdfteperspektive durchgefihr-
ten Aktivitdten die anvisierten oder objektiv mdglichen
Ziele erreichten: ) ,

Alle diese betrieblichen Handlungen oder Aktivitdten wurden

in ihrer Wirkung auf das Arbeitskr&dfteproblem paralysiert

durch den gleichzeitig permanent wachsenden Ausstof auf-

grund des Nachfragedrucks.:

Zwar sank der ‘Anteil, der Facharbeiter in der- Fertigung ge-
ringfligig, aber keineswegs aufgrund sinkenden Bedarfs oder
sinkender Einsatzmdglichkeiten, sondern schlicht aus Knapp-
heitsgriinden; gleichzeitig stieg die Zahl der. Angelernten
bedeutend. Weder wurde damit durch die technisch-organisa-

torischen Verdnderungen

o soziale bzw. herrschaftsbezogene Anforderungen - hier:

Reduzierung einer bestimmten Abhdngigkeit von Arbeits-
" kraft und damit verbundene innerbetriebliche Filhrungs-

probleme - im Sinne des Betriebes geldst, noch konnten

o) sachlich—inhaltlicﬁévQﬁalifikatidnsahfdrderungen'so redu-

ziert werden, daR auf éin breites Arbeitskrédftereservoir

"derart zurtckgegriffen werden konnte, daf damit das Knapp-
. heitsproblem an Facharbeitern hitte-bewiltigtuwerden kén-
““nen. Die kontinuierliche Nutzung des gegebenen Arbeits-

kr&ftepotentials implizierte aber langfristig auRerordent-
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‘liche Gefahren durch die.zunehmende Verschlechterung der

Altersstruktur, worauf zurlickzukommen sein wird.

Die Anforderungen des Marktes - Sicherung der Marktposition
durch Menge und Art des Produkts - schlugen weitgehend auf
die Erfordernisse im Arbeitskrifteeinsatz durch oder umge-
kehrt die Marktposition konnte (nur) soweit ausgebaut wer-
den, als dies trotz dieses Durchschlagens auf die Anforderun-
gen der Arbeitskrdfte méglich war. - Der Produktionsprozef
selbst wurde hinsichtlich des Arbeitskridfteeinsatzes beil ge-
gebenem Sortiment urd gegebener Nachfrage zwar elastischer,
:“'verlor aber an Flexibilit&t im Hinblick auf langfristige

‘Marktverdnderungen.

Objektiv werden mit diesem betrieblichen Handeln trotzdem
" einige betriebliche Interessen auf dieser Handlungsebene
erfUllt, - R | o

o Der Produktionsprozef wurde offener in seinen Anforderun-
gen an Arbeitskraft; trotz Knappheit an bestimmten Arbeits-
krdften konnten Produktionsausweitungen mit neuen - weni-

ger qualifizierten Arbeitskrdften - bewdltigt werden.

o Es entwickelten sich neue M&glichkeiten durch neu ent-
‘'standene Anforderungen an Arbeitskraft, mit -den betrieb-
lichen Fiihrungsproblemen fertig zu werden (vgl. hierzu
2)-

2. Minimale Orientierung an der Verkniipfung von Gratifizie-

rung und Arbeitsbedingungen (Nutzung)

a) Betriebliche Bedingungen und Aktivitédten

Aus den unter A. geschilderten Zusammenhdngen ist zu ent-
nehmen, daR dequetrieb kaum Chancen hat, seine prozeBbe-
zogenen Arbeitsbedingungen gratifikatorisch so zu gestalten,

ISFMUNCHEN

briliul I Sead niaarmhullbine Frsdng o



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskrafteeinsatz Ill. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101210
2/21

daB sie.vor allem in Anbetracht der unmittelbaren Arbeits-

marktkonkurrenz mit grdReren, zum Teil moderneren Betrieben

bedeutsam werden flr die Verfugung uber zusdtzliche Arbelts-
kraft. ' '

Auch nicht prozefspezifische Gratifikationen (Sozialleistun-

' gen z.B.) reichen kaum an die "normalen" Erwartungen quali-
flzlerter Arbeltskrafte heran, geschwelgo denn, dariiber hin-
aus. (Welhnachtsgeld, verbllllgtes Mlttagessen, Rentenzu—
schuf nach zehnjahrlger Betrlebszugehor;gkeltiu a.); ahn—
liche und weitergehende Leistungen wefden:vohgailen Betrie-~
ben erbracht, mit denen Arbeitsmarktkonkurféni bésteht;_Dies
gilt auch fir alle Ausbildungsmafnahmen und éonétigén‘Lern-

chancen mit Ausnahme der unter (1) genannten.

Ausgenommen davon sind folgende Gratifizierungsforméh:
(1) Fir sehr hoch qualifizierte jﬁngere-Arbeitskr&ffe~i§t
;f:ipsbesondere'die Arbeit in der Auﬁenmohtagé'attraktiv} Zu
Spitzengehéltern und Ausldsung tritt hier die Ubernahme ins
Angestelltenverhdltnis, bedeutsame spezifische und generelle
‘Lernchancen (Sprachen etc.) und vor alleﬁ die:Mﬁgiighkéif zZu
Auslandsaufenthalten (“apan, USA usw;}.'Véréu$ééfzﬁhg iét
eine léngere Einarbeitung in den Betrieb, so dad diese Form
der Gratlflzlerung vor allem fir die Aufrechterhaltung des
' Bestands an Arbeitskridften dienen kann, Jedoch kaum unmlt—
;telbar in der Rekrutierung elngesetzt werden kann o
(2) Der Aufsgigg in die Position der Monteure,:aber auch in
andere Vorgesetzten Positionen, wird ferner mogllch durch
eine bewufte personal- politische Aktivitdt, die 'sich aus dem
Scheitern der "Strategie der Befreidng:von'Facharbeitern" im

Zusammenhang mit dem Einsatz der NCM sich ergab.

Bislang wurden Vorgesetzte (Arbeiter und Meister) iber-
wiegend éxtern rekrutiert; dahinter stand die oben erwdhnte
traditionelle Vorstellung der Vorgesetzten und der Betriebs-
leitung, daBR interne Rekrutierung nicht das HochstmaB an moég-
licher betrieblicher Autoritédt gegeniiber den Arbeitskrdften
ermdgliche, sowie die Tendenz, qualifizierte Facharbeiter im
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Sinne ihrer besonderen Qualifikation und nicht auf Vorge-
. setztenposition einzusetzen, die andere Qualifikationen er-
fordere

(Aloo z.B. in der Teilefertigung bei Angelernten, wozu man
hier Angelernte als Vorgesetzte rekrutierte: Aufstieg als
Rekrutlerungsanrelz )

Nunmehr besteht die erklarte Absicht, mlt zunehmender Nutzung
von NCM und von anderén Maschinen, dle keine Facharbeiter er-
fordern, diese zunehmend fir Fﬁhrungspositionen, Montage-
und Reparaturarbeiten einzusetzen und von dort her ein At-
traktivitdtsmoment bei der Rekrutierung zu bekommen gegen-
liber Facharbeitern, die in den umliegenden GroBbetrieben in
der Produktion eingesetzt sind, Diese "Absicht" fihrte prak-
tisch noch zu keiner Aktivitdt und hatte kaum Effekt, weil
_permanent Liicken in der Produktion selbst entstehen (Uber-
‘alterung, Produktionsausweitung), die immer wieder mit Fach-
arbeitern gestopft werden miissen. Grunds&dtzlich ist aber eine
Entwicklung in der anvisierten Richtung denkbar. :

Dazu kommt, daR mit dem Einsatz der genannten Maschinen neue
Positionen in der Arbeitsvorbereitung, in der Programmierung
der Maschinen, in der Steuerung der Maschinenbelegung ge-
schaffen wurden. Quantitativ spielt dies jedoch als Attrak-
tion keine Rolle, da die Mehrzahl dieser wenigen Stellen auch
mit angelernten Arbeitskrdften besetzt werden kann und wird.

Offen blelbt in diesem Zusammenhang die Schw1er1gke1t dlese
prozeﬁgebundenen Gratifikationen in ein attraktives AuBen-
image fgr{dle Rekrutierung umzusetzen.

(3) Nur am.Rahde sei erwdhnt, daB® als . nicht prozefgebundene
besondere Sozialleistung ein relativ bedeutender éetragfals
jdhrliche Gewinnausschittung ausbezahlt wird (entsprechend

ca. 200 Stundenldhnen). Diese MaRnahme scheint ebenfalls eher
Fiip die Haltequote interessant, -als fiir die Rekrutierung, da-
mit aber wenlg bedeutsam, da qualifizierte Arbeitskrdfte ~ -~
ohnehln nicht zum Wechseln tendieren.

b) Betriebliche Interessen und Folgewirkungen

(1) Grundsétzlich gerdt der untersuchte Betrieb invdas Di-
vlemma, dap’ 81ch die wachsende Nutzung der von ihm einge-

Asetzten Arbeltskraft - 1nsbesondere Metallfacharbelter und
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qualifizierte Angelernte - mit einer wachsenden gesellschaft-
lichen Bewertung dieser Arbeitskrdfte verknlipft, und daf er
nicht in der Lage ist, diese Differenz durch eine nutzungs-
gerechte und zugleich positiv gratifikatorisch bewertete Ge-
staltung des Arbeitsprozesses ausgleichen zu k&nnen.

o Einerseits setzt der Betrieb also in hohem MaRe Arbeitsver-
- mégen frei, indem er die individuell sehr elastische Ar-
beitskraft Facharbeiter sowohl qualifikatorisch maximal
nutzt (Art der Arbeit, z.R. in der Montage, selbstdndige
Arbeit im Ausland, Ausfillen von nicht durchorganisierten
Ausschnitten des Arbeitsprozesses), als auch hinsichtlich
der sozialen Qualifikation (disziplinierte Einordnung in
eine weitgehend noch patriarchal organisierte Fiihrungs-
struktur, Direktkooperation mit Ausldndern, Einsatz. auch
in standardisierter Fertigung etc.); entsprechendes gilt
fir die Nutzung angelernter Arbeitskraft, durch sukzessiven
Einsatz an der Obergrenze ihrer Qualifikation, wobeil die
Qualifikationsdifferenzen durch leistungsbezogene (finan-
zielle) Gratifikationen (Akkord) individuell gesteuert: wer-

den konnen.

.0 Andererseits aber werfen dié Arbeitsbedingungen Verfligungs-
probleme auf, die sich aus der Diskrepanz zwischen gelun-
gener Nutzung und gesellschaftlicher Bewertung ergeben. Mit
dem ArbeitsprozéR selber aber kbnnen keine Gratifikationen
verbunden werden (aufer internen, siehe unten), die einen
Vorsprung in der Arbeitsmarktkonkurrenz bedeuten, ja, es
besteht - in der spezifischen betrieblichen Situation - so-
gar ein Nachhdngen. Dies impliziert insbesondere hinsicht-
lich der Facharbeiter ldngerfristig ein Austrocknen und
Uberaltern, erzwingt wahfsdheinlich‘Verénderungen in der
Absatzmarktsituation und/oder im Fertigungsverfahren.

Das betriebliche Interesse an der L&sung des "Arbeitsbe-

dingungsproblems" wird im Sinne relativer Verbesserung der

ISFMUNCHEN

bribiut e Seasl wiserehullbine Forsdmng e



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskrafteeinsatz Ill. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101210

2/24
< Verfiigung nicht erfiillt, wohl aber hinsichtlich der Stabi-
lisierung der Belegschaft (Haltequote). o

(2) Weitgehend miRlingt unter allen gegebenen Gratifika- .
tionsformen eine weitere Extensivierung der Arbeit. Zwar

konnten laufend Uberstunden durchgesetzt werden, jeder Ver-
such zur Schichtarbeit schlug jedoch fehl: Gratifikationen
daflir stehen praktisch fiir die Art der eingesetzten Arbeits-
krdfte nicht zur Verfligung. '

Eine Leistungsintensivierung wird zwar erreicht, jedoch

bleibt auch hier eine wesentliche Liicke insofern, als die
Leistungsanforderungen nicht unabhdngig von der Qualifika-
tion der Arbeitskrédfte gehalten werden k&nnen (insbesondere
Reduzierung der mengenmdBigen Leistungsanforderung gegeniiber
dlteren Facharbeitern, Reduzierung der qualitativen Lei-
stungsanforderungen bei neu hinzugekommenen Angelernten

u. 4.).

-{3) Hingegen schligt die wachsende Standardisierung der Ar-
beit nicht unbedingt negativ auf die Leistungsbereitschaft
durch; sie wird - wie beschrieben - auch von Facharbeitern
- akzeptiert, jedoch nicht positiv gratifikatorisch bewertet.

(4) Soweit Gratifikationen im ProzeR sich ergeben - also ins-
besondere fiir Monteure und tendenziell der Aufstieg fir alle
- Facharbeiter - besteht die Schwierigkeit, diese Gratifika-

tionen in ein AuBenimape  arbeitsmarktwirksam umzusetzen:

o0 Die Leistungen - Aufstieg, Angestelltenverhdltnis, Quali-
fizierung und "subjektive Attraktivit&dt" der Auslangsauf-
enthalte - sind inhaltlich kaum definierbar (4. h. der Er-
trag ist fir die Arbeltskrafte nlcht erkennbar bzw. ab-
sehbar) ; . -

o sie k&nnen bei der Rekrutierung nicht formal zugesagt wer-
den.

So bleibt fiir die‘Géstaltung“des AuBenimages derzeit prak-
tisch nur der Ruf, als sicherer Betrieb zu gelten (Arbeits-
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platzsicherheit als Gratifikation). Dieser Aspekt spielt
aber gerade fir die qualifizierten Facharbeiter eine relativ
geringe Rolle, weil die unmittelbaren Arbeitsmarktkonkurren-
ten das Gleiche bieten, ja in der Perspektivetder Arbeits-
krdfte als GroBbetpiebe,und - vorldufig - in Wachstumsbran-
chen hier als gesicherter gelten. Kunzfristige Verdnderungen
dieser Situation - also z.B. die hohere Sicherheit bei der

Rezession 1867/68 ~ haben nur eine begrenzte Wirkung.

3. Planlose und labile Herstellung von Verfiigbarkeit iber
Arbeitskrifte

a) Betriebliche Bedingungen und Aktivititen

(1L Unstrukturlerte Rekrutlerungspolltlk und gerlnge Blnnen—

ratlonalltat

Die explizite Definition des Arbeitskriftebedarfs nimmt’ weder
auf die konkrete Arbeitsmarktlage Riicksicht, noch wird‘diese
Definition vermittelt durch eine Personalplanunc oder durch
Personalexperten, d. h. hier: entsprechend der Arbeitsmarkt-
1age umgesetzt in alternative Verfughaxkelten oder Ruckkop-

pelungen5 ‘die zu ProzeRverdnderungen fuhren

Entsprechend dem geschilderten Primat der Techniker erhdlt
der Sachbearbeiter flir gewerbliche Arbeitnehmer monatlich
schriftliche Anforderungen von der Werksleitung mit mehr .oder
weniger spezifischen Angaben lber die gewlinschten Quallf1~
kationen (teils Berufsangahen, teils ‘Angaben iiber den Ar-
beitsplatz, teils besondere Hinweise , wie krdftig, deutsch,
Schichtarbeit u. &4.). Die Definition erfolgt informell durch
die Linienvorgesetzten, wobei die Arbeitsmarktsituation:mur
bedingt reflektiert wird.

Die konkreten Maﬁnahmen ‘auf dem Arbeltsmarkt 81nd unspe21-
fisch: o o R

o Anzelgen in reglhnalen Zeltungen -
Die Inserate haben jedoch nicht die Aufgabe, einen aktuel-
len und bestimmten Bedarf zu decken, sondern man will
durch regelmdRige Aufgabe von Anzeigen, in denen jeweils
unterschiedliche Arbeitskrdfte gesucht werden, eine allge-
meine Imagepflege betreiben, ohne daB man dabei auf den un-
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mittelbaren Erfolg der einzelnen Anzeigen hofft. Die Ten-
denz ist, durch permanente Wiederholung des Firmennamens
generell auf die Arbeitsmdglichkeiten aufmerksam zu machen.

.b Einzelaktionen:
Tag der offenen Tlr, Kontakte mit Volksschulen, beide MaB-
nahmen werden als erfolglos aufgegeben.

o Informelle Werbung {iber Betriebsangehdrige:
Durch informelle Informationen der Belegschaft fiir offene
Arbeitspl&tze wird versucht, auf dem Wege der Flister-
propaganda Bekannte oder Verwandte der Beschdftigten als
neue Arbeitskridfte zu gewinnen.

Nur die letztgenannte Aktivitdt hat Effekt.

Als Rekrutierungsfeld kommen praktisch nur Fluktuierende
anderer Betriebe in.Frage. Dies gilt.auch fiir ausldndische
Arbeitskrifte, die ausschlieflich auf dem einheimischen Ar-
,_beitsmarkt_requtiert werden (bei Neuanwerbungen von Ar-
beitskrdften im Ausland miiRten Wohnunterkiinfte nachgewiesen
werden, was der Betrieb nicht will und-kann). Ferner hofft
man, eine gewisse Industrieerfahrung bei Auslédndern mit ein-
kaufen zu k&nnen, diQ'bereits in der?Region.gearbeitet haben.

(2) FolgewirkungimVersagen‘der Rekrutierupgspolitik

Die Wirkung der unmittelbaren Rekrutierung ist als negativ

zu bezeichnen.

Facharbelter werden nur noch in Ausnahmef&llen eingestellt;
'elnlge wenlge Uber die Lehrlingsausbildung. Angelernte, ins-
besondere Deutsche, 81nd ebenfalls nur selten zu bekommen.
" So werden in er Regel nur noch ungelernte Anslénder elnge-
‘stellt. ' C ‘

Damit stellt sich in der umgekehrten Perspektive die Frage:
Wie sind die geschilderten Anforderungen -an Arbeitskrifte

zu interpretieren, wie wird das Arbeitskrdfteproblem iiber-

haupt bewdltigt ?
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(3) Informelle Anpassung an den Arbeitsmarkt durch die Art

der Arbeitsplatzbesetzung - informelle Umdefinition

der Anforderungen

Der Problemldsungsmechanismus des Betriebs beruht darin, dah

sich die tatsdchliche Arbeitsplatzbesetzung (und Bewdliigung

der Anforderungen) fir weite und wachsende Bereiche der Ferti-

gung v8llig unabhdngig von den Vorstellungen iiber Arbeitsan-

forderungen vollzieht.

Die M&6glichkeit, ausldndische Ungelernte im Betrieb einzu-

setzen, ist insbesondere im Zusammenhang - aber keineswegs
gezielt verursacht - zu sehen mit der zunehmenden Standardi-
sierung der Fertigung und dem Einsatz einfacherer Fertigungs-

maschinen, die oben beschrieben wurde.

Der Prozef dieser informellen Veréndefungén kann foigender~
maBen skizziert werden: o - ' ' .
Urspriinglich wurden nur die wenigén Hilfsérbeitsplétze im Be-
trieb - Hofarbeiten etc. - mit Ausléndern besetzt. AﬁSiﬁﬁdi~
sche Arbeitskrifte iiberhaupt in die Produktion hibeinzﬁﬁékomm
men, war am Anfang auferordentlich schﬁierig,:daLSich %of al-
len Dingen die Meister dagegen sfréubtén'(dualifikationsbew
zogene und soziale Orientierung, Vorstelluﬁévan den Arbeits-
anforderungen, von der Art der Arbeitskrifte etc.). Unter dem
Knappheitsdruck wurden dann zundchst gegen den Willen der
Meister und mit nur hinhaltender Billigung der Unternehmens-
leitung von der Werksleitung Auslinder eingest2llt und mit
zuriehmendem Erfolg eingesetzt. Die efsféﬁ‘aﬁéléndischen Apr-

. beitskrdfte wurden an den niedrigst quélifizierten T&tigkei—
‘ten-éingesetzt, konnten‘abef’zuﬁehﬁendbéuéh in der Bedienung

- einfacher Maschinen verweﬁdét“wéfden; etwa beim Bohren und
‘Frésen. ’ K R |

Die ProduktioﬁsaﬁSweitung ZWang“dazu,‘im Einsatz mit deﬁrAuSQ
ldndern noch weiter zu'géhen;}Séiwurde nach ldngerer Ahlér~

" nung, in. die sich auch die jéWeiligen Meister zunehmend ein-

~‘schalten muBten, zunehmend Auslinder an Maschinen eingesetzt,
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die vorher von Facharbeitern bedient wurden, z. B. an
Karusselldrehbdnken, und zwar Uberwiegend an solchen dlte-
rer Bauart. Dies hatte mehrere Griinde. Einer ist der, daB
diese Maschinen dlterer Bauart unempfindlicher sind gegen
etwaige Fehlbedienungen, d.h., daf zwar das Werkstlick genau
wie an einer neuen Maschine Verpfuscht werden ‘kann, Sché&den
an der Maschine selbst aber mit geringeren Kosten verbunden
sind. Weiter: kommt dazu, daf diese &lteren Maschinen mehp:
"Mucken haben und oft auch kdrperlich schwerere Arbeit er-
fordern als die neuen Maschinen. Das Problem der "Mucken"
wiirde zwar darauf verweisen, m8glichst doch einen Fachar-
beiter einzusetzen, aber die Meister stehen vor dem Problem,
.daﬁ ihnen die Facharbeiter weglaufen, wenn neue Leute (bzw.
isolche mit klrzerer Betriebszugehdrigkeit bzw. Auslénder)
an moderne Maschinen kommen und sie selbst an den &lteren
und schwieriger zu bedienenden Anlagen eingesetzt werden.
Die Meister entwickeln hinsichtlich der ‘Ausldnder besondere
Selektionskriterien (dazu unten). Angenommen wird, dahk Aus-
ldnder nur dann die Anforderungen an die Maschinen erfiillen
kdnnen, wenn sie sich durch eine ganz besondere Zuverldssig-
keit, durch eine hohe Integration in die Arbeitsgruppe und
.in die Hieraréhie und durch eine zunehmende Orientierung
an derAPdeuktqualitét auszeichnen. Da die langwierige An-
4iernung uhbedingt die. Kenntnis der deutschen Sprache er-
fofdé?f, kommen nur ausgewdhlte Ausldndische Arbeitskrifte

in Frage.

'Dés Sppachproblem konnte zunehmend durch die Rekrutierung

am Arbéitsmarkt geldst werden, weil .immer mehr ausléndische
Arbeitskrdfte ausreichend lange in der Bundesrepublik waren.
Die Einordnung.in die Hierarchie, und zwar in die spezifisch
traditionelle patriarchaiisé@e Hierarchie, war fiir Auslédnder
zum”Teil leichter m8glich als fiir deutsche Arbeitskrdfte mit
anderen Erwartungen. Die Integration in die Arbeitsgruppe
war bel den meisten Arbeitskrdften gar kein Problem (immer-
hin wurdenvﬂQefinitionsgémaﬁ" Ausl&dndergruppen vorgezogeny;
die sozial féiativ geringe Deéfferenzen zur einheimischen Be-

_yﬁlkefung haben, insbesondere Jugoslawen). Der oben erwdhnte
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notwendlge Prelraum 1n der Arbeit, 4. h. die NOtWEhdl’kelf
gestaltend 1n wenlg durchorganlslerte Prozesse einzugrei-
fen, der traditionell durch die Arbeiter bewdltigt wufde,

muBte allerdings zunehmend eingeschrdnkt werden, und zwar

o durch systematisch stéiftkeres Eingreifen der Vorgesetzteén,

o durch Umorganisation:von Maschinenbedienungsmannschaften
(deutsche Facharbeiter plus ausldndische Angelernte)

o durch Standardisierung deerertigung.

Die'Veranderuﬁgen im Arbeitséinsafz wurden allesamt mehr oder
weniger erzwungen tentativ und informell vorgenommen.So . er-
‘,gab sich der neue Arbeltselnsatz der unqualifizierten Auc
_lander auch dadurch daﬁ dle tedhnlsch organisatorischen Ver-
"anderuncen - bis h1n zZur BaukaStenfertlgung - im ProzeB und
von den mlttleren Vorpesetzten, dle gWelchzeltlg die Be-~
. setzung der Arbe*tsplatze FAY bewaltlgen hatten, vorgenommen
'.wurden, well 51e - in Form, von ad hoc Gruppen - quasi als
‘ Entw1cklungsabte11ung funktlonleren (81ehe dazu noch unten
4, a) (1)) ' o '

(Da® vorwiegend Auslé&ndzr eingesetzt wurden, h&ngt dam.t zu-
sammen, daR auch deutsche Ungelernte praktisch nicht mehr

zu bekommen waren und wenn, dann, solche, die eine auBer-~
ordentlich geringe Qualifikation und eine auferordentlich
niedrige Zuver1a381gke1t aufwiesen, die von den Vorgesetzten
niedriger als die der Auslénder elngeschatzt wurde. Deutsche
Angelernte, die ‘#hnliche Arbeiten in anderen Industriebe-
trieben berelts verrichtet haben, sind praktlsch nicht zu
bekommen ) : .

Auf die Labilitét~diesef'qum des Arbeitskrédfteeinsatzes

wird einzugehen sein.
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(4) Marginale Aktivitdten und Handlungszusammenhdnge in

Rekrutierung und Anpassung von Arbeitskraft

(2) Bedingte Aufrechterhaltung von Selektionskriterien

Bestimmte Selektionskriterien informeller Art werden aufrecht

erhalten, spielen aber de facto keine Rolle.

Facharbeiter werden ohne Altersgrenzen eingestellt. Voraus-
setzung ist: Einverstdndnis mit Akkordarbeit (wobei bei
Alteren Konzessionen gemacht werden); keine Vorstrafen, wenige
Arbeitsplatzwechsel, geringer Krankenstand. 1)

Qualifizierte Angelernte und Angelernte: "MOglichst" jilinger,
méglichst mdnnlich, Einverstédndnis mit Akkordarbeit; l&dnger-
fristige Vertrdge, z. B. mit Ausldndern, werden nlcht ge-
‘macht. Die Linienvorgesetzten, die fiir die Auswahl entschel-
dend sind, insbesondere die Meister, sind sich darin einig,
daR sich die Angelernten vor allen Dingen durch. "Pflichtbe-
wuBtsein" und "Zuverldssigkeit® auszeichnen miissen (Zuver-
lidssigkeit bedeutet, einmal .angelernte Arbeitsvorgidnge fehler-
los zu wiederholen), aber es besteht praktisch keine M&glich-
keit, diese Qualitdten konkret und formal ex ante festzustel-
len. . Gerade hier stﬁtzt man sich: deshalb auf Zeugnisse und,
soweit m8glich, auf Lebensldufe, letzteres insbesondere des-
halb, um den Arbeitsplatzwechsel kennenzulernen, und auf die

Probezelt

1) In Zeiten, da man noch aus Facharbeitern auswdhlen konnte,
galt als vorrangiges Auswahlkriterium die Erfahrung. in be-
- stimmten anderén mehr oder weniger renommlerten, der Unter-
nehmens- und Werksleltung bestens bekannten Betrieben. Da-

bei wurde von der Zugehdrigkeit zu diesen bestimmten Be-
trieben auf eine mehr oder weniger starke internalisierte
Arbeitsdisziplin, aber auch auf die Qualifikation ge&chlos-
sen. Daée spezifische Qualifikation flir eine spezifische
Funktion war von untergeordneter Bedeutung, da man-bei
einem Facharbeiter davon ausging, daR er sich rasch in
jeden Arbeitsplatz seines Bereiches einarbeiten konnte.
Friher als Auswahlkriterium, heute als reines Informations-
kriterium, wird regelmdfig nach dem Lehrbetrieb gefragt
und so weit m8glich nach den Griinden des Arbeitsplatz-
wechsels. Zeugnisse oder dhnliches spielen eine relativ
untergeordnete Rolle.
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Bei Ungelernten gilt nur die Dauer der Betriebszugehdrig-
keit sowie des Krankenstandes als Auswahlkriterium. Das
traditionelle informelle Kriterium ist im Gegensatz zu den
Angelernten nicht die Zuverldssigkeit, sondern die "Willig-
keit", bestimmte. Anforderungen und Arbeitsbedingungen in
"Kauf zu nehmen. Es wird hier in besonderem Make von der Mdg-
lichkeit Gebrauch gemacht, sich in der Probezeit wvon den Ar-
beitskrédften zu trennen, welludlese Willigkeit nicht ln
einem Anstellungsgesprach feststellbar ist.

Ausldndische Arbeitskréfte:

-Zu den genannten Kriterien kommt die Beherrschung der deut-
schen- Sprache hinzu, gleichgewichtig daneben jedoch die
"Ernsthaftigkeit" ihres IntePesses an einer Arbeit, was da-
nach beurteilt wird, ob sie direkt von einer anderen Firma
kommen oder ob sie schon seit ldngerer Zeit arbeitssuchend
sind (was als negatives Kriterium angesehen wird).

- Hinsichtlich der*Seléktion ist festzustellen,. daB'nach"einem
Vorgesprdch durch den Sachbearbelter dle Entscheldung uber

die Einstellung durch dle Linienvorgesetzten (Melsterebene)

erfolgt, wdhrend alle Formalitdten wiederum vom Sachbear-
i)

beiter erledigt werden.

1) Entlassungen und natlirliche Abgénge:
Entlassungen von gewerblichen Arbeitnehmern werden prak-

. tisch: nur widhrend der Probezeit ausgesprochen. Die Griinde
sind im allgemeinen durch die Fehlzeiten gegeben. Nur in
Ausnahmef&dllen werden Arbeitskrdfte wegen mangelnder
Leistuyng entlassen. In diesen F&dllen wird im allgemeinen
versucht, den Arbeitnehmer innerhalb der Abtellung oder
1nnerhalb des Betriebs auf einen anderen Arbeltsplatz
zu versetzen. Dies geschieht durch ad hoc - Absprachen
zwischen den Meistern in Zusammenarbeit mit der Werks-
leitung. - Auch die natilirlichen Abgédnge werden von.der
Werksleitung {iberwacht, nicht vom Personalbliro. Wenn
jemand wegen Alter ausscheiden wird, versucht man, recht-
zeitig Ersatz zu finden, indem man entweder andere Ar-
beitskrifte von auBen sucht oder durch Umsetzung inner-
halb des Betriebes nach Ersatz sucht. Letzteres Verfahren
wird im allgemeinen vorgezogen, weil man dadurch betriebs-
erfahrene Arbeitskrifte an bessere oder von. .den Anforde-
rungen her geeignetere Arbeitspldtze brlnpen kann, wdhrend
die dann freiwerdenden Stellen von auBen besetzt werden.
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(b) Unsystematische Anlernung im laufenden Arbeitsprozef

Dér informelle, gewachsene ProzéR des Abbaues der Anforde-
-rungen und der Einsatz von Un- und Angelernten fihrt zu einer
besonderen Bedeutung des Anlernverfahrens. Dies ist aber

weder organisatorisch noch didaktisch systematisiert.

Die neuen Arbeitskrdfte kommen an ihren Arbeitsplatz, wer-
den vom Meister eingewiesen und lernen zundchst durch Zu-
schauen an einem entsprechenden Nachbar-Arbeitsplatz. Die

" Anlernarbeiten sind allgemein so gestaltet, daR die neue
Arbeitskraft bereits nach 2 Stunden versuchen kann, selbst
mit dem Arbeitsvorgang fertig zu werden. Dies betrifft ins-
besondere die Bedlenung von einfacheren Maschinen. W&hrend
der ersten zwei Wochen bezieht der neuen Arbeitnehmer einen
Einstellohn. Im Durchschnitt wird der Akkord von den Anlern-
krdften nach drei Wochen erreicht. Wird die geforderte Quali-
fikation nicht erreicht, so erfolgt Ausstellung noch w&hrend
der Probezeit. Sehr hauflg kommt es-vor, da® die Arbeits-
krdfte gwar auf den Akkord kommen, doch die Qualitdt nicht
erbringen.

Ein besonderes Anlernproblem stellen dabei diejenigen Ar-
beitskrédfte, die traditionelle Facharbeiterplétze ausfiillen
sollen. Hier erfolgt -

" o eine langere Elnwelsung durch elnen Melster oder einen

damlt beauftragten Facharbelter
e} der sukze581ve Einsatz in Bedlenungsmannschaften

:Q unq‘alle Verfahren, die oben unter (3)_genannt wqyden.
y(c),Lehrlingsausbildung aus Tradition

In der Lehrlingswerkstatt werden Mechaniker und Werkzeug-
macher ausgebildet. Die Haltequoten sind sehr gering. Sie

- liegen bei etwa 25 % der etwa 25 ausgebildeten Lehrlinge.
Das bedeutet, daf die Lehrlingsausbildung in nur sehr ge-
ringem MaRe Facharbelter flir den Betrieb bereitstellt. Trotz-
dem wird die Beibehaltung der Lehrwerkstitten nicht in Fra-
ge gestellt; flr die Unternehmensleitung ist die Aufrecht-
erhaltung der Lehrwerkstatt eine "idealistische Frage", eine
Verpflichtung.

Die"Tradition" des Betriebs veranlaRt ihn, weiterhin Lehr-
linge auszubilden. Zugleich wird die Existenz der Lehrwerk-
statt als notwendig erachtet filir das Image des Betriebs in
einer Region, in der der Lehre, insbesondere im Metallbe-
reich, besonders grofe Bedeutung zugemessen wird und sehr
viele, auch kleinere Betriebe, Lehrwerkstdtten unterhalten.
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In der Ausbildung wird den Lehrlingen keine spezifische be-
triebliche Qualifikation vermittelt.

b) Betriebliche Interessen und Folgewirkungen

(1) Die Erfiillung betrieblicher Interessen in diesen Hand-

lungszusammenhdngen bleibt zwiespdltig:

o Einerseits gelingt es nicht, die anvisierte, die "offi-
ziell" angéstrebte Verfligung zu erreicheh in sachlicher
Hinsicht (Qualifikation), in zeitlicher Hinsicht (Schicht-
arbeit) und in rdumlicher Hinsicht (der Arbeltsmarkt kann

~ kaum ausgedehnt werden, vor allem nicht dlrekt auf aus-'

l&ndische Arbeitsmdrkte).

o Andefierseits erweist sich die vorhandene qualifizierte und
die noch rékrutierbare unqualifizierte Arbeitskrdft als in

so hohem Mafe "elastisch", daB auch bei eingeschridnkter Ver-

fﬁgbarkeit:daVOn gesprochen werden kann, daB sukzessive ein
im Hinblick'aﬁf die Ausgangsqualifikation spezifischer Ein-
satz gellngt “ wobei die tentatlve Verdnderung der Pro—

duktlonsprozesse selber eine wichtige Rolle splelt

o Vorausvesetzt ist allerdlngs, dap der Stamm der’ gegebenen

| qualifizierten Arbeitskrafte ein auBerordentlich hohes Maf
‘an sozialer Quallflkatlon besitzt, d. h. insbesendere in den
verschiedenen beschriebenen Dimensionen an Arbeitssituatio-

,;nem'anpaﬁbargist;(sieherpben),und dak-die verfiligbare un-

";éﬁalifiziértéfAfbeitskrgftjepepfalls den sozialen = dis~:
’ziplinaren, sprachlichen, kooperativen und auch den moti-
vationalen - Anspriichen ("Zuverl&ssigkeit" z. B.):gerecht
wird. Hinsichtlich der "noch verfigbaren Arbeitskrdfte" ist

also festzuhalten, da® allein ihre soziale Qualifikation

ausreicht, um ein hohes MaR an Elastizitdt im Einsatz zu
-garantieren. ‘
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(2) Die kiinftige Verfiigung wird prekdr, insbesondere aufgrund

der fehlenden M&glichkeiten, planend in die Rekrutierungs-
aktivitdten wie in die indirckt arbeitsi:rdfteeinsatzwirksamen
Handlungszusammenhédnge einzuwirken; es fehlen alle Informa-
tionssysteme, Planungsaktivitdten, {iberhaupt alle Intentionen,
sich mit den Verfigungsproblemen systematisch auseinanderzu-
setzen, letzteres insbesondere aufgrund der traditionellen be-
trieblichen Hierarchie und Organisationsstruktur, in der
nicht-technische Experten keine Rclle spielen. Dies wird
Folgeprobleme bringen: Uberalterung der qualifizierten Beleg-
schaft die Austrocknung auch der jetzt noch verfligbaren in-
ternen Rekrutierungsreserven und die wachsende Diskrepanz

der Arbeitsbedingungen zu denen, die die Arbeitsmarktkonkur-

renten bieten.

(3) Die Verfigung ist und bleibt kostentrdchtigs; zwar er-

'scheinen die Anpassungskosten Jjetzt kaum als zusdtzliche
(d. h. durch die Art der Verfligharkeit von Arbeitskraft ver-

ursaéhte) Qualifizierungskosten, weil die Qualifizierung. im
AProduPtlonsprozeﬁ erfolgt. Auch m&gen die Qualifizierungs-
kosten durch das System des sukzessiven Aufrilickens in quali-
flzlerte P081t10nen verglelchswelse nlejrlg sein, langfflstlg
wird 51ch jedoch eine systematische Anlernung nicht vermei-
den lassen. Beide Formen der éusatzllchen Qua11f1z1erung sind
.permanente Kostenfaktoren fir den Betrieb, sofern kelpeuwel—
,tere%Stapgardlslerung seines Arbeitsprozesses erfolgen kann.

. Begrenzte Handlungsvariabilitdt und ambivalente Beitrige

zur betrieblichen und gesellschaftlichen Struktursicherung

a) Betriebliche Struktursicherung : :

Betrachtet man auch in diesem Fall wiederum nur die Fragen
der betrieblichen Hierarchie-Sicherung, der Sicherung des
betrieblichen Organisationsaufbaus und cas legitimatorische

Verhéiten, =+ ist folgendes festzuhalten:
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(1):EinemReihe bewuRter Aktivitdten ist zweifellos unmittel-

bar an der betrieblichen Hierarchie- und Organisationssiche-

rung orientiert - Ausfluf traditioneller, stark einzelunter-

nehmerisch geprdgter Betriebsstruktur. Die Wirkungen dieser

MaRnahmen erweisen sich als zweischneidig:

o Die "Strategie der Befreiung von Facharbeitern", die expli-
zit bessere Durchsetzungsfdhigkeit in der Personalfiihrung
sichern sollte, miRlingt unter dem marktbedingten Expansions-
druck; die Abh#ngigkeit von der Arbeitskraft wdchst, die
ﬁgrghgetzungsféhigkeit der Vorgesetzten sinkt. Andererseits

erlaubt gerade die hohe Autonomie der Facharbeiter. -:was

sich nicht als:Stédrke der betrieblichen Fiihirungsautonomie

ausdriickt - die Beibehaltung eines traditionellen organi-

£i-rten Arbeitsprozesses, in dem den Arbeitskridften ein

groBer und notwendiger Spielraum bei der Umsetzung der Pro-

duktionsziele in die konkrete Fertigung zukommt.

o Die Anpassung unqualifizierter Arbeitskrdfte im Arbeits-

prozef stdrkt einerseits die traditienelle Funktion der

Meister - Disposition des unmittelbaren Feftigungéprozes—
ses - dadurch, daB sie ihre Autoritdt anders als gegeniliber
Facharbeitern mit tatséchlicheh‘sachlichéh"Ubeflegenheifen
verkntipfen, daraus.also Autoritit Ziehén, ihre Position und
ihre Bedeutung sichern kdnnen. Dies hat aufgrund der be-
sonderen Rolle der ‘Meister im Betrieb und ihrer Loyalitdt
gegeniber. .dem Betriebsziel groRe Bedeutung. Andererseits
~entsteht:mit der Facharbeiterknappheit zunehmend eine Gruppe
von :Meistern; die nicht mehr aus Facharbeitern, sondern aus
angelernten deutschen Arbeitskrdften sich rekrutieren (in
Abteilungen mit einfachen Arbeitsgingen - Bohrerei, Fpésérei

etc.), was eine Aufweichung der Struktur der betrieblichen

Hierarchie, die wesentlich von den Meistern getragen wird,

bedeutet: verdnderter Loyalitdtsbezug zum Betrieb, verdnder-
te Stellung gegeniliber Reparaturfacharbeitern und kooperieren-

den Facharbeiterabteilungen u. &.
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o Bisher erfolgte die zunehmende Standardisierung der Ver-

fahren wie die Entw1cklung der Produktion weitgehend im

ProzeR, d. h. ausgehend von der mittleren Vorgesetzten-
ebene (so z. B. Entwicklung und Konstruktion durch ad hoc-
gebildete Meistergruppen, zu denen qualifizierte Fachar-
beiter - Monteure - hinzugezogen werden; der Betrieb hat
keine gesonderte Entwicklungsabteilung). Dies erlaubt eine
hohe Anndherung an die Erfordernisse des Fertigungsprozes-

ses und bedeutet, daR hiermit unbewuBt auch die - oben

beschriebene - informelle Anpassung der unqualifizierten

Arbeitskrdfte ‘implizit in das Kalkll der Fertigungsver-

dnderung eingehen konnte. Inwieweit dieses Verfahren .

kiinftig Stabilisierung durch informelle Koordination aller

EinfluRfaktoren im Proze® sichern kann, ist fraglich, ins-

besondere wenn technische Spriinge auftreten (z.B. durch
die NCM) und wenn die Belastung der Meister durch die An-

passungsaufgaben steigt.

Das é&dndert jedoch zum gegebenen Zeitpunkt nichts daran, daB
der Betrieb sein In*eresse, seine innere. Struktur weitgehend

zu stabilisieren, auf jeden Fall erfillt.

(2) Wesentlich fiir den Betrieb ist dabei, daB® intern die
Legitimierung der Einsatzformen gelingt, weil diese sowohl

fir qualifizierte wie flir unqualifizierte Arbeitskrdfte die
gesellschaftlich durchschnittlichen Erwartungen der Arbeits-
krdfte befriedigt, teilweise sogar besonders interessante.
Arbeitsplédtze und Aufstieg (auf bessere Arbeitsplétze, kaum
hierarchisch) bietet; das bringt dem Betrieb zwar keine Unter-
stlitzung in der Konkurrenz auf dem Arbeitsmarkt;-jedoch er-
fiillt er damit wesentliche gesellschaftliche Beitrdge zur

Stabilisierung, wie gleich zu zeigen sein wird.
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b) Beitrdge zur gesellschaftlichen Struktursicherung

(1) Anknipfend an das gerade Gesagte bedeutet dies, daR ge-

sellschaftlich keine''neuen", "steigenden'" Erwartungen von Ar-

beitskrdften geweckt werden, aber auch keine legitimatorisch

beeintrdchtigten Wirkungen filir die herrschende Organisation

der Arbeit hervorgerufen werden. Der Betrieb bietet also ge-

radezu einen UberschuBbeitrag zur gesellschaftlichen Stabili-
sierung, well eher seine konkreten Interessen durch den Ar-
beitskrdfteeinsatz negativ betroffen werden als gesellschaft-
liche Folgen produziert wiirden: das Legitimationseinverstdnd-
nis auf genereller Ebene wird nicht belastet.

(2) Der Einsatz von ausldndischen Arbeitern hat in diesem Be-
trieb gesellschaftlich hohe Integrationswirkung, weil er
solche Ausldndergruppen bevorzugt, die ohnehin zum Verbleib

und zur sozialen und qualifikatorischen Integration tendieren
und er diese Tendenz durch Anpassung und Arbeitseinsatz in

hohem Mafe unterstiitzt.

C. Systematisierende Zusammenfassung

(1) Der Arbeitskrdfteeinsatz dieses Betriebes ist gekenn-
zeichnet. durch in sich jeweils widerspriichliche und eirbi-
valente intendierte Aktivitdten und objektive Handlungsbe-

dingungen und -formen.

6 Widerspriichlich sind das Bewuftsein von Arbeitskrifte-
problemen (spezifische Knappheiten) und dzs Primat von
Markt und Technik flir je«’iehe Aktivitédt;

o widerspriichlich sind die bewuft und explizit aufrechter-
haltenen Vorstellungen {Uber die Anforderungen an Arbeits-
kraft im entscheidungsrelevanten Fihrungspersonal und die
informell-tentative Anpassung an die Arbeitsmarktsituation
durch die unmittelbare Gestaltung des Arbeitsp:&zesses auf

unterer und mittlerer Ebene;
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o ambivalent ist der Effekt der reaktiven, nicht bewuft
auf Arbeitskrdfte bezogenen, informellen (dadurch auch un-
koordinierten und widersprichlichen), durch die unmittel-
~ baren Anspriliche der Fertigung geprdgten intendierten Akti-
»:vitéten und der sich durch iberkommene oder neu-geschaffe-
ne Strukturen ergebende - teils problemldsende, teils .
problemtrdchtige - Effekt objektiver Handlungsbedingunggp

und -wirkungen.

- Insgesamt stellt der Betrieb ein gutes Beispiel dar filir nicht
~intentional erreichte Problemldsungen, bei denen allerdings
der einzelbetriebliche Erfolg auf Dauer nicht gesichert ist,
die Grenzen der Durchsetzungsfdhigkeit betrieblicher Interes-
sen - auch der nicht bewuft verfolgten - immer deutlicher

werden.

(2) Der Betrieb kann seine Absatzmarktstellung sichern, in-
dem er sein Produktsortiment zwar einschridnkt, aber . den Aus-
stof des verbleibenden Produkts quantitativ ausdehnt; damit
werden Verdnderungen in den technfsch-organisatorischen Be-

dingungen der Fertigung m8glich, die erlauben

o das durchschnittliche Qualifikationsniveau der Arbeits-
krdfte zu senken (insbesondere durch Standerdisierung);

o den Anteil der hochquallflzlerten Arbeltskrafte 1n der

Fertigung zu reduzieren;

o die Anforderungen der Arbeiisplédtze so zu stufen (ver-
schiedene Fertigungsbereiche), daB eine Qualifizierung im

Proze® mdglich wird und dadurch

o ein sukzessives Aufriicken der weniger qualifizierten Ar-
beitskrédfte auf Arbeitspldtze mit hbheren Anforderungen
(und hdherer Gratifikationen) ermdglicht wird;

o dabei entstehehde arbeitsorganisatorische (planende,
.standardlslerende) Vorbereltungsarbelten erfordern nur
in gerlngem Maﬁe quallflzlerte Arbeitskréfte, konnen durch

(gratlflkatorlsch wirksame) Qualifizierung von Arbeits-
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krdften mit relativ. geringer Ausgangsqualifikation abge-
fangen werden.:
Die probleml&senden Aspekte dieser markt- und fertigungs-
orientierten Mafnahmen flir den Arbeitseinsatz kdnnen ex post
sukzessive von den betrieblichen Entscheidungstrdgern als
arbeitsmarktwirksam erkannt und entsprechend forciert wer-

den (Lernprozesse).

(3) Diese Nichtorientierung am Arbeitsmarkt und die (opti-
mistische) ex post Interpretation der Effekte von MaBnahmen,
die unter anderen Interessen initiiert wurden, verstellen
den Blick auf Folgewirkungen im Arbeitskrdftebereich:

o Breit qualifizierte Arbeitskrdfte rilicken nicht mehr nach,
" was léngerfristig zu Knappheiten in entscheiderden Ferti-
gungsbereichen fllhren kann (Montage), wenn die Fertigung
-nicht wesentlich und unter Gesichtspunkten mdglichen Ar-

beitskrédfteeinsatzes verdndert wird;

o spdtestens mittelfristig wird eine Uberalterung der hoch
_ qualifizierten Belegschaftsteile entstehen, die zumindest
  zu Konzessionen in der Mengenleistung, aber auch der Art

 der Leistung (AuBenmontage !),flhren kann;

o die Arbeitsmarktlage wird sich auch fiir die jetzt nach-

‘riickenden nicht qualifizierten, aber qualifizierbaren Ar-
beitskréfte drastisch verschlechtern (gleichbleibéﬁaés Wirt-
schaftswachstum der Region und Aufrechterhaltung derzeiti-

ger bildungspolitischer Tendénzen angercmmen).

Insgesémt werden alle definitiven Arbeitskr#fteeinsatzwirkun-
gen - Und damit auch die Zukunftéefwartungen én sié - paraly-
siert vom Interesse an und der Notwendigkeit zu weiterer
Marktausdehnung: Die absoluten Bedarfsquanten an spezifisch
qualifizierten knappen Arbeitskridfte bleiben bestehen, die
Lésungeh dieser Art sindlhuf”felativ, d. h. auch; daﬁidas
"Durchschlagen” von Markt und Technik auf den Arbeitskréfte-
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einsatz nicht verhindert, partiell aber zumindest "genutzt"
werden konnte (Ausstofwachstum/Fertigungsstandardisierung/

Qualifikationsanfordcriagen).

(4) BewuBt arbeitskraftbezogene Aktivitdten - alle "iiblichen"

Aktivitdten auf dem Arbeitsmarkt k&nnen als irrelevant und
uninteressant ausgeschieden werden - sind in ihrer Wirkung
ambivalent verblieben. Ein Teil von ihnen ist relevant fir
die Autoritdt der Flhrungsgruppen und die hierarchische
Struktur des Betriebes iberhaupt:

o Versuche wurden unternommen, durch Nutzung neuer technisch
organisatorischer' Verfahren unabhidngig von spezifisch
qualifizierten Arbeitskrdftegruppen zu werden; per se be-

- trachtet erfolgreich (verdnderter Arbeitskrdfteeinsatz)

“wurde diese Aktivitdt .durch permanent wachsenden quanti-
~tativen Bedarf an Arbeitskrdften unwirksam (wachsehnde
Diskrepanz zwischen betrieblichem Autoridtsanspruch: und

Durchsetzungsfdhigkeit);

o stabilisierend auf die betriebliche Herrschaftsstruktu?
" hingegen wirkte sict der Einsatz neuer Arbeitskréft@gfup~
‘pen aus (deutsch sprechende; lingere Zeit in Deutschland
befindliche Auslédnder aus sozial nicht wesentlich diffe-~

renten Regionen): Sie sind in h8herem MaRe bereit, sich
der traditionell patriarchalischen Struktur der betrieb-

lichen Fﬁhrﬁngvunterzuordnen (Aufrechterhaltung des.be-

trieblichen Anspruchs:aﬁ Autoritét und Akzeptierung .

durch spezifische Arbeitskrdftegruppen);

o insbesondere letzteres stdrkt die Position der ent-
scheidenden Fﬁhfuhgsgruppen'(mittlere Vorgesetztenebene;
Meister) durch neue Funktionen in der Qualifizierung und

Uberwachung, allerdings mit

o der Folgewirkung, daf die Qualifizierung im laufenden
ArbeitsprozeB Kostenprobleme aufwirft: Gelingt es nicht,
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sie durch Kontinuierlichkeit und sukzessive.Lernschritte
kostenglinstig zu-halten, -k®nnen kostentrdchtige Systema-

tisierungserfordernisse flr die Qualifizierung auftreten.

Insgesamt wédre zu sagen, daR - der traditionalen, sehr
hierarchisch.orientierten "Policy" der betrieblichen Fiih-
rungsgruppen entsprechend - alle bewuBten arbeitskrdftebe-
zogenen Aktivitdten auf deren disziplinare Einordnung bzw.
die Sicherung der betrieblichen Flhrungsstruktur gerichtet
sind, wobei die Autoritdtssicherung eng verknlpft ist mit
der "Sach"-begriindung, daf die im Zentrum stehende Siche-
rung der Produktqualitdt durch Internalisierung hoch dis-
ziplinierte Arbeitskrifte oder disziplinare MaRnahmen be-
reitwillig akzeptierende Arbeitskridfte bedarf. Arbeits-
kr&ftebezogene Aktivitdten sind vorwiegend vom Interesse

an der Hierarchiesicherung und der Disziplin geprdgt. :
Dem entspricht,
- o-dak beim informellen Abbau vom expliziten Qualifikations-
anspriichen gerade' die sozialen Anforderungen (diszipli-

-~ narer Art) in’ hohem “afe aufrechterhalten werden;

o daRB der potentiell m&gliche hierarchische Aufstieg von

Facharbeitern (nicht der Aufstieg im Sinne der Verbesse-
‘rung. des Arbeitsplatzes sondern bezogen auf Weisungs-
.undDispositionsbefugnis) weitgehend verhindert wird;
--.Vorgesetzte vorzugsweise aus Autoritdtsgriinden extern”
rekrutiert werden; sachliche Qualifikationen und soziale
Qualifikationen immer getrennt beurteilt, genutzt und

.‘bewertet werden.

Uberraschend bleibt, daB hohe Elastizitdt fir die Arbeits-
krdfte in so starkem Make allein auf die soziale Qualifi-
kation aufgebaut werden kann (neue Aufgaben flir die Fachar-

beiter; flir die anzulernenden Auslinder etc.).
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- (5) Gratifizierung von Arbeitskraft kann durchaus mit dem

ArbeitsprozeRl verbunden werden, insbesondere durch

o Art der Arbeit und Arbeitsplatzsicherheit (plus einigen
organisatorischen Regelungen wie Ubernahme ins Angestell-

- tenverhdltnis) filir Hochqualifizierte und

0. ebenso fiir geringer Qualifizierte, die durch sukzessiven
+ -Aufstieg bessere Arbeitspldtze erhalten kdnnen, ohne da-
" bei nur betriebsspezifische Qualifizierung hinnehmen zu

miissen;

o allerdings ist diese Gratifizierung nur flir die Stabili-
‘sierung der vorhandenen Belegschaft interessant, nicht
wirksam in: Verfiigung am Arbeitsmarkt (Rekrutierung) tiiber-

setzbar;

o gleichzeitig miBlingt es, Gratifizierungsleistungen zur
Extensivierung von Arbeit zu erbringen; hinsichtlich der
Intensivierung .von Arbeitsanforderungen reichen die Grati-

© fikationen .aus,-sind jedoch unmittelbar auf .diese zu be-
ziehen, insofern zwar berechenbar, an die Leistung direkt
zu binden, aber nicht von der Mehrleistung unabhdngig und
damit tendenziell-relativ geringer :zu halten. -

(6) Die Einnenrationalitdt der arbeitskraftwirksdamen MaB-

nahmen bezieht sich nicht auf Momente des Arbeitsmarktes
oder des Arbeitskrédfteeinsatzes selber. Es fehlt ijede insti-
tutionelle und personelle (Personal-)Experten-Basis; die
MaRnahmen werden von technisch und: hierarchisch orientier-
ten Linienvorgesetzten (Technikern) initiiert und’ durchge-

flihrt; das impliziert organisatorisch z. B., daB

‘Q,dig Qualifizierungsmaﬁnéh@en informg;l,.unkqordiniertl
:zuféllig in Abhd&ngigkeit von Einzelpersonen und ad hoc.
erfolgen; umgekehrt erlaubt === .
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o der hohe Einfluf der Linienvorgesetzten auf Struktur und
Organisation der Fertigung selber, dal® - informell, un-
bewuBt und tentativ - die gegebene Arbeitskrdftesituation
in der Gestaltung der Arbeitsprozesse beriicksichtigt wird;
was sich als entscheidendes Instrument der Anpassung von

ProzeR und verfiligbaren Arbeitskréften-erweisti ferner

o werden Konflikte zwischen Linienpositionen und Experten
(bzw. hier: Sachbearbeitern fiir Formales !) durch die Vor-
macht und das alleinige Verfiigungsrecht der ersteren aus-
.geschlossen, Hierarchie als solche damit nicht belastet.

(7) Die betriebliche Hierarchiesicherung gelingt wéifgehend,

wobel allerdings, wie an verschiedenen Stellen gezeigt, der
Glelchklang der. dlSlellnaren Erwartungen der Hochquallfl—
21erten mit den Interessen der’ betrlebllchen Entscheidungs-
trdger vorausgesetzt wird (und de facto existiert), damit
Konzessionen in “egrenztem Mafe erforderlich und méglich

werden.

Der Betrieb ermogllcht dadurch allerdlngs auch in seiner
“fperncnent notwendlgen technisch- organlsatorlschen Anpassung
der Fertlgung an Marktbediirfhisse und durch den’ ubrlgen Ar-
‘beitskrafteeinsatz (Ausldnder) in hohem MaBe autonomes Han-
deln der qualifizierten Arbeitskridfte, was intern als grati-
fizierend verstanden wird, ohne daf umoekehrt aber die
laufenden Veranderungen des Arbeltsprozesses nicht ohne
Friktionen m8glich ~wiren (einenstindiges Umsetzen von Pla-

~nungen in Ausfilhrungen im weitesten Sinne).

Ferner erlaubt die technisch- organisatbrisché Struktur des
" Produktionsprozesses und der derzeitige Arbeltskraftceln-

"“satz aucH' 'Bei wesentlichen Marktveranderungen noch eine hohe

Elastizitdt in der Umstellung auf andere Produkte.
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Beitrdge zur gesellschaftlichen Stabilisierung erfolgen

o ganz generell durch permanente Produktivitdtssteigerun-
gen;

o durch Vermeiden von Anreizen zur Verdnderung gesellschaft-
licher Erwartungsstandards einschligiger Arbeitskrifte
in allen denkbaren Gratifikationsdimensionen;

o durch gesellschaftlich integrativ wirksamen Einsatz be-
stimmter Gruppen ausldndischer Arbeitskrdfte;

o durch Vermittlung gesellschaftlich generell nutzbarer,
fiir die einzelnen Arbeitskrdfte auch individuell allge-

mein vermarktbarer Qualifikationen.

Fast kann man von einem "UberschuBbeitrag" sprechen, da

alle gesellgchaftlich stabilisierenden Wirkungen zugleich
Begrenzungen -betrieblicher Interessensdurchsetzung anzei-

gen.

Die Folgen des Arbeitskrédfteeinsatzes flir die kollektive
Vertretung der Interessen der unterschiedlich Qualifizier-
ten im Betrieb ist nicht absehbar, tendiert aber zumindest
kurzfristig nicht zur Vereinheitlichung oder zu extremen
Formen der Frontstellung gegen den Betrieb, was ebenfalls
gesellschaftliche Stabilisierung bedeutet.

(8) Problematisch flir den Betrieb bleibt, daR tendenziell
‘ein Druck besteht,

o Gratifikationen zu schaffen, die auch im AuBenverhiltnis

(Rekrutierung !) wirksam werden kdnnen;

o gratifikatorisch nicht gegeniiber Arbeitsmarktkonkurrenten
ins Hintertreffen zu geraten (Systematisierung der Ausbil-

dung, Sozialleistungen, Image etc.);

O unbedingt auch langfristig laufenden Zugang zu sachlich
und sozial hochqualifizierten Arbeitskriften sicher zu
stellen (wozu keine der laufenden Aktivitdten oder ob-
jektiven Handlungsstrukturen taugen).
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Fall 3: Arbeitskrdfteeinsatz in einem Fertigungstetrieb
1) /

flir Damenoktertekieidung

A. Das Arbeitskrédfteproblem

1. Die Absatzmarktsituation

2. Anforderungen an den Arteitskrdfteeinsatz des
Betriekes

3. Die Situation auf dem Arbeitsmérkt

B. Betfiebliche'Bedingungen, Aktivitdten und Interessen

1. Verédnderung der Arteitsanforderungen und der Pro-
duktgestaltung durch technisch-organisatorische Ver-
énderungen

2. Herstellung von Einsatzelastizitit der Arbeltakrafte
- durch Rekrutierung und Anpassung '

3. Gratlflkatlonsgestalthng

4. Slcherung 1nnerbetr1ebllcher und gesellschaftllcher
Stpukturmerkmale_

C. Systematisierende Zusammenfassung .

1) ‘Erhebungen im Rahmen des PrOJekts 1970 . und erganzende
Erhebungen Anfang 1973 . ..
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Wir gehen in der Analyse des Falles davon aus, daB die Bedingun-

gen seines Atsatzmarktes fiir. dlesen Betrleb Daten sind, die
tendenziell unmittelbarauf Zahl und Quallflkatlon der erfor-
derlichen Arteitskrdfte durchschlagen. Die filir den Einsatz von
Arteitskraft relevanten Mafnahmen des Betriebts sind im wesent-
lichen durch den Versuch gekennzelchnet dle vont dieser. Situa-
tion auf dem Albsatzmarkt ausgehenden Blnflusse durch Markt-
strategien und technisch-organisatorische Ver&dnderungen abt-

zufangen.

A, Das Arteitskrédfteproblem

Das Arbeitskrdfteproblem wird hier typisierend entw1ckelt aus
den Bedin~ungen des Absatzmarktes.. i '

1. Die Abtsatzmarktsituation

Die Absatzmarktsituation des Betriebs, eines mittelgroBen Her-

stellers von Damenoberbekleidung in einer Kleinstadt mit 1&nd-

licher Umgekung zeichnet sich durch folgende Merkmale aus:l)

o Die Marktstellung des Betriebs ist schwach oder genauer: sei-

ne Konkurrenzposition auf einem regrenzten Produktmarkt (ge~-
hobene Damenkonfektion), der auferdem zunehmend unter den
Druck importierter Gliter gerdt, erzwingt einen harten Kon-
kurrenzkampf, insbtesondere hinsichtlichuPreiéeﬁ und Liefer-
fristen (knapp 10 Betriebe haten in der BRD 50 % Marktan-
teil; Exportanteil des Betriets 30 %);

1) Beschdftigte: Zum Zeitpunkt der Untersuchung Stammwerk mit
rund 800 Beschdftigten, davon 25 % ménnliché, 75°'% weibli-
che; 3 Zweigbtetrieke mit je 30 - 60 Beschdftigten, darun-
ter insgesamt 5 %. Lehrlinge und rund 13 % Angestellte;

33 % unter 30 Jahren, 12 % Uter 50 Jahre; je 50 % der Be-
schdftigten unter/{iter 10 Jahre Betriebszugehdrigkeit;
Personalstand seit rund 10 Jahren nahezu konstant.
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o0 eine gewisse Typen- oder Modellvielfalt der Produkte kann
nicht unterschritien warden; die saiscnalen Schwankunzen
der Produktnaéhf?agg.sind unteeinfluBtar; sie siﬁﬁ in ihrem
zeitlichen, akter nicht in ihrer quantitativen und qualita-
tiven Struktur transparent (Modeséhwankungen);

o die kurzj,'mittél—ﬂund'léﬁgerfristige Nachfrageentwicklung

ist nur schwer ‘prognostizierbar (Material, Design);

o) dequﬁeiéfder.poteﬁtiellen Nachfrager ist eingegrenzt (Fach-
geschéffé déé}EinZelhandels) aufgrund unternehmenspolitischer

Entséheidungen (keine Versandh&duser, Kaufhéuser, Grofhdndler),

da der ubergre¢fende Konzern spezifische Handelsinteressen hat,

'<d1e vom Betrleb nlcht teeinfluBtar 51nd 1)

o der gleiche Zusammenhang wie im vorgenannten Punlkt begrérzi

auch eine eventuelle Ausweitung des Sortiments (etwa §roR-

serienfdhige Ware, z.B. Uniformen).

PR

Die Bedingungen aus anderen Mdrkten als dem Absatzmarkt sind
ebenfalls relevant,. kdnnen ater in unserer typisiependen Dar-~
'stelliifig’ iich®: so nachdriicklich beruck81cht1gt werden Auf sie
sollthier stark veprkliprzend verwiesen Wepden
1. Auf dem Markt filir Halbfertlgprodtkte 1st der Elnkauf inso-
fern prok‘ematlsch als aus fertlgungstechnlschen Griinden die
Stoffe bereits ein.Jahr vor, ihrer Verwertung im Produktions-
prozeB Teéstellt werden missens-Daraus" vestultiert, was die mo-
disechen: Stoffe. Tetrifft, die den grblten’ Teil des Material-
~werts ausmachen, eine- Abhanglgkelt von-den Materiallieferan-
ten, die¢ ' sich in sehy begrenzten p:uuluﬁmogllchkelten auf die
- Preise:dieser Materialien ausdrhckt

NET .

. e s e e

~1)..Déry Beéitriéb wurde urspriihglich als Fertigungswerk eines
groReren Textilkonzerns aufgetaut, der auf Bekleidungsein-
zelhandel spezialisiert ist. Die Lesonders gute und expan-
sive Entwicklung dieses Betriebes fiihrte jedoch dazu, daB
er nicht nur als konzerneigener Zulieferant fungiert, son-
dern auch selbstdndig einen GroRfteil seiner Produktion an
Bekleidungsfachgeschdfte auBerhallb des Konzernbtereichs lie-
fern kann. Die zentralen Konzerntindungen testehen hin-
sichtlich der Produkttindung (gehotene Damenkonfektion),
den Aknehmern (Fachgeschdfte) und den Investitionsentschei-
dungen (oterhalt einer bestimmten KostenhShe, woktei der
Betriel allerdings in der Praxis groBe Entscheidungsfrei-
heit bzw. EinfluB hat.
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2.  Die Stellung auf dem Kapitalmarkt ist gekennzeichnet durch
die begrenzte Autonomie des Betriels tei der Finanzierung gro-
RBerer Investitionsvorhabten, weil die Zustimmung der Konzern-
spitze und die Atfiihrung groBer Gewinnanteile an den Konzern
erforderlich ist; hierzu waren - wie in allen empirischen F&l-
len - nur sehr beschrdnkte Unterlagen zu Lekommen.

3. Die Stellung auf dem Produktionsmittelmarkt wird durch die
genannten Bedingungen des Atsatzmarkts, der Materialbteschaf-
fung und der Finanzierungsm&glichkeiten stark teeinfluBt:

Die hohe Athdngigkeit der einsetzbaren Technologien von Ver-
dnderungen auf dem Atsatzmarkt (so ist z.B. die L&nge der Bligel-
maschinen von den jeweiligen modischen Anforderungen an die L&n-
ge von Midnteln und R&6cken athdngig), die materialimmanent dif-
ferierenden Anforderungen an die Maschinen, der verkaufsorien-
‘tierte, fiir.die Finanzierung von Grofinvestitionen zustédndige
Konzern verhindern insgesamt, daB der Betriet mit ‘der Investi-
tionsgliterindustrie langfristig abgesicherte, spezifizierte,
quantitativ btedeutsame Auftragsteziehungen herstellen kann. Im
wesentlichen geht es hier darum; permaneént die fertig verfiig-
baren Technologien auf ihre Einsatzfdhigkeit im Betriel zu
Uterpriifen, wotei es sich 1mwesentllchen um Elnzelmaschlnen

und Halktautomaten handelt. : ‘

2. Anforderungen an den Arteitskrédfteeinsatz des Betrietes

Fur die Anforderungen ‘an die Arbe1tSmark+- und Arbeltskrafte—
elnsatzpolltlk des Betriebes werden zwei- Merkmale des Absatz-
markts Lesonders bedeutsam: .

o Die’ Art und Vielfalt des Produkts, dle bel stark arkteits-
"1nten51ver Produktion (ca. 70 % der Beschaftlgten arteiten

5:1n der Fertlgung, uberw1egend mechanlsche und halbautomatl—
sche Einzelmaschinen) einen, tezogen auf die Ausgangsquali-
fikation (Anlernung am Arbeitsplatz) relativ breiten Quali-

fikationsspielraum der Arkteitskraft bzw. elastische Einsatz~
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mdglichkeiten in der Fertigungmerfordentl) (verschiedene. Stoff-
qualitdten; verschiede.ie Stlickarten - Madntel, R&cke, Hosen
etc.; Designs und deren Koordination - Zusammenn&dheén Lei &

Karomustern etc.; verschiedenartige Maschinen).

o Die starken zeitlichen Schwankungen der Nachfrage bei sehr

gerihger MOglichkeit des Ausgleichs durch Arkteiten auf Lager

(Risiko durch Modeschwankungen und Kosten), die tendenziell
saisonale Schwankungen des quantitativen Arbeitskridftete-
darfe mit sich tringen.

Sieht man vorerst einmal von weiteren modifizierenden Ein-
flissen auf den Arbeitskrdftekedarf at, so Lesteht ein hohes
Interesse des Betriebs-an einer Steigerung qualifikatorischer

und zeitlicher Einsatzelastizitdt von Arbeitskraft tzw. eine

entsprgcﬁénde Gestaltung des Fertigungsprozesses.

Eiﬁe Rekfutierung treitqualifizierter, zeitlich variatel ein-
m_setzbare“ Arteitskrdfteist nicht .denkbar; die Bewdltigung
I.dleses Arbeluskraltebedarfs erfordert vielfdltige und ver-

'mlttelte Ak;lVltatcn auf. verschiedenen betrietlichen Handlungs-

ebenen.nwwﬁﬂ.

1) In der Feytigung sind fast ausschlieflich weilkliche Arbeits-
krdfte eingesetzt, die insgesamt auch 80 % der gesamten ge-
‘wertlichen ‘ArPeitsksafte ‘ausmachen. Hierbéi handelt es sich
.zum ‘kieinen Teil .um handwerklich gelernte Schneiderinnen,
‘von denen als hoghstqua11f121ert im Betrieb dlejenlgen
Jgeltengiidile “s4Mitliche Arteitsgdnge beherrschen; ein kleine-
ren Teil geleornter Industriendherinnen mit 2 1/2 jahrlger
:AqulldLng, die {ikterwiegend aus der eigenen Lehrwerkstatt
kommen; ‘ein grober Teil -'70 - 80 % - von kurzfrlstlg an
speziellen Arkeitsplitzen Angelefnten.

Die minnlichen Arbeitskrdfte in der Fertlgung haten eine
sehr heterogént’ terurliche Herkunft; die in der Endkontrol-
le und als Vo:gesetzte eingesetzten Arbeltskrafte sind Uter-
wiegend ehemalige gelernte Schneider, an anderen Arteits-
pldatzeny, z.B."in der Biiglerei, wo sehr telastende duBepre
Arbeitsbedingungen harrschen, finden sich Arteitskridfte

mit oder ohne, zum Teil sehr unterschiedlicher handwerk-
licher Austildung.
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3. Die Situation auf dem Arteitsmarkt

Die Situation auf dem Arteitsmarkt ist gekennzeichnet durch
den kleinstddtisch~-ldndlichen, rallungsraumfernen Wirtschafts-
raum. Neken dem Uterwiegen der landwirtschaftlichen Bev&lke-
rung 1m Umkrels und einem Schwerpunkt der Industrieteschdftig-
..ten in der Klelnstadt in der Bekleldung81ndustr1e, zu der auch
der betroffene Betrieb gehdrt, spielt flir die Situation des Be-
triets insktesondere positiv eine Rolle, daR® er zu den am léng-
sten ansdssigen Betrieten der Region gehdrt und der grdéfte ein-
schlégige Betriet am Ort ist (er Leschiftigt etwa ein Viertel
aller Industrieteschdftigten).

~_,”D,ie Kleinstadt hat etwa 18.000 Einwohner, der gesamfe,\lénd-
 iiche Einzugsbereich umfaft etwa 60.000 Einwchner, wovon.ca. 30

Qe

Erwerbstédtige sind. Der gréfte Teil der Beschiftigten in der
Kleinstadt selbst arteitet in der Textilindustrie (37 %), dane-
ben spielt nur noch das Baugewerbe eine Rolle. Der Anteil der
Industrlebeschaftlgten wuchs ‘'von 1960 - 70 standlg, ist jedoch
insgesamt gering (absolut 3300, 1969). Der Anteil der weibli-
chen Erwerbstdtigen in der Kleinstadt liegt fiter dem Bundes-
durchschnitt, die Zahl der ausl&ndischen Arteitskridfte ist mi-
nimal (ca. 200, 1969).

'Das blS Mltte der funf21ger Jahre "unerschopfllche Reserv01r"
an welhllchen, zur Anlernarbelt berelten und auch saisonal va-
riatel -einsetztaren Arbeltskraften “und der Uberschuﬁ an Bewer-
tern fdr industrielle Lehrstellen verknappte 31ch seltdem durch
das w1vtschaftllche Wachstum in der Region 1nk1u51ve starker
1ndustrleller Neuan81edlungen (Bundesaustaugetbiet) und ‘die re-
lativ steigende Attraktion der etwas entfernteren Ballungszentren
(kieihere.Zentren 25 und 40 km). Weikliche Arteitskrdfte sind

bei’ zunehender Verknappung'hOCh”rekfutierhar, Industriefachar-
bteiter und hochqualifizierteﬂArbeitskféfte kaufminnischer und
technischer Richtung fehlen zunehmend immer mehr.
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Unmlttelbare Konkurrenz«um Arbeitskridfte besteht nur mlt drel
~.weiteren, kleineren Textxlbetrleben (wobel Absprachen gegen Ab-
werbung zwischen diesen Betrieben bestehen) Eln”grbﬁeﬁer gut
bezahlender Baubetrieb beschaftlgt praktlsch nur mdnnliche Ar-
beitskrifte und kommt als Konkurrent nicht in Frage. Aus der
relativ groBen Zahl der Arteitslosen kann kaum rekrutiert wer-
den, da es sich hier liberwiegend um #ltere Arteitskrdfte handelt,
"die fiir Akkordarbeit - wiefin~diesem'Betrieb'*“nicht“mehr‘in

Frage kommen.

Die vergleichsweise starke Stellung des Betriebs “auf dem Ar-

beitsmarkt wird negativ durch folgende Aspekte beeinfluBt:

o Die friiher dominierende Stéllung und eine entsprechend ri-
gorose Nutzung der Machtposition auf dem Arteitsmarkt wirkt
im BewuBtsein der Arbeltskrafte heute noch nach, so daB sai-
sonal schwankende Beschaftlgung, Druck” auf Uberstunden, schap-

fe Fdhrungsmaﬁnahmen etc. uberproportlonal negatlve Reaktlo—
nen besonders btei quallflzlerten Arbeitskrdften und den po-
tentiellen Arbeitskrdften hervorrufen.

o Die Hinndhme saisonaler Besdiiftigung, die frither von der ge-
samten regionalen Epwerksbev&lkerung als relativ normal Le-
trachtet wurde (Vorherrschen von Bauw1rtschaft Stelnverarbel~
tung, Landw1rtschaft~und F@rstw1rtschaft) ist- mlt zunehmender
Industrlallslerung der Reglon nicht mehr gegeken. Dies gllt
(Eei Héstimmten hoherquallflzlerten Beschaftlgtengruppen)
auch. furwanderé Arbeltsbeelngungen (z3 B Akkordarbélt)

el Qua11f121erte Arbeltskrafte 81nd generell auf dem reglonalen

Arbeltsmarkt kaum Zu bekommen

4. Das Arteitskridfteprotlem des Betriets

Aus dem’Vorhérgesagfen érgibf'sich dap Arteitskrdfte fiir die
Fertigung liter den Ersatzbedarf ‘hinaus ‘nur schwer beschafft
werden k&énnen.- Zahlenmaﬁlge Knappheit, mangelndes Potential an
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- = _in der Perspektive der Produktvielfalt - elastisch einsetzta-

ren und zugleich zu saisonal schwankender Beschdftigung Lerei-

ten Arteitskréifte verweisen die Aktivitdten des Betrieks auf

Mafnahmen, die sich indirekt, ater nachdriicklich auf die Ar-
teitsmarkt- und Arteitskrdfteeinsatzpolitik auswirken.

er konzentrleren unsere Analyse im folgenden auf die gewerktli-
"chen Arteitskrdfte in der Pertlgung und greifen die Erforder-

nisse teim Einsatz der anderen Arteitskrifte nur in. Ausnahme-
fidllen auf, und zwar aus darstellungs- und analytischen Grin-

den als Folgeprobleme.

BRI

B. Betriekliche Bedingungen, Aktiyitéten und Interessen

Die’ Formullerung des Problems des Betriels teinhaltet, daR sei-
ne direkten Elngrlffschancen in die Anforderungen des "(Absatz-)
'Marktes" (als hier akzentulertem Problembereich) und in der
Beschaffung von Arbeltskraften gerlng 31nd

1. Verdnderungen der.Arbeitsanforderungen (Nutzung) durch
technisch- organlsatorlsche Verdnderungen und Produktge-
'staltung

a):Befriebliche Bediﬁgungen und Aktivitdten

ZentfaleriAnsétzpunkifaller Mafnahmen war_der:Ausgleich der

' qﬁantitativeh Bedarféschwankungen und .die. Verinderung der
qualitativen Anforderungen an Arteitskrifte instesondere durch

- relativ begrenzte - Eingriffe in die Anforderungen des Markts
sowie durch - relativ weitgehende und differenzierte - tech-
nische und organisatorische Vefénderungen im Produktionsprozef.

(1) Vortereitende und flanklerende Maﬁnahmen auf dem Absatz—
markt.

Der Betrieb versucht durch 1nnerbetr1ebllche MaBnahmen seine .

Abhanglgkelt von den qualltatlven Schwankungen der Produkt-
nachfrage zu verringern. Er reduziert. in.geringem Umfang sein
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Sortiment, indem er kleine Lose oder ausgefallene Produkte ab-
baut. Er normiert (standardisiert) scharf die vertleitenden Mo-
delle nach GroRe, Schnittformen etc. Er verlagert die markt-
notwendigen Variationen und Differenzierungen (unterschiedliche
Krégénform5 Taschenformen, Akcessoirs wie Kndpfe, Borden etc.)
aus der eigentlichen Serienfertigung heraus in einen abgesgal—
tenen finishing-ProzeB, in dem an mehr oder weniger gleicharti-
gen Gfﬁndmodellen nur noch Oterfldchenerginzungen vorgenommen
werden, wihrend die Fertigung der Grundformen organiéatorisch
stdrker standardisiert werden kann. Er verindert damit zwar
nicht prinzipiell seine schwache Absatzmarktposition, verkbessert
aber seine Situation im Hintlick auf die hier tetrachteten
.schwankenden zeitlichen und-sachlichen Anforderungen des Ar-
beitsprozesses an die Arteitskridfte.

(2) Technisierung und Staridardisierung.

Dig damit-m8gliche. gesteigerte Aufspaltung und Standardisie-

rung der Produktionsprozesse verringert die Ath&ngigkeit vom

Arsatzmarkt,; indem die.Reagibilit&dt-auf sachliche und zeitli-
-che Nachfrageschwankungen. dadurch - gesteigert werden kann, daR
.unterschiedliche Modelle~auf mehr (gleichartigen) Maschinen
gefertigt werden wund kel Termindruck h8here Kapazit&ten fir
einzelne Lose .oder: Serien kurzfristig eingesetzt werden kdn-
nen..Konkret ergebeniisich:dabei tetridchtliche Protleme teim
- Auspendeln:der Technoilogie zwischen Spezialisierung und Ela-

-stizitédt,:etwa Lei der-Entscheidung, ot Zuschnéidemaschinen
zugunsten. ihrer -Eignung. flr unterschiedliche Materialien
(Stoffe) eine geringere Kapazitit (Schneidegeschwindigkeit)
haten k&nnen und &hnliches.

In dem MaBe, in dem es gglingt, die durch das Produkt redingten
VariabilitéteniimiArbeitsprozeB zu reduzieren und funktionale,
-zeitliche und r&umliche Beziehungen zwischen den Arteitsobjek-
ten und den, technischen Operationen zu standardisieren Ezw. zu
normieren, wird es m&glich und vom Betriebt intendiert, spezi-
fische Technologien einzusetzen, die, soweit m&glich, technisch

autonom die gewlinschten Verdnderungen der Eigenschaften der zu
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.. bearteitenden Otjekte tewirken und mehr Stiicke pro Zeitein-
heit Learkteiten.

Es ist jedoch daran zu erinnern, daf der Betrielt auch auf-
grund seiner Situation auf dem Produktionsmittelmarkt (siehe
oben) in seiner Mechanisierung gebunden ist. Beim Einkauf
neuer Anlagen .kann sich der Betriel jetzt allerdings mehr

an den GroBserien-Anlagen (Haltautomaten) orientieren, nach-
dem die finishing-Prozesse abtgespalten sind. Es rleibt aller-
dings das Protlem der Koordination von sehr spezialisierten
Maschinen grofer Kapazitdt (und Rentabilitdt) und der not-
wendigen Elastizitdt in der Anpassung des Produkts an die
Nachfrage.

(3) Fertigungsorganisation und Produktionsrhythmus.
Urspriinglich war die Fertigung nach Produktmodellen (bestimm-
ten Manteltypen, Lestimmten Kostilimtypen etc.) arteitsorgani-
satorisch und persocnell gegliedert. Mit der Technisierung
und Standardisierung der Arteitsginge erfolgte auch eine
technische und personelle Gliederung nach Funktionsgruppen

(Zuschneiden, Knopfl8cherherstellen. etc.). Die liberwiegend
‘haltautomatischen Maschiren oder Anlagen sind ‘mit “pélativ ge-
ringem Aufwand auf :unterschiedliche Mafe, Produkteigenschaften
etc. einstelltar. Auch:dort, wo nur gering mechanisierte Ar-
beitspldtze bestehen 'tlieben (z.B. Pl&tze mit herkdmmlichen
‘Ndhmaschinen teim Einn#hen von Futter), werden Funktionsgrup-
pen gebildet (es ist anzumerken, daB flir einzelne, relativ
einfache Operationen sehr komplizierte, z.T. anfdllige Maschi-
nen - -athdngig vom Material! - eirigesetzt sind, was deren Ein-
satzvariabilitdt und Kapazitdtsauslastiung stark teschneidet
und . zu ‘immer neuen Vereinfachungen AnlaB gibt, z.B. kleben-
statt ndhen etc.). ' PR

Komplexe Detailplanung in der-Maschinenbelegung:erlaubt'es‘

hier, den saisonal schwankenden Arbeitsanfall der fiir ver-

schiedene Produkte stark differierenden Seriengr&fen und den
- Termindruck zu koordinieren:, wokeil personelle Umgruppierun-

gen ndtig und mdglich sind. -~ "+ Il '
Die rdumlichen Bedingungen wurden so verdndert (Erweiterun-
gen), daB® die einzelnen im Umfang permanent, wenn auch in en-
geren Grenzen variierenden Gruppen ohne Schwierigkeit jeweils
neu zusammengeordnet werden kdnnen.
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Die starke Parzellierung und Isolierung der Arteitsginge, Zu-
~.gleich ater eine Organisationsform, die keinen technologisch
autonomen -ProduktionsfluB notwendig macht, bietet eine hohe
Reagitilitdt hinsichtlich Art und Seriengr&fe der Produktion,
eﬁm@glﬁght”bgi.ggﬁsprechend verfligtarer Arteitskraft geringe

Stockungen und Leerl&ufe.

.. b) Betrielbliché Interessen und Anforderungsverdnderungen

(1) Unathédngig von den (indirekten) Folgen fir eine Bewdltigung
des Arteitskrdfteprotlems sind diese MaBnahmen verkniipft oder

verknlipftar mit einigen generellen Interessen des Betriebes:

. o Die Produktvariabilit&t wund die Lieferfristen auf dem At~
satzmarkt werden erhalten oder vertessert; Abstriche an der
Qualitdt werden inteéern ‘solange hingenommen, als derf"Typué"
des Produkts ("gehokene Konfektionsware") noch als solche
~akzeptiert wird. ... = e - o

o Normierung, Typisierung, grdBere Serien erlaubten Produktivi-
tdtssteigerung bzw. Kostensenkung; innertetiebtliche Planbar-
keit und Transparenz werden gesteigert. . ._. ... A

o Technisch-organisatorische Verbesserungen und steigende Pro-
- duktivitdt vergrdfern denKonkurrenzvorteil gegeniiter der
. groRen-.Zahl kleinerer ‘Konkurrenzbetriete. '

0 Innertetrieblich werden damit durch verschiedene tetriebliche
"Funktiondre" (Verkiufer, Techniker etc.) vertretene Teil-
interessen des Betriekes koordiniertar. ' -

o Durch die typische regionale und branchenspezifische Struk-
tur der Beschiftigten und ihrer. Erwartungen an den Betrieb
. (iterwiegend weitliche, jlingere Arteitskrdfte) rufen nega-
tive Anforderungsveridnderungen nur bedingt die Artikulierung
entgegenstehender Interessen (von seiten’der Belegschaft und
des Betriebsrats) hervor. (Dazu noch unten). o
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. (2) Die den genannten Letriekblichen Interessen (insktesondere
Senkung der direkten Arbeitskosten - steigende Arteitsintensi-
tdt - Reagibilitdt auf Nachfrageschwankungen) entsprechenden
Verdnderungen des:Produktionsprozesses.bedeuten zugleich Ver-
dnderungen im Arteitskrdftetedarf und in den M&glichkeiten des
Arbeitskrdfteeinsatzes: Die Einsatzm®glichkeiten sind durch
technisch~organisatorische Gestaltung des Produktionsprozesses
elastischer geworden, ohne daf dies zu Qualifikationssteigerun-
gen rei déh Arbei%skréften hatte fihren miissen.

Die technisch-organisatorischen MaBnahmen fiihren zu einem schar-
fen Knick im zahlenm#Rigen Bedarf an Arteitskrdften in der Fer-
tigung: Wihrend mit wachsendem Umsatz zundchst der Bedarf an

Arteitskrédften stiegy, stagnierte er aufgrund der Rationalisie-
rungsmafnahmen (1963 - 1969; der Umsatz erhdhte sich etwa auf
das Dreifache; die Zahl der Arteitskrifte . in der Feftigung war
zu beiden :Zeitpunkten nahezu gleich). Dieser sehr generelle
Zusammenhang zwischen technisch-organisatorischer Rationalisie-
rung und Arteitskrdftebedarf soll hier nicht weiter tehandelt
werden. B

Die Qualifikationsanforderungen an die Arteitskridfte in der

Fertigung verdnderten sich: Die urspriinglich eher handwerk-

. lich auf die Erstellung von "Stiicken' ‘tezogenen,umfassenderen
Qualifikationen, die zwar zu hoher-quantitatiVer'Leistﬁngsfahig—
keit flihren konnten, ater. bei nachfragebtedingten Umsetzungen
auf andere Arbteitspldtze Letrdchtliche Leistungsriickgidnge trach-
ten. (mangelnde Elastizitdt), wurden abgebaut.' An ihre Stelle
traten Anforderungsformen, die ktetrietlichen Interessen im

Einsatz von Arteitskrdften eher entsprechen:

o:Spezialisierung, d.h. Beherrschung weniger (h&ufig nur einer
einzigen) Arteitsfunktion, z.B. das Bedieneh einfachster- Auto-

maten: N&hautomaten, Knopflochautomaten etc. Dazu sind un-
terschiedliche Fertigkeiten notwendig, die jedoch eine gerin-
..ge Breite der Qualifikation erfordeérn: manuelle Geschicklich-
keit, Fihren der Materialien und.darauf bezogene AﬁSléSﬁhg
maschineller Operationen; visuelle Aufmerksamkeit, Konzen-
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tration; Erkennen und Aussondern fehlerhafter Materialstel-
len bzw. fehlerhafter > Operationen in vorgidngigen Arbeits-

:Wschrltten, phy31sche Ausdauer die sich auf Arkteitshaltung
oder Kraftaufwand richtet.

o) Elastlzltat d. h ein technlsch organlsatorlscher ProzeB,

der es erlaubt dlese hoch spe21allslerten Funktionen akb-
wechgelnd ausuben zu  kénnen. Eine entsprechende (permanente
Um-) Disposition der Arteitskrdfte ist ohnehin unmittelbare
Folge des variatlen Arteitsanfalls, die sich aus dem wenig
standardisierten Auftragseingang, den unterschiedlichen Se-
riengréfen und dem unterschiedlichen Termindruck ergibt.
Diese Umdispositionen (Umsetzungen) haben zugleich einen
.Qualifizierungseffekt,_der.Elastizitét‘der Arteitskrifte
férdeft, ohne die leistungsrelevanten Folgen der Speziali-

sierung wesentlich atzulauen.

Beide Aspekte tedeuten zunachst daﬁ wenlger -und geringer qua-

lifiziertes Personal mit kurzever Anlernung eingesetzt werden
kann (stayker Riickgang der.gelernten,Schnelderlnnen), dak tei
- sachlichen und zeitlichen Nachfragevariationen die Umsetzbar-

keit von Arkteitsplatz.zu Arteitsplatz erleichtert wird, weil
die Arbeitskrdfte mit mehreren der -einfachen halbautomatischen
: Maschlnbn vertraut sind. Die Eprsetzbarkeit wird gestelgert,

 d1e Elnarheltungsze11 verringert. Die prinzipiell durchgehalte-

n?_géﬁiéﬁigﬂzdeﬁ Arteitsplétze, die technisch zwangsl&ufigen
Kontakt zwischen verschiedenen Arbeitspldtzen ausschlieft (Ein-
zelmaschinen), verhindert oder vermindert tei wechselnden Se-
rlengroﬁen und, Teranumstellungen Stockungen im ArbeitsfluB
(wobei fir elnzéine LoseM;Qégwdle Ausst8Be an den Einzelar-
Leitsplitzen genau koordiniert sind, ater ausreichende und
nicht starr fixierte Puffer zwischen-den einzelnen Arbeits-

plétzen mdglich sind). . . -

Zusammenfassend gilt,: daf. technisch-organisatorische MaBnah-
men in der Fertigung die Anforderungen an Arteitskrédfte in

einer Weise verdnderten,
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- .0 daB sachliche Einsatzelastizitit méglich w1rd well Quall-
- fikationsanforderungen reduziert werden konnten 'dlso #hn-
liche und einfachere Qualifikationen erforderlich werden;

ferner, daB

o zugleich zeitliche (saisonale) Elastizititsanspriiche abge-
baut werden konnten, wotei.die verbleibenden Umsetzungs-

erfordernisse durch dle Quallflkat1onsn1velllerung er-

-leichtert werden.

~¢(3) Der geschilderte Arbeltskrafteelnsatz brlngt allerdlngs

Folgeprotleme. mit sichs

o Im Rahmen ‘der Fertigufig efgibt sich aus den’(durch den Ein-
satz weitlicher Arteitskrifte’ mltbedlngten) Fehlzelten der
Arteitskrdfte instesondere-in: Verblndung ‘mit den SpGZl&llSler“
ten Arbeitspl&tzen und vor allem aus einem bestimmten Anteil
an schwieriger: zu tedieriendén Maschinen ein relativ hoher
-Bedarf :an :Arbteitskriften (ca. 10 bis 20 %), die in der Lage
gind, die komplexeren und kompllzlerteren Maschlnen zu be-

_ _dlenen und je nach ‘Bedarf an ‘mehreren verschiedenen Maschi-
‘7 men ‘arbeiten kdnnén. Diese ‘Arbeitskrifte (im Betrleb etwas
generalisierend "Springerinnen" genannt), “miisser gesondert

. qualifiziert werdern; stellen’ also einen Folgebedarf aus den

.Aktivitdten dar., die aus den Protleémldsenden Aktiﬁitéten durch
. -Anforderungsverdnderungen mlttels technlsch organlsatorl-

-~ + : scher MaBnahmen entstehen.

..

orAhnllches gilt:fipr. die’ Anforderungen an_ Puhvu#gskrafte, h
- -glehe unten. . -~ T , :

o Generell:habten: sich: Anforderungen an Arbeltskrafte verandert,
die man unter dem Stichwort "Arbeltsbedlngungen"b(Tempo,'”
Monotonie, etc.) zusammenfassen kann. Soweit sie Rekrutle-

- rung; Qualifizieruhg- und- Arbeltskrafteelnsatz beelnflussen,
wird noch darauf eingégingen’ ‘werdeh.
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Die genannten Folgeprobleme erfordern weitergehende Aktivi-

tdten (siehe unten).

Die teschriebtenen Verdnderungen in der Fertigung, instesondere
die Abspaltung von Arteitsprozessen haten weiterhin Folgew1r~
kungen auf ArbeltskraftedruppenJ die nicht unmittelktar in der
Fertlgung,beschartwgt sind. Diese Folgewirkungen liegen zum
Teil™" 1m Interesée “des Betrlebes.

o An einer Relhe_von Arteitsplédtzen werden Anforderungen an
traditionelle handwerkliche Fachqualifikationen gestellt.
Dies gilt insbesondere  fiir die Endkontrolle, wo das fertige
Produkt noch einmal auf eventuelle Mdngel hin iliterpriift
wird. Dafilir gelten traditionell "Schneiderqualifikationen"
zur addquaten Begutachtung als erforderlich. Allerdings konn-
te der Betriel durch die in den Arteitsprozef eingelbauten
hohen Normierungen der auf Elgenschaften des Produkts Lezo-

_.genen Arkteitsoperationen und eihe quasi automatische Kontrol-

,;le durch den Arbeitsablauf-selber die Kontrollarteitsplitze

'”1nsgésamt mit den technisch- organlsatorlschen Veranderungen

fum-die HE1fté&! reduz1epen el e

o Fachkenntnisse werden auch iR der Modell bzw. Schnlttma-
cherei verlangt. Uker die Anforderungen an die Fahigkeit,
die Eigenschaften dep verschiédenen.Stoffe und Materialien
bezugllch den verschledenen Anforderungen der verschiedenen

" ‘Modelle ‘zZu kennen und richtig zu Feurteilen hinaus, gilt es

. .an-diesen Arteitspldtzen:als Fesondere Qualifikation, durch

“ﬂ“entsprechende Schnittkonstruktionen tzw. vereinfachte Verar-
teitungsmdglichkeiten den ‘Matevialvercrauch-auf ein Minimum

CzZu reduz1eren. Erforderlich werden mit den neuen Technolo-

. gien weniger eigentliche Schneiderqualifikationen als die
'Beherrschung industrieller Konstruktionsprobleme und Kosten-
sowie Rationalisierungskeéenntnisse, die auf Material und Pro-
duktlonsprozeﬁkenntnlsse aufbauen ‘miissen; hier kdnnen aller-
dings Engpésse entstehen .

o) Entsprechende Quallflkatlonen werden erforderlich durch den
notwendigen Austau der Arbeltsvorbereltung Vorerst sind fiir
die genannten Anforderungsgruppen auf dem Arbeitsmarkt noch -
uberw1egend mdnnliche, handwerkllch oder industriell ausge-
bildete - Fachkrifte (Schneider) zu Lekommen; tendenziell deu-
tet sich hier ein Engpafk an. Flir den Bereich der Arteits-
vorbereitung wurde deshalt in jlingster Zeit eine hoch ent-
wickelte Maschine installiert, die computergesteuert die
Schnitte zusammenordnet und die Materialausnutzung maximiert.
(Anordnung der Schablonen auf Stofftahnen etc.). Die Bedienung
dieser Anlage wird von Angelernton durchgefiihrt. ProzeRver-
dnderungen finden also auch in vorgelagerten Arteitsgdngen
statt.
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(4) Hier sind einige wesentliche Ergénzungen anzufiigen, die auf

nicht gel®&ste Schwierigkeiten oder negative L&sungen hinweisen.

o Eine ganze Reihe auch wenig mechanlslerter Arteitsplétze
Mvenlangt weiterhin zur Errelchung von Hochstlelstungen eine
duferordentlich lange Elnarbeltungs- oder Erfahrungszelt der

Arteitskrdfte (z.T. mehrere Jahre, so z.B. bteim Armelfutter-
einndhen); Umsetzungen (Einsatz von Springerinnen) werden

© hier nun~dann.vorgenbmmen, wenn es absolut unvermeidlich ist.
Weitergehende MaBnahmen werden hie? relevant.

) Dle mlt der Struktur der Arbeltskraft und den Anforderungen
verbundenen Folgen flir den Bedarf an. hoch’ quallflzlerten Fach-

arteitern: (Reparatur, Produktkontrolle), an hoch quallflzler—

‘ten produkt1onsprozerorbere1tenden Arteitskriften und an Fih-

rungspersonal btauen neue Engpdsse auf.

o Die,téchnisch—ofganisatorische Struktur des Betﬁiebééwﬁat im

'VergIéiéh Zu andéﬁén:Bétrieben der gleichen Branche einen
Grad an Raffinesse errelcht der besondere Anforderungen an

- das technlsche Management stellt, die am reglonalen Arteitsmarkt

nicht ‘ohne welteres abgedeckt werden kodnnen. Der personllche
EinfluBR des derzeltlgen technlschen Lelters, dev elne "hohe und
- ausgefallene arbe1tsw1ssenschaft11che, arbeltspsychqlpglsche
~.  'und technische Qualifikation vereint, hat die_téchnisﬁhé Struk-
tur des Betrieles in besonderer Weise georégt fder durch-
.schnlttllche Pro Kopfumsatz llegt wesentllch uber dem Bran-
“Achendurchschnltt der Anteéil der produktiven Lohnkosten an
~ dén quamtkosten liegt tei’ 4O bis 60 % des Branchendurch-
" schnitts). . |

”QMDle Durchfuhrung der technlsch-organlsatorlschen Veranderun—
'gen und damlt der Veranderuncen der Quallflkatlonsanforderun~

gen ‘fiel noch vor, dle Regelungen des neuen Betriebsverfassungs-

gesetzes und der Betriebsrat ist, soweit uberhaupt aktiv, in
seinen Aktivitdten wesentlich an der Lohnh8he und Lohngestal-

tung orientiert, was die genannten MaRnahmen wesentlich erleich-

ISFMUNCHEN

brildul e Send wicarmdunboe Fasdeng i



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskréfteeinsatz Ill. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101210
3/17

terte, sie - im Betriebsinteresse gesprochen - aker auch an-
fdllig (kostentrdchtig’ machen kann.

Anzumerken ist, daf verbleibende Spitzen des -quantitativen Ar-
beitskrdftetedarfs noch durch voriitergehende Auslagerung klei-

nerer und einfacherer Arkteiten aufs Land abgefangen werden k&n-
nen (siehe unten) und daR teilweise Arteitskrdfte auch noch be-

fristet rekrutiertar sind (saisonale Arbeitsvertrdge). Dies min-

dert die genannten negativen Folgen.

Auf diese Aspekte wird noch einzugehen sein.

2._Herstellung von Einsatzelastizitdt der Arbeitskpéfte durch

.,,Rekrutierung und Anpassung ...

‘aj;Betgigbliche,Bedinguhgen und Aktivitdten

1hrgJgua;lflkatlonsabhanglge Elastzltat und ihre zeitlich va-

riable Verfiigtarkeit durch den Betrieb.

"D;ese MaBnahmen haben durchweg den Charakter des direkten Zu-
'grlffs zum Problem, be21ehen :sich unmlttelbar auf den Arteits-
markt entsprechen aber

e} nurnbegrgﬁzt denkGegebenhgiten des ArLeitsmarktes und

o fdrdern nur tedingt die betrietlichen Interessen an einer

gleichzeitigen Verbtésserung der Marktstellung, der Kosten-
struktur, der langfristigen Sicherung der Stellung auf dem
Arteitsmarkt etc.

Sie richten sich auf Folgeprotleme der zentralen Aktivitdten

(technisch-organisatorische ProzeBgestaltung) oder tewahren

und nutzen den Spielraum, den der Arteitsmarkt noch bietet.
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:41). Qualifizierungsmafnahmen: Zur  Deckung des Bedarfs an den

oben erwdhnten "Springerinnen™, qualifizierten, im Umgang mit
mehreren komplizierteren Maschinen vertrauten Ndherinnen, er-
hilt der Betrieb eine - stark wachsende - Lehrwerkstatt, in

der eine vergleichsweise grofe Zahl von "Damenobterkekleidungs-
Niherinnen" (Anlernberuf) zweieinhalb Jahre lang ausgelkildet
werden (ausschlieflich weibliche Arkteitskridfte). -

Die Lehrlingsaustildung ist darauf gerichtet5 Arteitskrifte
verfiligtar zu machen, die auf Basis einer allgemeinen und ver-
gleichsweise breitén Grundaustildung variatel einsetzktar und
spezialisiertar sind. Aufgrund des Uterangekots von weitlichen
Lehrlingen auf dem Arteitsmarkt und des Rufs der Lehrwerkstatt
‘ist es mdglich, die Adstildung quantitativ an die Konjunktur-
zyklen und an die Fluktuationsrhythmen.ausscheidender Ndherin-
nen abzupassen. Diese Lehrlinge tringen genau jene Fdhigkeit,
sich in allen Fertigungsfunktionen. auszukennen und sich gleich-
zeitig rasch spezialisieren zu k&nnen. Die Kosten fiir diese Aus-

.. kildung werden reduziert dadurch, daB Anderungs- und Korrektur-
arbeiten fiir zurlicklaufende Waren oder filir in der Endkontrolle
festgestellte Fehler zum Tell in der Lehnwerkstatt durchge-
fihrt werden k&nnen. R S

Die ~- ausschlieBliche - Ausbildung in diesem Beruf tringt ih-

rerseits ein Folgeprotlem mit sich: Diese gut ‘ausgebildeten -
Arteitskrdfte sind aufgrund ihrer spﬁter"héufigenuUmsetzungen
nicht in der Lage, sich derart zu spezialisieren, daﬁ sie -
otwohl von einem deytlich h&heren. Grundléhn als die ubrlgen
Arbeltskrafte ausgehend - dle Spltzenverdlenste der in Akkord
arbeltenden Ungelernten errelcben -die h&8ufigen Umsetzungen,
also die vom Betriel angestrebten Folgen:ihrer Qualifizierung,
werden nur von wenigen als attraktiv (interessant) tetrachtet;
zugleich finden sie ohne weiteres gleichwertige Arteitsplédtze
in anderen Betrieten der. Reglon. Dlese durch die Austildung
fur den Betriet teuren Arbeltskréfte 81nd also in deér-Sicht -
des_Betrlebes vom. Arkeitsmarkt her-Legnnders "gefdhrdet" und
missen durch zusdtzliche Aktivitdten, insbééondere im Bereich
der tetrieksspezifischen Qualifizierung und der Fihrung an den
Betriel gelunden und fir ihre Arteit motiviert werden.
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(2) Nutzung vertleitender quantitativer Spielrdume auf dem Ar-

beitomarkt: Weiterhin nutzt der Betriel, allerdings in. aknehmen-

dem Mafe, zum Abfangen von Produktionsspitzen im traditionellen
‘Sinne die Verfligtarkeiten weiblicher ungelernter Arteitskridfte
.auf dem Arfeitsmarkt, soweit sich dies mit den Anforderungen
der Arteit (einfaches Produkt; reine Ndharlteiten) vertinden
18Rt.

o Zum einen werden saisonal regrenzte Einstellunssvertridge ge-
schlossen, instesondere mit Arteitskrdften mittleren Alters,
friheren Mitarteiterinnen, Hausfrauen. Damit ergitt sich
einerseits eine. quantitative Variationsmdglichkeit teim Ein-
satz gering qualifizierter Arteitskrédfte; zugleich wird in ge-

- ringem MaBe der Rekrutierungsspielraum ausgedehnt durch den Ver-
-such, Arteitskrdfte; die sich Lesonders bewdhrt haten, zum
partlellen Vertleilb im Betriel zu Lewegen (zu konjunkturschwa-
‘chen Zeiten, etwa 1968, wurden solche Arteitsvertrige quasi
als Protezeiten genutzt, 'um nur iferdurchschnittliche,lei~
stunésfahlce Arbeltskrafte zZu behalten) ;

o] Zum anderen werden einfache Arbeiten ausgelagert, dadurch
die Arbeltskrafteresewven des ldndlichen Umlandes zur Stei-
gérung dsr quantitativen Variationstreite Leim Einsatz wenig
qualifizierter Arteitskridfte genutzt. In der Errichtung Klei-
nerer Etetrieblicher Zweigstellen wird das Prinzip der Anpas-
sung von Arteitskrdften an die betrieblichen Nachfragetedin-
gungen am ungetrochensten sichtbtar: In diesen Zweigbtetrieten,
dic mit geringstem AUfvaRd an Getdudeinvestitionen (Neten-
rdume von Gaststdtten) aufgetaut werden, ist es mdglich, auf-

. grund eines. - .zwar.allmdhlich zuriickgehenden ~ Ubterangetots
an unqual:f121eruen Arheltskraften aus der Landwirtschaft har-

“leistungstézogené Auslesekriterien anzuwenden. Ubérdies ist
bei den an unregelmdfRige Beschdftigung in der Landwirtschaft
gewdhnten Arbeitskrdften die Einflhrung von Kurzarbeit bzw.
Uberstunden (Lei wechselseitiger Anrechnung) je nach Kon3unk-
turlage-und Auftragsfristen.ohne Widerstand durchsetzltar, was
dadurch verstdrkt wird, daf die Arteitsbedingungen in den aus-
gelagerten Fertigungen nlcht in den Zustandlgkeltsberelch des
Betrietsrats fallen. :

Der Betriel substituiert und kombiniert (unktewuBt), was hier

nicht weiter literpriift werden kann, zwischen denjenigen Aktivi-
t4dten, deren Schwergewicht auf der Anpassung von Fertigkeiten

und Motivationen gegeniiter den im ArteitsprozeB neu geschaffe-

nen Anforderungen erforderlich ist und jenen Aktivitdten, die

sich primir auf das zeitlich variiertare Verfiigtarmachen leistungs-

fdhiger, ater gering qualifizierter.Arteitskridfte beziehen.
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(?)fTraditionelle Rekrutierungsformen: Die direkten, auf die

Rekrutierung von auBen tezogenen Aktivit&ten sind tetriels-

unspezifisch, zeigen keine Besonderheiten: Werktung lber Zei-
tungsanzeigen; Aushang am Werkstor; Anregung.der*Mitarheitéf,
Bekannte zum Eintritt in die Firma zu veranlassen. Ferner Ab-
sprachen lter Nicht-Abwertung mit tenachktarten Betrieten glei~
cher Branchen.

-Die straffe Arkeitsorganisation und die hohe geforderte Lei-
stungsmotlvatlon veranlassen den Betrleb allerdings zu einer
-Selektion von Bewerbern, die auf dem Vorrang der friher Lkeschrie-
Lenen Prpblemlosungsstrateglen des Betrielbs verweisen: Trotz
knappen Arbeitskréfteangebdtsvwerden m&glichst nur junge (un-
ter 30 Jahren) und gesundelﬁéfitliche Untersuchung) Arteits-
krifte eingestellt, wokei zusdtzlich gepriift wird, ok diese
aufgrund ihrer Familiensituation m&glichst hart dazu gezwun-
gen sind, eine h&here Summe "dazu" zu verdienen. Letzteres
gilt als eiﬁéfVoraussetzung fir die Wirksamkeit des Akkord-

- systems. . - ’

E) Arteitskrédfteeinsatzbtezogene Folgen

(1) Folgeprobtleme: Die Anpassungsmafnahmen 1l8sen praktisch nur

“%MFOlgeprOblgme der technischforganisatorischen Verénderungen.

Dle salsonalen Ausdehnungsmogllchkelten in der Arbeltskrafte-
.frekrutlerung verengen sich hingegen. zunehmend und fiihren zu dem
‘TBestreben dlese Art von Arbeltskraftebedarf zunehmend abzu-
bauen. Diese Rekrutlerungsform vermag praktisch nur den sai-

sonalen Spitzentedarf zu decken; generelle Expansion verweist

wieder auf technischrorganisatorische MaRnahmen tzw. auf Aus-
lagerung tzw. neue. Standorte (Ausland; hier nicht weiter te-
handelt).

Allerdings verlangt die Rekrutierung zus&tzlich Mafnahmen,
die-dasg Image :des Betriektes vertessern (vgl. hierzu Gestal-
tung der Gratifikationen). e
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Die wenigen, mit Ausnahme der Lehrausblldung eher sekundaren
Folgen, die 81ch durch d rekt auf Rekrutlerung und Anpassung
gerlchtete Maﬁnahmen zur Losung der Arteitskrédfteprotleme er-
geben haten kaum weltere Auswirkungen auf den Arteitskrdfteein-
satz. Sie setzen allerdings, wie die arbeitskraftwirksamen Maf-
nahmen tei der Gestaltung der Anforderungsstruktur, einige we-
:sentlldhe Ma%nahmen bel der Gestaltung der Gratlflzlerung vor-
aus (51ehe unten)’ o

(2) Ergdnzungen: Auf einige‘an Rekrutierung und Anpassung crien-

tlerte Akthltaten ~die sich etenfalls noch auf die Folgen der
zentralen MaBnahmen der Anforderungsveranderung beziehen, aker

von gerlnger Bedeutung sind, sei verwiesen:

In ‘einer starken Expan31onsphase stellte der Betrielb eine gro-
RBereé ‘Zahl duslidndischer weitklicher Arteitskridfte ein. Sie wur-
den -im. Rahmen: der Stabilisierung des Bedarfs instesondere durch
die Ratlonalls1erungsmaﬁnahmen nahezu alle wieder ausgeschie-

" den, weil sie weder die géeforderte Lelstung im Akkord errei-
chen konnten, noch in &hnlicher Weise wie di& deutschen Ar-
teitskrdfte disziplinierbar waren (Fehlzeiten, Kontinuitdt der
Leistung, Isoliertarkeit an Arbteitspldtzen und Selkstkontrol-
le).. --Zum Atfangen: kurzfristiger Arbeitskrdftebtedarfsspitzen
kann der Betyiek nicht, auf ausldndische Arteitskrdfte zuriick-
greifen'(fehlende Quallflkatlon und geringes quantltatlves Po-
tential auf dem Arteitsmarkt).

Die BeSchaffung‘héher‘qualifizierter Fihrungskrdfte techni-.
.scher-und ‘kaufmédnnischer: Richtung, von Facharteitern und Spe-
zialisten (etwa Modellmacher, Designer) erfolgt auf herkdmmli-
c¢he Weise lter den” Arteitsmarkt, wobtei groBe Engpdsse auftre-
ten und Quallflkatlonsmangel hlngenommen werden miissen. MaR-
nahmen richten sich. auf interne Weiterkildung, Abstellung zur
externen Weitertildung, tesondere Gratifikation tei der Rekru-
tierung (hdhere Gehdlter als in Ballungsraumen)

Damit sind Lereits Probtleme angesprochen, die sich auf den nich-

sten Abtschnitt teziehen.

3. Gratifikationsgestaltung

a) Betrielbliche Bedingungen und Aktivit&ten

Die Maf®nahmen zur Gratifizierung orientieren sich in ihrem Schwer-
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punkt’am Lohn bzw. der Lohngestaltung (Lohnform). Demgegentiiter

treten andere Aktivitdten, die der Gratifizierung dienén und
damit zur L8sung des Arkeitskrdfteprotflems teitragen kénnten,
zuriick. R

(1) Die geschilderten Einsatztedingungen und die zentralen L&-

sungsformen im technlsch-organlsatorlschen Bereich vertieten

oder verhindern eine ganze Reihe gdngiger, als Gratifizierung
empfundener oder einsetztarer Mafnahmen:

o Zeitliche Gratifikationen k&nnen kaum gewdhrt werden (Teil-

zeitarbeit; gleitende Arbéitszeit; beliebige Wahl der Ur-
laubtszeit etc.). Ja,'éS'freten umgekehrt zeitliche Anforderun-
gen auf, die von vornherein als zur Arteitssituation gehdrend
"definiert werden, 1nsbesondere Kurzarbelt und Uberstunden,
fdle gegeneinander abgegolten werden von der Arteitskraft
‘aber nicht subjekt;v_geplant werden‘konnen und nicht als gra-
tifizierend betrachtét'wérden,_;5

2N

o Gratifizierung- 148t sich kaum mit der Arteitssituation ver-

~ knlipfen,’ instesondere ﬁi&ﬁﬁ fﬁf'weit1iche Beschéffigfe;fisp}
lierte Arbeitsplitze; hohéé'Afhéitstéﬁﬁb'adurch das Lohn- -
system bedlngte Notwendlgkelt Fehler 1nd1v1duell abtzufangen
,(Stdckakkord) Erschwernlssa, die. sich: z.B. aus dem (hauflgen)
: Wechsel’ des Materials (Stoffart) ergeben und entsprechend ‘An-
mlaufzelt (Elnarbeltung kis zur Hochstlelstung) erfordern,
‘Versetzung bei verglelchswe ser Mlnderlelstung ‘bzw. Nlchter-
”“relchung testimmter Akkordsatze, ‘bestenfalls durchschnitt-
liche duBere Arbeitstedingungen (was hier im einzelnen nicht
, -ausgefihrt werden soll).

o0 Mit Ausnahme der Lehre keine generell verwertbaren Qualifi-

zierungsmdglichkeiten; keine Aufstiegsmdglichkeiten.

o Eher unterdurchschnittliche, also nicht als tesondere Grati-

fikation zu betrachtende.Sozialleistungen,: die durchweg lange

Betrietszugehdrigkeit honorieren; kein besonderes Betriebsimage.
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. Im Vergleich zu diesen Bedingungen muf nun auf die sozialen
Merkmale der vorhandenen: bzw. genutzten Arteitskrdfte und auf

Strukturmerkmale des Arlteitsmarktes verwiesen werden (wir Lte-

ziehen uns immer  im wesentlichen auf den Fertigungstereich):

o Eingesetzt sind und werden ausschlieBflich weilkliche, ﬁferF
wiegend jlingere, unqualifizierte und im Betriel (an-) ge-
lernte Arbteitskridfte. Sie rekrutleren 51ch dem eruschafts-
raum entsprechend aus landw1rtschaftllchen Bevolkerungstellen
oder aus Bevdlkerungsgruppen, in denen (vdterliche) Erwerbs-
tdtigkeit ihrerseits sich auf einfache (un-.oder angelernte)

. Arteit mit zum Teil saisonaler Beschdftigung begrenzte. Die
“bfientierung dieser Arteitskrdfte ist instrumenteller Art,
richtet sich im wesentlichen auf raschen und hohen Verdienst,
insbesondere tei Jingeren.und Jungverheirateten (notwendige
Anschaffungen,Haustau). Wesentlich ist.der Zuverdienst auf-
grund der regionalen Wirtschaftsstruktur, die auch mé&nnlichen
Arteitskrdften der Familie nur tegrenzt Ausbildungs- und Ver-
dienstchancen,ginp@ump,fInsbesQﬁdere bei-den noch teschidftig-
ten dlteren weiklichen :Arteitskrdften spielt die Notwendig-
keit des Zuverdienstes eine wightige Rolle (die Ehemdnner:
habten aufgrund ihres Alters ihrerseits eine unglinstige Aus-
bildungs-Ausgangslage), wobei.dann immer.daran zu. erinnern
ist, daR dieses . Erfordernis vom Betriel Ekei der Rekrutierung

~wesentlich beniicksichtigt :wird.

o Die Situation, daB die weiblichen Arbteitskrdfte sich nicht
aus Familien einer stddtischen, .industriellen Erweérbstevdl=«
kerung rekrutieren, verstdrkt eine affenbar.unpolitische, in-
d1v1duallstlsche, antlsoildarlscﬁg Gguhaﬁaltung in :der Ar-
'belt Damlt verblndet sich sowohl . 1m Vergleich zur traditionel-
len Indqstrlearbelterschaft gerlnaer Widerstand gegeniiter
.elgener Lelstungsuberforderunc wie auch eine nur schwache Ar-

;;Qbeltsba81s fur den Betrlebsrat Dariliterhinaus diirfte auch
dle starke 8021a1e Kontrolle im ddrflichen und kleinstddti-
schen“Bgre;gh_;q e;ngr hohen Bewertung des Verdienstes (mit

seinen konsum- -und resitzwirksamen Folgen) teitragen tei einer
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gewissen Gerlngschatzung der Arteitssituation und der Arbelts—
bedlngungen ~des beruf¢1chen Aufstlegs (von Frauen) usw.

(Die genannten Zusammenhdnge habén'uPSPPﬁngiich'Eei der Stand-
ortwahl des Betriebes eine wesentliche Rolle gespielt, was hier
nicht welter verfolgt wird).

4 L. Y . LR
{ . .

(2) Verdiénst und Gratifikation: Die hier nur angerissenen Be-

dingurgen erlauten dem Betriel, die wesentlichen Gratifikatio-
nen auf den Verdienst zu spezifizieren und diesen scharf an das
direkte Arbeits- bzw. Leistungsverhalten der Arteitskrdfte zu
tinden: Es wurden nahezu alle Arteiten in der Fertigung akkor-
diert, auch solche, ‘tei denen dies in vergleichktaren Betrieken
durchais uniitlich ist. Ausgangstasis sind GrundlShne, die nach
der Zahl der beherrschten unterschiedlichen Funktionen (Ar-
teitsaufgatben) gestaffeit sind. Die Grundldhne sind Lei den
gelernten N&herinnen am h8chsten. Ohne auf Einzelheiten der
Lohngestaltung und gewisser, eher marginaler Konfliktpunkte

im tdglichen Arkteitsaklauf (z.B. Erréichen des Akkords tei Um-
setzungen) einzugehen, soll festgehalten sein, daB der Akkord
das zentrale Gratifikationsinstrument ist.

Dementsprechend wird von der Bétriebsleitung'ein weiter Spiel-
raum in der Akkordschere gelaSsené Der Durchschnittslohn liegt
Eis zu 50 % iiker dem Grundlohn, die Akkordspitzenl8hne errei-
chen das Zweieinhalbtfache der niedrigsten effektiven Lo&hne.
Die Betriebsleitung miBt der analytischen Arbeitstewertung le-
diglich éinen politischen und steuernden Wert Lei und nutzt

gezielt eine hohe Lohndifferenzierung, um maximale Leistungen

zu ‘erzielen. Es gikt keine Grenze, zu der der Akkord neu fest-

gesetzt wird. Will man weggelaufene Akkorde w1rk11ch kappen,

so 148t sich dies im Rahmen der permanenten Ratlona1131erungs-

mafnahmen durch Neugestaltung tzw. Neuorganisation der Arteits-

platze leicht erreichen (auf dle hieraus resultierenden Konflik-

te 801l nicht elngegangen werden) . Gfﬁﬁdsétilich strebf mah

aber starke Lohndlfferen21erungen als 1elstunvsfordernd an
“’(der Betriel zahlt im Betriebsvergleich des Konzerns die h¥ch-
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sten Durchschnitts- und SpitzenlShne Lei geringstem Anteil der
produktiven Lohnkosten ar. den gesamten Produktionskosten).

Mit dem Akkord sind zwei weitere Momente verbtunden,:die von den
gegetenen Arteitskrdften als gratifizierend verstanden werden
kénnen. Zum einen kSnnen die Arteitskrdfte ihre Pausen seltst
testimmen (isolierte Arteitspldtze und Puffer im Arteitsflul);
dies fihrt grundsédtzlich zu einer Einschrdnkung der Pausen (im
Interesse des Betrlebs), ater nicht zu einer zeitlichen Ein-
‘teiltarkeit durch die Arbeltskrafte selbst. Langfrlstlge ‘Siche-~
rung'der Arbeltskraft durch Leistungseinteilung oder - -zuriickhal-
tung liegt weder im Sinne der hier Beschidftigten, noch des Be-

triekes.

Daneben-.ist eine reine Selbstkontrolle der Stilickzahl gestattet,
was die (weitlichen) Arteitskrdfte- von einer permanenten Auf-

sicht durch die (minnlichen) Vorgesetzten entlastet (die Z&h-
lung erfolgt Uter Zéhlwerke mit manuell zu redienenden Tastern;
dem altlestaren Zahlenwert wird sellbst eine leistungsanregende
Wirkung zugesprochen; Lei drastischen Manipulationen sind. die
entsprechenden Arbeitspldtze eingrenzbar; durch.drastische und
spektakuldr aufgezogenes "Durchgreifen" kommen solche Manipu-
lationen praktisch nicht vor). | | |

(3) Der Betriek setzt diese GPatlflkathDSfOrm ‘in der Wertung
um in ein Image des Betriebts, der "harte Arteit" tietet (um
von vornherein nur leistungsorientierte Arteitskrdfte anzu-
21ehen), zuglelch ater welt uberdurchschnlttllche Lohne zahlt.
Er nutzt daktei praktlsch das e1n21ge leferen21erungsmerkmal

zZu anderen - klelneren - Toxtllbetrleben der. Reglon, die aller-
dlngs zum ‘Teil hessere, auﬁere Arbeltsbedlngungnn bleten (eben-
falls Teilbetriete groBer Konzérne). o

L) Betriektliche Interessen und Folgen fiir den Arteitskridfteein-

satz

Die Tendenz zur Durchrationalisierung des Produktionsprozesses

in der teschriektenen Weise dient natlirlich keineswegs nur dem
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Ziel, das Arteitskrdfteproblem zu btewdltigen. Vorabt ist fest-
zuhalten, daf hier das generelle Intéeresse an maximaler Nut-
zung von Arteitskraft angestrett wird. Mit der dadurch mdgli-
~chen Gratifizierung {iter: Lohn und Lohnform hat der Betriet
ater zugleich ein Instrument gewdhlt,'cze Arkteitskrifteein-
satzprobleme 1l8sen kann, indem es unvermeidbtar quantitativ
schwankenden Ausstof des Betriektes an die Lohnkosten knilipft.

Indem es dém Betrieb gelingt, mit dem Lohn einer Dimension der Ar-

beitsbedingungen isoliert die gratifikatorische Funktiorn zuzu-

ordnen (Beherrschung: der "Gratifikationsdimension"), behdlt er
weitgehenden. Spielraum in der Gestaltung der iitrigen Arbeits-
Fedingungen unter dem Aspekt einer Ausdehnung des Gebrauchs-
werts der Arteit, einer hSheren Rentakbilitdt (hier also etwa
verringerte Bedeutung des nach wie vor schwankenden Arbeits-

anfalls, der-verlangten hohen Arteitsintensitidt etc.).
:Zugleich «korrespondiert dieses Instrument

o mit seinen zZentralen technisch-organisatorischen Mafnahmen
zur L&sung des Absatzmarkts- und Arteitskrifteprotlems (s.o. 1.)

o mit seinem Interesse, personale betriebliche Herrschaftsakti-

vitdten nicht explizieren zu mlissen (dazu noch unten, vgl. 4.);

o mit den Erwartungen der bendtigten und auf dem Arbeitsmarkt
verfligbaren Arbeitskrdfte (s. oben 2.).

Hlnzuwelsen ist darauf daf® sich -bei der Bezahlung der ande-
ren, hier nicht n&her behandelten betriebtlichen Arteitskr&fte-
gruppen gewisse Folgeprotleme ergeben: Die Facharbeiterldhne
liegen unter den Akkmrdspitzenlohnen in der Produktion;. fir

- mittlere Fihrungskrdfte muB eine komplizierte leistungsorien-
tierte Prédmie gezahlt werden, die sich an der Quantitdt, Qua-
litdt und Rentakbilitdt der Produktlon in ihrem Bereich ‘aus-
richtet.
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4. Sicherung innerbtetrietlicher und gesellschaftlicher Struk-

turmerkmale

Die betrietlichen Aktivit&dten zur L8sung des Arbeitskrdfteproblems
entsprechen unserer Hypothese, da® durch diese MaBnahmen betrieb-
liche und gesellschaftliche Strukturmerkmale so wenig wie m8glich
teriihrt werden, die Aktivit&dten eher statilisierend wirken sol-
len.

a) Arlteitskrdfteeinsatz und Sicherung innerbetrietlicher Hierar-

chie

Mit der L&sung des Arteitskridfteproblems ging eine Verinderusig
" in der Organisation der innertetrietlichen Hierarchie und der
Durchsetzung von Prinzipien einher, die vor allem vier. Aspekte
Feinhaltete, die durchwegs als Stabtilisation tetriektlicher

- Herrschaftsstrukturen gelten kdnnen:

(1) Leistungsatforderung, Leistungskontrolle wurde  "versachlicht™:

Durch die straffe Organisation des Arteitsprozesses: und die. Ak-
kordierung, die u.a. Selbtstkontrolle der Arteitskrdfte mSglich
machte, ohne wirkliche Autonomie in der Arbteit zu Eringen,
traucht sich retrietlicher Leistungsanspruch nur noch in ge-
ringerem Mafe als durch personale Hierarchie besfimﬁt zu expli-
zieren, konnte hingegen in "sachlicher" und "rationaler" Form
auftreten. Vepdnderungen, Umsetzungen etc. lassen sich als tech-
nischer Sachzwang legitimieren. Das erlaubt zugleich einen Fiih-
rungsstil, der eher Momente des Betriekbsklimas terilicksichtigen

und vor allem die Leistungsmotivierung der Arbeitskrifte zum
Gegenstand seiner Aktivit&ten machen kann ("Menschenfiihrung”).

Dieser Flihrungsstil erh&lt dann: einen sehr amtivalenten sach-

lich-kaschierten und . doch zugleich ungemein persdnlichkeitste-

zogenen Charakter.

(2) In diesen Zusammenhang gehdrt auch der Zusammenklang- die-
ser Mafnahmen mit einer Art Selbstselektion der Artejtskréfte

im Hinklick auf ihre Leistung. Atgesehen von der vierwdchigen

Protezeit, in der ca. 50 % der Arteitskridfte, sei es freiwillig
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-oder gezwungen, aufgrund der nicht Ltefriedigten LOhnerwértung
"tzw. der nicht erreichten ketrieklichen Durchschnittslelstung
ausscheiden, macht sich der Betriel LewuRt innerhall der einzel-
nen Funktionsgruppen die aus den individuellen Leistungsan-
reizen resultiereride tzw. diese voraussetzende gegenseitige
Konkurrenz der Arteitskrdfte zunutze: In dem MaBe, wie die
Lohnh8he der Fertigungsarteiterinnen wie der Vorgesetzten an
die Produktivitdt der individuellen Arteitskraft gebunden ist,
entsteht die Tendenz, daf in einzelnen Fertigungsstufen zu viel
‘oder zu schnell gearkteitet wird, was sowohl zu Lohnprollemen
wie zu Stauungen und Engpdssen im Arkteitsfluf fihren kdnnte.
Dieser Gefahr wird dadurch ausgewichen, daR® man aus der Ar-
sbeitsgruppe, deren Produktionsaussto® sich zu sehr:beschlednigt
hat, eine Arteitskraft abzieht. Davon wird méist diemleistungs~
schwdchste Arteitskraft der jeweiligen Arbeitsgruppe betroffen.
Sie'wird in eine andere Arkeitsgruppe versetzt oder aus dein Be-
triet gedrdngt, was normalerweise mit Zustimmung ocer sogar’éuf
Wunsch der Arteitsgruppe geschieht, deren einzelne Mitglieder

~_Angst vor stagnierenden oder zurﬁckgehenden.VerdienSteﬁ'habeh.
Die Arbteitskrifte selbst werden - ohne dies ZU'régistfiereﬁP"
zum Vollzugsorgan Letrieblicher Herrschaft. '

Ty

(3) Die Fihrungskrifte konnten selbst Leistungskriterien unter-

worfen werden, die das Betriebsmanagement setzt: Ihre fach-
liche Aufgate - direkte Disposition des Arbeitsatlaufes, direk-
. ter Arteitskrifteeinsatz - konnte bereichsweise hinsichtlich
‘Qualitdt, Quantitdt und Rentakilitdt der Produktion meBtar ge-
macht werden, wodurch eine.gcharfe Beurteilung und eine ent-’
sprechend darayf aufgetaute Leistungsprimie als Steuerungs- H
instrument gegeniiber def Fihrungskriften mdglich wurde. Dies
wurde seinerseits vertunden mit einem Fihrungsstil des Manégéw
ments, der auf eine’ persénliche’ Verpflichtung gégéﬁﬁberjder
Betrietsleitung hinauslief, dadurch eine der Arvbeitsplanung
entsprechende straffe Fihrung der Flihrungskridfte ermégliqhte,
zugleich die oben erwdihnte Amtivalenz des Fﬁhrungsstilsvwidéf—

spiegelt.
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(4) Die stdrkere Standardisierung und Technlslerung des Arteits-

prozesscs erlaubte es, von handwerklich ausgeblldeten Fihrungs-
krdften und traditionellen Fachkenntnissen sukzessive aktzugehen
und technisch-industriell ausgebildete Fihrungskrdfte einzu-
setzen. Dies brachte zwar einen zusétzlichen Quélifikations-
tzw. Personalengpafl, der nur durch ehtsprechende Honorierung
{iberwunden werden konnte, Zugleich akter die M8glichkeit, suk-
zessive unathdngig zu werden von Fihrungskrdften, die ihrer-
seits durch Herkunft, Austildung und Motivation M&ngel hatten
hinsichtlich einer weiteren Mechanisierung der Fertigung (die-
se Arbeitskrdfte konnten in Warenschau, Endkontrolle etc. einge-
setzt werden). Von dem neuen Typ der Flhrungskrdfte erwartet
man eine h8here Identifizierung mlt dem Betriek und vor allem

seinen Marktprotlemen und gerlngere mlt dem Pwodukt der Quall-

tdt ete. im herkdmmlichen Slnne.l) o

1) Aus den tetrieklichen Zielsetzungen einer hochgradigen, auf
die Senkung von Arteitskosten gerichteten ProzeRfstandardi-
sierung und einer h&chstmdglichen Reagitilitdt der Letriek-
lichen Produktion gegeniiber den variatlen sachlichen und
zeitlichen Anforderungen an seine Produkte, leiten sich die
unterschiedlichen Bezugspunkte der Motivationen ab, die von
den Flhrungskrdften vermittelt werden miissen. :

In der unmittelbdren Fertigung, wo das ArbeitShahdeln sich .
wesentlich auf die quantitativen und zeitlichen Produktan-
forderungen tezieht, miissen produktunathdngige Leistungs-= .
motivationen entwickelt werden, aus denen das Akzeptieren
von Zeit- und Mengennormen resultiert. Da die weitgehend
voneinander unathdngigen Einzelarteitsplédtze eine relativ
autonome Bestimmung der individuellen Leistungsintensitit
gestatten, miissen Drlnz1p1ell individualisierte Leistungs-
motivationen entw1ckelt‘werden Das heiBt, nicht kollekti-
ve, auf Gruppensolidaritdt rzw. gemeinsame Vorstellungen
der Arteitskrdfte vorn einer "addquaten Leistung", sondern '
"gesunder Individualismus und Egoismus" und Konkurrenz um .
individuelle Vorteile sind die flir die betrietliche Lei-
stungspolitik notwendigen Motlvatlonen. Die Betriebsfiih-
rung ist prinzipiell darum temiiht, den Eindruck zu ver-
mitteln, daf jede Arteitskraft fur das Eroebnls ihres Ar-
beltshandelns "selbst verantwortlich" ist. Dariiterhinaus
muf die Forderung nach Lelstungskontlnultat bzw. nach mdg-
lichst wenig Arteitsuntertrechungen und:mdglichst wenig
Arbeitskrdfteausfall: motivational abgestutzt werden, indem
"Zuverldssigkeit" und’ "Disziplihiertheit" als. internalisierte
Handlungsnormen wirksam werden. Von den Vorgesetzten in der
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E) Arbteitskrdfteeinsatz und Bezuge zZU gesellschaftllcher

SR ruktur31cherunv‘

Derkoperatibhell nur schwer zu fassende Zusammenhang zwischen
den betrieblichen MaBnahmen teim Arteitskrifteeinsatz und As-
pekten der gesellschaftlichen Herrschaftsstruktur kann hier
nur angedeutet werden;vhiér kommt jenes "Handeln" zum Ausdruck,
das wir als '"okbjektiv-intentional" tezeichneten.

(i)-Die Mafnahmen verringern oder verhindern den Einfluf cent-

éegenstéhender Ihteressengrugpen: Z.B. bedeutet die Standardi-

sierung und Technisierung der Arteit und die damit verbundene
Parzellierung und iéolierung im Arteitseinsatz die M&glichkeit
zur Nutzung eines Arteitskriftepotentials, das.schwer gewerk-
schaftlich zu organisieren oder im Sinne des Betrieksrats zu
aktivieren ist, seine kollektiven Interessen kaum artikulieren

kann.

e

Fortsetzung Fuﬁnote 1) von Seite. /29‘

Fertlgupg wird- erwartet daR sie dle ‘Eetrietlichen Leistungs-
anfordérungen nicht nur a‘s Ausfluf "technischer Rationalitit"
anerkennen und internalisieren, sondern deaB sie sich gleichzei-
tig mit den aus Marktzwingen abgeleiteten betrieblichen. auf
den Arteitsproze® und den Einsatz der Arteitskrdfte bezoge-
nen Mafnahmen identifizieren und sich dem Betriel und selner
Ex1stenzfah1gkelt verantwortlich fiihlen. oo

Wo Arteitshandeln (noch) erfahrtar auf die Qualitdt und den
Gerrauchswert der Produkte, also auf die Befriedigung der
Bedlirfnisse der Nachfrage tezogen ist,. werden an traditio-
nelle  Arteitstugenden, Produkt verantwortunc, Qualititskte~ .
wufdtséin, sogar "schdpferische Gestaltung" und "Freude am -
Beruf"” appelllert Solche Vorstellungen allerdlngs werden zu-
mindest in dieser Form nur von solchen tetrietlichen Fiih-.
rungspositionen wach gehalten, die von ehemaligen gelernten
Schneidern durch innerbetrieblichen Aufstieg nach langjdh-
riger BetriebszugehOrigkeit erworten wurden. Die technische
Leitung hdlt solche Orientierungen tendenziell nicht nur. fiip
uberflu381g, sondern geradezu flir ein Hindernis der tetriéb-
lichen Zielsetzung; Produkte zu standardisieren und zu nop=-
mieren. Allerdlngs sind mit diesen tradltlonellen ‘Arkeits-
tugenden gleichzeitig fir den Betriel durchaus funktionale
Wotlvatlonen der Betrlebstreue, der Bereltschaft zur Mehr-
arteit etc verhunden ' :

ety
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(2) ,Technisch-organisatorische Verdnderungen und Folgen filir die
Arteitskré&fte lassen sich zunehmend durch Sachzwangargumenta-

tionen legitimieren:.Z.B. Lehrinhaltey Arteitstempo, Umsetzun-

gen etc. machen Heprschaft unsichtEar. "o

(3) Der Anspruch an umfassende terufliche Austildung Ebreiter

Arbeltskraftegruppen Alnsbesondere die Hoherquallflzlerung oh-

nehin unterpr1v1leg1erter Arbeltskraftegrugpen wiprd eher ak-

gebaut und nalt tradltlonelle Austildungsstrukturen aufrecht:

.Zwar Ftesteht am Arbeltsmarkt immer noch ein Ukerangebot an Lehr-
stelleninteressenten fiir die Produktionsarbeitskrdfte, jedoch
stellen sich diese im Lohn schlechter als die spezialisierten
Angelernten. Ein Anreiz zur Qualifizierung fehlt (der entste-
hende geringe Bedarf an qualifizierten Arteitskridften tedeutet
zugle;ch eine qualifikatorische Polarisierung der Arkteitskridfte),

(W) Tradifibnellevgéséllschaftliche Orientierungen wie Leistungs-

motivation, Verzicht auf teruflichen Aufstieg, Polarisierung

von Frauen- und Minnerarteitspldtzen etc. werden stakbilisiert.

Neue Erwartungen an die Arbteit werden-nicht aufgebaut; testehen-
de nicht in einer Weise unterschritten, daf legitimatorische
Probleme filir den Betrleb entqtunden oder gesellschaftlich in-

Kritik umgemiinzt werden konnten

C. Systematisierende Zusammenfassung '

(1) Ausgehend von dem analysierten engen Zusammenhang zwischen
beschridnkten Verdnderungsmdglichkeiten seines Produktangebots
aufgrund seiner schwachen Absatzmarktposition, seinen Inve-
stitioﬂéméglichkeiten, seinen technisch-organisatorischen Ver-
~ dnderungen im ProduktionsprozeR flir die Bewdltigung der zeit~-
lichen, quantitativen und qualitativen Arteitskrifteprolbleme
im Rahmen der kleinstddtisch-lindlichen, ballungsraumfernen
Arbeitsmarktsituation sind folgende, im Interesse des Betriets

Allegende Aktivitdten und nicht=intendierten Handlungen als’ ar-

EPREN

beltskrafterelevant zu. betrachten:
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o Der .Betriet priorisiert strukturelle technisch-organisatori-
sche Veranderungen, instesondere zur vVérinderung von Quall—
flkatlonsanforderungen, von. Verfligtarkeiten. ‘auf. dem ArBeits-
markt und (zur Verdinglichung) von hierarchischen Protlemen
(Sachzwang) ;

o der Betriet isoliert finanzieile Gratifizierung alé:éiné'iA

Dlmen51on der Gestaltung von Arbeltsbedlngungen, erreicht -
ydadurch relative Indifferenz ‘anderer Gestaltungsformen der
iArbeltsbedlngungen fir den Arteitskrifteeinsatz unter Berilick-
sichtigung des regional gegebenen und qualifikatorisch not-
- wendigen Arteitskrdftepotentials;

o der Betriek vermeidet Aktivitdten, die traditionelle :Struk-
.- turmerkmale des Betriéktes oder der (regionalen) Gesellschaft

verdndern, erreicht teilweise sogar Stakbtilisierung dersellken;
o der Betriet nutzt Beschaffungs- und Qualifizierungsaktivi-
tdten ‘nur SubSldlar zu Aktivititen in anderen Berelchen, in

denen seine Interessen tesser abgedeckt werden konnen

|IlL

(2) Der betrlebllche Handlungszusammenhang stellt 51ch dabel
wie folgt dar: : SRR '

o Durch technisch-organisatorische Mafnahmen (instesondere
ProzeRatspaltung, Arbeitgzeylggungs;Stag@grdisienung;;Teilauto-
mation der Arteit sowie parzellierten und isolierten Arbeits-

. krdfteeinsatz) wird Verringerung-und Nivellierung der Quali-
fikationsanforderungen erreicht,-zugleich der quantitative -
Bedarf trotz. Produktionsdusweitung konstant gehalten.: '

o Durch verringerte und nivellierte Qualifikationsanforderungen
kann auf ein erweitertes:Rekrutieruhgsreservoir am regionalen

Arteitsmarkt zurlickgegriffen werden.

élevelllerte Quallflkatlonen sind 1nnerbetr1eb11ch austausch--
'Mbar Umsetzungen werden nach zeitlich-rhythmisch oder . sacH="
lich-tendenziell wechselnden Anforderungen der Produktion

moglich.
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o Durch Umsetzungen entstehtaein,Ausbildungseffekt;‘teilwéise
auf. Kosten der. Arteitshkréfte (LohneintuRen), der wiederum

die Umsetzungen erleichtert.

o Diese Verktindung von Spezialisierung.und Elastizitat erlautbt
bei léngerer Betriebszugehdrigkeit der Arteitskrdfte den
zéhlggmaﬁigen Attau qualifizierter oder zu qualifizierender
Kréfté und der entsprechenden Kosten. '

o Die Umsetzungen geben eine groRfe, vom Betrieb nicht zu expli-
'.zierende:und.auch von den-Arteitskrdften akzeptierte Selek-
‘tionéméglichkeit; in die gleiche Richtung wirkt das Konstant-

halten der Beschdftigtenzahl tei Produktionsexpansion.

o Die vergleichsweise teure Qualifizierung .von Arteitskrdften
wird nur partiell und subsididr erforderlich. c

o Die Rationalisierungsformen erlauten die Isolierung des Ver-

. dienstes als Gratifikationsform, weitere Ricksichtnahme: duf

;@gratlflkatorlsche Gestaltung der Arbteitsbedingungen: ist:
instesondere aufgrund der regional verfligtaren Arteitskridfte
nur tegrenzt erforderlich.

o) Der Verdienst 14/t sich eng mit der Leistung:koppeln (Differen-
A_21erbarke1t') und macht dlese :steuertar, ohne andere tetriel-
'vllche Herrschaftsinstrumente ausdriicklich anwenden zu miissen.

o Fir die zur Rekrutierung erforderlichen,Anreizélkannhsichfder
Betriet mit den Verdienstchancen tegniigen, weil die alter-
natlven Beschaftlgungsmogllchkelten am Arbeitsmarkt keine ‘an-

PRI
et

"deren Attraktionen bieten. . ;-
o Die mogllche Gratlkaatlonsform entspricht den. Orlentlerungen
der Arbeltskrafte am.regionalen Arteitsmarkt.

o Die MaBnahmen produzieren sellkst jene Orientierungen tei
den Arteitskrédften, stabtilisieren sie regional.
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o Die Gratifizierungsform kann von Arteitsmarkt-Konkurrenten,
mit denen prinzipiell gesellschaftliche Interessengleichheit
besteht, nicht als disparat teurteilt werden. - '

o "Utliche" Gratifikationen werden eher unterschritten und da-
mit "neue" Zielsetzungen (-verinderungen) flir die Entwick-
.lung von Erwartungsdruck auf dem regionalen Arktéitsmarkt eher

eingeddmmt.

o Innertetriekbliche Herrschaftsstrukturen und MaBnahmen eb*

- scheinen sachzwangtedingt, Herrschaft traucht sich als sol-
che nicht darzustellen. o ‘

o Generelle gesellschaftliche Tendenzen im Hinblick auf kollek-
tive Interessenvertretung, Arteitseinsatz, Qualifizierung,
Motivationen etc. werdén am regionalen Arteitsmarkt zumin-

dest nicht animiert.

(3) :Dagegen ist festzuhalten, daB die MaBnahmen Folgeproktleme

prcéuzieren, die allerdings erst lidngerfristig wirksam wer-

den:

o Die generelle Nivellierung impliziert zugleich eine quali-
fikatorische Polarisierung und schafft neue Arbeitskrifte-
beschaffungsengpidsse fiir Hochqualifizierte, die ambfegiohalen
Arbeitsmarkt nicht geldst werden K&nnen und fiir die Quali-
fizierung im Betrieb nur begrenzt mdglich ist; die Anforde-
rungen-an Flhrungspersonal steigen. | |

.0 Weitere technisch-organisatorische MaRnahmen in gleichéf'
Richtung produzieren tei gesamtgesellschaftlichen Orientie-
rungsverdnderungen (Kritik an stark parzellierter Teilarteit
etc.) zunehmend Widérstand der Arteitskrdfte und Stéfkung
ihrer Interessenvertreter; die gegebtene Gratifikationsform

wirc dabtei zunehmend weniger akzeptatel und effektiv.
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o Weiterer Rationalisierungsdruck durch internationale Kon-
kurrenz- und Absatzmarktsituation kann einen Umschlag in
die Qualifikationsanforderungen mit sich Eringen in Rich~
tung auf das Erfordernis weiterer und allgemeinerer techni-
scher Grundgqualifikationen: Kosten filir die technisch-organi-

satorische Ausstattung und flir die Qualifizierung werden
dann kumulativ wirksam.
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Fall 4: Arteitskrifteeinsatz in einem Betriet im Utergang : .-

vom Montan=- zum Mischbetriel (Auszﬁge)ll

A. Das Arteitskrédfteprobtlem

1. Institutionelle und reglonale Sltuatlon des Betrlebs
2. Dle Sltuatlon auf dem Arbeltsmarkt

3,;D@s;Arbeltskraftepncblem des Betriels

B. Betriebliche Bedingungen. und Interessen

Prase I: Stillegung
1. Steuerung der Massenenﬁ;aééu@é'imtBetPiebsipﬁeresse

2. MaBnahmen zur Steigerung.;und:Verdnderung der:indivi-
duellen Qualifikation : .o 7 N E R

Br“Berucksvchtlgung des- verfugbaren Dursonellen Potentlals‘f
tei der Einrichtung neuér Betpietsteile '
Phase II: Langsame Expansion

4. Austau des Qualifikationspotentials durch innerte-

" trietliche Qualifiziérung T
5. Traditioné;lé Rekrutiepgpgsfqﬁmen
6. Ungelbste Verfligungs- und EinsatzprokLleme

7. Verdnderungen der Arbeltsanforderungen durch technlsch*

i -organisatorische Veranderunﬂen
8. Probleme der Grat1f1z1erung

9. Protlematische Beitrége zur tetrieblichen und gesell-
schaftllchen Stabllltat

C. Systematisierende- Zusammenfassung

1) Erhebungen im Rahmen’des’ Projekfs 1970
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Bel der Analyse dieses Betrieles stellen wir zwei Aspekte in
den Vordergrund, die in den. anderen Fillen keine Rolle spie-
len, und vernachlissigen einige andere Zusammenhinge. Einmal
gehen wir davon aus, da® der Betrieb aufgrund langfristiger und
typischer Verdnderungen der genannten Wirtschaftsstruktur da-
zZu gezwungen 1ist, seine gesamte Letriekliche Produktions- und
Marktstruktur, damit auch seine Arteitskrdftestruktur, zu
verdndern (Utergang vom Montan- und Hittentetrieb zu einem
Mischbetriet); zum anderen beziehen wir ein, daB der Betriel
zwar eine privatwirtschaftliche Rechtsstruktur hat (AG), sich
ater in &ffentlichem Besitz Lefindet. (Bund/Land), was ihn, ‘ins-
tesondere in Vertindung mit seiner regionalen Lage (wirtschafts-
schwaches Zonenrandgeblet) in Lesondere (wirtschafts- und) ar-
beltsmarktpolltlsuh schwierige Entscheidungssituationen brlngt
Die starkie Getundenheit der auf den Arteitskr&fteeinsatz be-
zogenen MaBnahmen an widerspriichliche Bedingungen (tetriebli-
che und offentllche Interessen) erlauten ihm nur einen schma-

len und diffusen Handlungsspielraum.

A. Das Arteitskr&fteprokblem

Das Arteitskrdfteprollem wird hier aus der Umstellung der te-
trietlichen Struktur, den 8ffentlichen Einflissen und der regio-
nalen gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Situation ent-
wickelt. Datei gehen wir von einem spezifisch historischen Ab-
schnitt der betrieblichgp Entwicklung aus und zeichnen einen
kurzen Zeitraum systematisierend und vereinfachend nach, wotei
wir spdter zwei Phasen (I: Stillegung; II: langsame Expansion)
unterscheiden werden. R | -

1. Institutionelle und regionale Situation des Betriebs =

(1) Der Betrieb war zum Untersuchungszeitpunkt ein. mittelgro-

Ber Mehrprodukttetriet (ca. 1400 Beschdftigte), der in erster
Linie GieBereiprodukte, daneben auch Kunststoffprodukte her-
stellte und einen kleineren Metalltearteitungstereich hatte.
Der Standort des Betriels liegt in dem Kleinzentrum einer gréf-
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tenteils agrarisch strukturierten, wirtschaftsschwachen Region
in Sidddeutschland im &stlichen Grenzlandgetiet. Er gehdrte rtis
zur Stillegung von Bergtauktetriekt, Héchofenbetriet und Kokerei
in den Jahren 1964 - 68 .dem Montanbereich an und hatte tis da-
hin rund 2200 Beschdftigte, von denen in diesem Zeitraum rund
800 ‘entlassen wurdeﬁ;fEffhat die Rechtsform einer Aktienge-
sellschaft, deren Anteile zu 75 % im Besitz eines bundeseige-
nen Konzerns sind, zu 25 % einem Bundesland gehdren. Vor wie
nach der Stillegung war er der Lei weitem gr&Bte Betriet am
Oort. - ' ' ' o

Vor den Stillegungen galt der traditionsreiche, sehr alte Be-
trieb, der praktisch die gesamte "Industrie® in diesem Klein-
zentrum verkdrperte, als der "Vater der Region". .Er teschdf-
tigte. in ersuer“LlnleABergleute, Hittenarbeiteér und-GieBerei-
arbelter war der e1n21ge ‘Anbieter induystrieller. Arteitsplétze
am Ort. Er konnte auf ein nahezu unbteschrdnktes Reservoir
m#ninlicher, ungelérnter: Arteitskrifte zZuriickgreifen, die ke-
reit waren, die schweren :-Arteitsbedingungen des Montantetriels
zu akzeptleren. - Mit SchlieBung der Bergbauhetrlebe muBten -
300 Bergleute entlasseén werdén “(nachdem die Alteren tereits”
in Rente geschickt waren); ein Sechstel davon konnte in die
Kunststoffproduktion ubernommen werden. In zweil welteren Ent-

- ldssuhgswellen.wurden .mit ‘der: SchlieBung vorn-Hochofen~ und-
Kokereitetriel weitere 400 Arteitskridfte entlassen, btei gleich-
zeitig jahrelangem Einstellungsstcp (1965 - 68). :

Nach Aufgabe der: Montanketriete wurde die GieRerei wesentlich
ausgelbaut, die Konststoffertlgun5 neu aufgenommen und die vor-
her schon existiérenden ‘meéchanischen Werkstitten auf Lohnar-
Eeit umgestellt..Die GieRereitbetriebte produzieren alle Grdéfen-

_ ordnungen von Tellen (zum Teil kleine Serien und Einzelstiicke;
Bemllhungen um gr&fBere Serien hochwertiger GuBteile Lestehen).
Neben herktmmlichen manuellen Bereichen findenr sich Lereits
automatisierte Gleﬁanlagen. In der Schleudergleﬁerel flir Rohre
ist das Fertigungsverfahren hochmechanisiert.

WertmdRig bringen die GieRereiketrieke 80 - 90 % des Umsatzes. -
Danéken. stehen. umsathaﬁlg je glelchgew1cht1g ein Kunststoff-
betriet und.eine mechanische Werkstatt. Ersterer: fertigt teils
nahezu automatisiept KunststsFfrohre und’ teils In Urerwiegend
manueller Einzélfertigung Kunststoffbehdltér u.&. (mit her-
kémmlichen Hilfsanlagen wie Ofen etc.). Die mechanischen Werk-
stdtten filihren Lohnaurtrage durch D1e Nebentetriete d*enen
allen Bereachen ’ : :

»Personell flnden sich ca. 50 % der gewerktlichen Arteitskrifte
in der GieBerei, ¢a. 25 % in den Hilfsbetrieten, ca. 12 %

in den mechanischen Werkstdtten und ca. 5 % in den Kunststoff-
atteilungen. Der Rest sind Lehrlinge und Praktikanten.
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Zur Personalstruktur: Ca. zwei Drittel der Beschdftigten im ge-
_.werktlichen Berelch sind Ungelernte und Angelernte, ca. ein Drit-
tel Facharbteiter. - Die Angelernten sind vor allem Maschinen-
"arteiter in der GieRBerei, Hilfsschlosser, Maschinenformer, Put-
zer, Schleifer, Schmelzer und in der Kunststoffertigung tdtig.
Die im Betriet teschdftigten Facharteiter sind Former, Modell-
schreiner, Modellschlosser, Betrielbs- und Maschinenschlosser,

Betrietselektriker und Dreher. - Die Angelernten besitzen
teilweise eine traditionelle Handwerkslehre, teilweise stammen
sie aus der Landwirtschaft; sie waren lterwiegend schon in

den alten Montanbetrieten teschéftigt.

Bei der folgenden Fallanalyse Leschrdnken wir uns lterwiegend
auf den Utergang vom Montantetriel zur jetzigen Form und inner-
halt dieser auf den gewertlichen Bereich des GieRereiketriels

und den Arteitskrdfteeinsatz dort.

(2) Gesamtw1rtschaftllche Entwicklung und reglonale Lage
Die hier im Hinbklick auf Arbeltskrafte Protleme Zu betrachtende

Phase .der betrlebllchen Bntw1cklun¢ ist gepragt durch ‘gesamt-
wirtschaftliche Veranderungen, die aufgrund selner régionalen
Lage verstirkt auf den Betrleb durchschlagen

o) WelfwirfSchaffliche'wie,natidnéiwiftéchaftliéﬁe?Entwickiﬁhgen,

auf die hier nicht im einzelnen eingegangen wird, machten
einen Abbau und eine Verhiittung der mageren Erzvorkommen, die
urspriinglich den Standort des Betrlebs_bestlmmten nlcht mehr
 rentabe1 Der Nachfrageruckgang und die, ralatlv stelgenden
. Produktlonskosten in den 60er Jahren- ‘machten berelts 196U
'elne Stlllegung der Bergbaubetrlebe erforderlch die konjunk-
' tuvelle Reze551on 1967/68 fdhrte auch zur Schlleﬁung der Hoch—

ofen- und Kokerelbetrleue und zu den genannten Entlassuncen

o’ZurﬂSicherung der gréftmdglichen Verwertung des. eingesetzten

‘fixen Kapitals und vorhandener Marktstellungen war es’ not-‘

.wendlga be1 elner Neudeflnltlon der Betrlebszwecke (Absatz-
markte).yon jenen Betn;ebstellen auszugghgn, dlevauch nach
der stfuktufellkuﬁd‘koﬁjunktdrell:veréndérten Lége noch ver-
marktungsfahlge Produkte lieferten. Dlese Betriebsteile waren
im vorllegenden Fall 1nsbesondere die Gleﬁerelbetrlebe, auf
" dierwiriuns im folgenden.konzentrleren. Sie toten sich aus
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mehreren Griinden an: vorhandene Mar«tlbeziehungen; Lestehende
Anlagen.und das vorhandene Arteitskrdftepotential; Art der

Produkte, auf deren Abnahme die (&ffentlichen) Anteilseigner
des Unternehmens einen splrktaren EinfluB® hatten (vgl. unten).

Weltere Betrlehstelle= SO dJe fruher reparaturorientierten me-
chanischen Werkstitten, wurden zur Uternahme entsprechender
Lohnarteit ausgebtaut. Neue Produktionen wurden aufgenommen,
tei denen eine wachsende Nachfrage zu erwarten war (Kunst-
stoffproduktion), wokbei zugleich testimmte (zum Teil falsche)
Erwartungen hinsichtlich verfligtarer Arteitskrdfte Lestanden.
Hier spielten auch die vergleichsweise niedrigen Investitions-
kosten flir die verfligtaren, komplett kduflichen Produktions-
technologien eine wichtige Rolle.

o:Die regionale Lage verstirkte negative Tendenzen déf'gesamtm

wirtschaftlichen Entwicklung: Sie erlaubte nach SchlieBung
der Bergbaulbetriebe aufgrund ihrer Ferne zu den Rohstoffvor-
kommen keinen‘PrsatzVzuP'Auffecﬁfefhaifﬁng déf'Hﬁftehbetriebe.
Zugleich verschlechterte sie die Situation auf den neuen Mark—
~ ten aufgrund der hohen Transportkosten fiir die Gleﬁerelprodukw
1e oh-

te, Leschrdnkte also. tendenZLell den Abnehmerkrels auff
‘nehin wirtschaftsschwache Regicn, woktei ein gew1sser Ausglelgh

. gegekten war durch die oten s¢hon erwihnte Mogllchkelt def Be-
-einflussung der Atsatzmirkte durch einen offentllchen Antells~
eigner - womit allbrdlnﬁs auch die Art der Produkte wesent—

.. lich-eingegrenzt wurde' (Rthre flir- offentllche Bauvorhaben
bestimmte GuBteile bésonders hoher Qualltat fu“ elnen eken-
-+falls won der offcntllchen Hand otark teelnfluﬁten Anehmer
etc. ). ' ‘

Zugleich 1mpllzlerte das Interesse der offentllchen Elgner aber
ffauch daﬁ der Betrleb .gerade aufgrund seines ‘Standorts weder
:bel Entlassungen ‘noch’ bel Rekrutlerungen von Arheltskraften

’volllg freie Hand hatt,,ﬁ;psbesondere im Hinklick auf zgltl¢che

Entscheidungen (vgl. untén).

(3) Bescondere innerbetriehliche Entscheidungsbedihgungeﬁ.hnd

fkriterien. Es 51nd zwel zentrale Merkmale des Betriels zu Le-

riicksichtigen, die generel} durchschlagende betrietliche Inter-
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essen an Existenzsicherung und Rentatbtilit&t modifizieren und
Merkmale der innertetrieblichen Durchsetzung von Herrschaft dar-~
stellen:

o Die frithere Zugehdrigkeit zur Montanindustrie, damit zum Be-

reich der dem Mitbestimmungsgesetz untefliegenden Betriete
trachte eine relativ starke Stellung des_Betfiebsrats_bzw,
défﬁMitbestimmungsgremien béi der Reduzierung der besch%ftig—

iten: Arteitskrdfte wie tei der neuen Gestaltung der Fbetriekbli-

chhen Personalstruktur, der zu gewahrenden Gratlflkatlonen etc.
Auch wurde nach dem Ausscheiden aus dem Montanberelch die Po-
sition des Arreitsdirektors hinf4llig, das Personal-und So-
zialwesen jedoch tliet weiterhin personell 1n der Unternehmens-
spltze verankert.

o Die 8ffentliche Eigneréchaft.g§s Betriebs,~drei Viertel Bund

und ein Viertel Land;'léﬁt trotz der Rechtsform einer AG die
DurchsetZung 6ffent1ichep, in diesem Fall vor allem wirtschafts-

politischer und regionalvolitischer Interessen zu mit spezifi-

schen Auswirkungen: Einmal wurden instesondere unter wirtschafts-
ﬁolitiscﬁem Aspekt.die vom Betrieb Lei der Umstellung.anvisier-
teﬁ Méfkfé'fﬁr neqe,?rédukteu(und damit tetriebliche Fertigungs-
proiesse)'in.der Auswahl (Kunststoff) wie instesondere hinsicht-
lich der’makimal eriaubten Marktanteile (instesondere von den
Veftréternvdes>3uhdes im Konzern). LeeinfluRt, vor allem mit

dem Ziel, dle Interessen der mittleren Betrieke in der Kunst-

stoffertlgung nicht zu verletzen (Mittelstandsfdrderung). L

1) 1. Absatzmarkt: In allen seinen Sektoren hat der Betrielb sehr
geringe Marktanteile auf den Abtsatzmidrkten. Die Unsicherheit
huber die Absatzmarktentw1cklungen nach’ Stillegung der Montan-
Fetriete filhrte zu einer Politik; der Produktdiversifikation.
‘Tm GuBtereich ist der Absatzmarkt polipolistisch, etenso in

- den anderen Atsatzmdrkten. Auf einem Teil der Mirkte (z.B.
Eei Rohren) testehen feste Atnehmer, z.B. die 8ffentliche
Hand, und zwar regional und lokal tegrenzt, wotei hier keine
Konkurrenz Etesteht. Andere Atsatzmarktlbereiche sind vom Kon-
zern zentral organisiert, z.B. der Absatz von Kunststoffroh-
ren; der Verkauf von Kunststoffbtehdltern und Produkten des
Stahl- und Apparatetaus hlngegen ist wiederum lokal organi-
siert. - Ein Hauptprotlem ist darin zu sehen, daR die ma-

" schinellen Kapazitdten zwischen den einzelnen Bereichen nicht
austauschtar sind.

Fortsetzung S. 7
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Zum anderen wurde unter strukturpolltlschem Lzw. reglonal—

polltlschem Aspekt der betrleb - als ﬂroBter Betriel im

Kleinzentrum einer stark unterentwickelten Randreglon - auch
als Instrument zur Beeinflussung Srtlicher Lzw. reglonager
Protleme genutzt: Instesondere ging es um eine méglidhéf weit -
gehende Erhaltung von Arbeitsplétzen bzw. Geringhaltung der
Arbeitslosenziffern (wotei auch auf die Verkaufspolitik und
. .auf Abnehmey, z.B.  Kommunen, Landesbeh®rden,  andere 8ffent-
11Lh teeinfluBte Firmen EinfluB genommen wurde; dies’ zum
Teil auch in der zeitlichen Strukturierung unter (Lapatags—)
wahltaktischen Gesichtspunkten); ferner ging‘eéwpm den Abbau
der Krisenanfdlligkeit durch diversifizierte uﬁd,iukunfts—
trichtige Produktionen und die Nutzung betrierlicher Kapazi-
tdten flr eine Steuerung der Um~ und Hoherquallflzlerung der

Arteitskrdfte in der Region u.i:

‘Diese- Benutzung des Betrlebs als struktur- und konjunktur-

polltlsch renlonales Instrument begrenzte den ketrieklichen

~“Handlungsspielraum, 1st jedoch nlcht uberzubewerten, solan-

ge der Betriel in seiner Ex1stenz langfrlstlg iter den Markt
”ﬁabge51chert werden mub.

' Im’ Selbstverstandnls des Wanagnments ist die durch die vor-

.venannten Punkte mltbestlmmte Sltuatlon des Betriels sehr
amb+valent verankert. Das Manaﬁement vertritt privatwirtschaft-
liche Aspekte des Unternehmens’ sebr viel enger, Sleht sich
zentral betr1ebsw1ﬁtschaftllchen Kriterien verpfllchtet,
btetrachtet die teilweise erzwungene Ricksichtnahme auf pol:.tlw

_'sche GroBen als zu Urterwindende Begrenzung seines Handlungs-
splelrgums, Andererselts wird die Rolle des Betrlegs,,gowelt

e ———r

1) Fortsetzung von S. 6

2. Materialmarkt: Hier bestehen keine besonderen Schw1e-
rigkeiten, lediglich tei zu stark wachsenden Preisen fiir
Schrott kann der Betrielb auf- Roheisen aus dem Konzern
zuriickgreifen.

3. Kapitalmarkt: Hier ist der’ Betrieb voll abhanglg vdh
Konzernentscheidungen, hat ater auf der anderen Seite den
Vorteil, vom Bankensystem weitgehend unathdngig zu sein.
Investitionen sind unterhalt einer Lestimmten H8he direkt
m&glich, oterhalt dieser Grenze teils terichts-, teils
genehmigungspflichtig gegeniliter dem Konzern
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sie durch jene externen Bedingungen mitkonstituiert ist -
der Betriet "als Vatéﬁfdeﬁ’Région", als Staatstetrieb mit
sicheren Arbeitsplétzéh etc. - {iberschitzt und in unmittel-
Farem Betrielsinteresse zu nutzen gesucht, etwa in der Funk-
tion als Austildungsinstitution oder in der Imagepflege auf
dem Arteitsmarkt (vgl. unten). |

(4) Tradierte Strukturmerkmale als Bedingungen betrierlicher

Interessensverfolgung teim Arteitskrifteeinsatz. Hier sollen

nur zwei Strukturmerkmale betrachtet werden, die als materiali-
sierter Ausdruck friiherer Letrietlicher Interessenverfolgung
gelten kSnnen, die rei den bbengenanhten_Verénderungen fir

den Betrieb einen h&chst ambivalenten Charakter annéhmen:

(a) Die Anforderungen der Produktionéprozesse der alten Hitten-

und Bergtautetriete - Anlernqualifikationen, schwere Arteits-
bedlngungen etc. - und dle betrlpbllchen Gratlflkatlonen -

z.B. im 1nterreelonalen Vergle&ch nledrlgere Arbeitsl@hne -
konnten- frither in Elnklang gebracht werden mit" den Erwartun-
gen der landllchen Bev&8lkerung hlnSlChtllch ArbeltsschWere
etc. und mit den objektiven Mdglichkeiten der Arbeltskrafte,
den Arteitsplatz zu wechseln tzw. ekten nicht wechseln zu k&n-
nen (einziger industrieller, groRer Betrieb am Ort, mangelnde
verkehrsmifige Infrastruktur, fehlende Arbeltsplatze, fehlende
Lehrstellen etc ). Bétriebliche Interessen hlnSlchtllch nied-
j‘r‘lger Arheltslohne, nledrlaer unproduktiver Arteitsplatzke-
'sten, hoher Selektionsfihigkeit auf dem Arbeitsmarkt etc.
schlugen sich in Formen von Arbeitsprozessen, in Rekrufié—
‘rungs- und Sélektionsprozessen,'in Formen und MaRnahmen te-
'5trieblicher‘Sozialleistungen usw. in einer Weise niedér, die
nach der Stillegungsphase zunehmend in Diskfepénz gerieten
zu den Erwartungen der Arbeitskrdfte einerseits und strukturel-
len Verdnderungen auf dem regionalen'Arbeitsméfkf:éndererseits.
'_Denn'gebédeidie "glinstigen" Bedingungenfir die Arteitskraft-
'nachfrage Zogen neue Kohkurrenzbetriebe auf den Arkteitsmarkt,
die von.ihrer Produktionsstruktur her beséere_Arteitsbedingungen

kLoten.
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Wihrend des Umstellungszeltrauns und spédter - unten als Phase II
geschlldert - siedelten vor-allen Dingen~ s»51che Betriete 'sich
neu in der Region an, die Telle von Konzerntetrieben in Ballungs-
rdumen darstellen und einfachere Fertigungen in wirtschaftsschwa-
che Getiete mit einem gewissen Arteitskrdfteliberschuls verlager-
ten. Zugleich stiegen durch Infrastrukturvertesserungen die
Chancen der ortsansdssigen Bevdlkerung, in kleinere Ballungs-
zentren auszupendeln; umgekehrt wurden neue schwach tesiedelte
Bereiche der Region, die frither verkehrsmidfig nicht zugidnglich
waren, flir das hier tehandelte ‘Kleinzentrum zugénglich.

(b) Elne entsprechenda Sltuatlon erclbt sichhinsichtlich der
betrlebllchen Instltutlonen zur Vermittlung von Qualifikatio-

nen. Dle systematlsche Ausblldung wurde traditionell so. gering
gehalten w+e mogllch und rlchtete sich: nur, auf- Facharteiter :
(wiv' betrachten hLer nur. die: Produktionstetriete) , wdhrend der
uberw1egende Tell der besch;ftlgten seine Qualifikation im Apr-
\bpltsprozeﬁ erwerben muﬁte. Die. Lei den. Produktlonsumstellungen
entstehenden Quallflkatlnnslucken erw1esen dann, da% fur elnc
breltere Auéblldung 1m vorhandenen Personal die. Grundlagen Fir
,elne weltere Quallflzlerunv fehlten.‘SolangP Nachfrageuberhang
7am Arbeltsmarkt bestand, war dlese Situatlon noch 2u bewaltlgen
Dle Dlskrenanzen entstanden mlt dem %rbeltskraftemangel

Beidé Aééek =S werden noch dlffnrenz1ert werden Sle stehen ste11~
vortretend fur elne Relhe anderer qtrukturmerkmale vom Betrleb

in, denen dle vorgehendb Ausnutzung von Machtassymetrlen auf dem

" Arbeitsmarkt Tei veranderten nrbeltsmarkt edlngungen wesentll—

che AnDassungshlndernlsse far den Betrleb darstellten

‘JDer Llsherlge Splelraum des Betrlebs auf dem” Nrbeltsmarkt zelqte
‘sich darln da% selne Nachfrage genau auf das rekrutlercare, und
Zwar quqntltatlv unbeschrankte Angetot der Reglon gerlchtet
war, eten ube”WLegend auf 1ndustr1eunerfahrene‘Arbeltskrafta (ec
hatte sich in- der Reglon nur' eln sehr klelner Stamm von Indu—
striearteitern herausgeblldet ‘die iterwiegend auf den Montan—
bereich und den- tra&ilonellen Giehereiketriek orlentlert warer)
Durch 1nnerbetr1eb11che ucerw1egend prozeflgebundene Ausblldung
und Anlernunv hatte der Betriekt jewells die benot1 ten Quali-
flkatlonen beschafft dle dann so produkt~ ‘und betriebsspezifisch

_waren daR dle Arbeltskrafte 1n hohen Maﬁe an den Betrielk gebun~

1

den waren.
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2. Die Situation auf dem Arteitsmarkt

a) Region und Arbeitsmarkt

Das hier tehandelte Kleinzentrum hat gewertlichen Charakter,
wenn auch keine urtane Infrastruktur. Das Umland ist dterwie-
gend agrarisch strukturiert. Die Bevdlkerung hat tetrdchtliche
Nachteile in tezug auf den Zugang zu Arbeltsplétzen, Blldungs—
und Austildungsstitten in Kauf zu nehmen. Sie ist, abgesehen
von einem kleinen Kern traditionell indﬁstrleller Arteiter-
schaft, gekennzeichnet durch 1ndustr1eferne Arbeltsmarktverhal—
tensweisen und entsprechend»h%umalluat Nach der Stlllegungs-

phase stellte 81ch dle Sltuatlon folcendermaﬁen dar:

Mit wachsendem Infrastrukturausbau Lesteht die Wogllchkelt daﬁ
ein Rest ungelernter agrarischer Bévdlkerungsteile zuwandert
tzw. als Fernpendler Arteit sucht. Zugleich testeht die Mbglich-
keit, daB ein groRer Teil und gerade der Qual1flzlerten aus

der Reglon auspendelt in ein nahe gelegenes kleineres Ballungs-
~zentrum, das zuglelch Attraktionszentrum fiir solche Arteitskrdf-
te ist, die eine hBhere Qualifikation anstreben. Weit vorherr-
schend ist der fachliche Teilarteitsmarkt fiir Ungelernte. Die
Frauenerwerkstédtigkeit nimmt erst langsam zu, insktesondere im
Zusammenhang mit der Neuansiedlung von Fertigungstetrieben.

Der Facharteiteranteil ist nicht nur wegen der AbWanderung ge-
ring, sondern auch weil generell wenig Ausblldungsplétze in
Industrietetrietén testanden und testehen. Ein GroRteil der
Ausktildung erfelgte im traditionellen Handweérk, was.zu einem
sofortigen Arbeltsplatzwechsel dleser Arbeltskrafte nach der Leh-
re flihrte, melstens verbunden mlt Abwanderung

Der schwache und elnsoltlce Industrlebesatz in der Reglon fuhr-
te und flhrt dazu, daR sich sainsonale und konjunkturelle Schwan-
~-kungen am Arteitsmarkt stark auswirken, instesondere als sai-
sonale Schwankungen, die von der Stelne— und Erdenindustrie: und
‘vom Bauhaupt- und Nebengewerbe ausgehen die teide in der Re-
gion Uberdurchschnittlich vertreter sind. ‘Arbeitskridfte aus
diesen Bereichen k&nnen von der Industrie kaum rekrutiert wer-
den, da sie zum einen die entsprechenden Quallflkatlonen nicht
be51tzen, zum anderen sich auf diesen Saisonrhythmus in Ver-
tindung mit ihrer Nebenerwertslandwirtschaft eingestellt haten.

Wdhrend zum UntersuchungsZeitpunkt die‘ Hdlfte der Industrieke-
schaftlgten in rohstofforientierten Industrien Leschdftigt wa-
ren, die ‘entweder stagnierten oder beschsftlgungsmaﬁlg schrumpf-
ten, war ein Viertel der Industrieteschd&ftigten in Unternehmen
beschaftlgt die Wachstumstranchen. zuzuordnen: sind. (Zweigkte=-
“triekbe), instesondere: Pertlgungsbetrleben von elektrotechnischen,
_kunststoffverarbeltendan und Maschinentautetrieten mit Hauptsitz
in einer Grofstadt. Tendenziell hatten die Nachteile der Region
fir die Reschdftigtor ~inme hohe Attraktion fir Neuansiedlungen
von Betrieken zur Folge, die cich instesondere wihrend der St111~
legungsphase vollzogen. ]STMUNCHEN
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Zusammenfassend 18Rt sich der regionale Arbeitsmarkt durch
starke Konjunkturathdngigkeit, Saisonschwankungen und strukturel-
les Ungleichgewicht zugunsten der Arbeitsplatzanbieter charak-
terisieren. Das quantitative Uberangelbot an Arbeitskrdften ist
gekennzeichnet durch unqualifizierte, teils auf Saisonarbeit
orientierte Arteitskrdfte, ein noch nicht ausgeschdpftes Ar-
beitskrdftepotential aus der Landwirtschaft und aus der weib-
““lichen Bevdlkerung. Demgegeniiber Lesteht eine ungedeckte Nach-
,frage nach qualifizierten und hochqualifizierten Arteitskrdften,
die in der Region kaum rekrutiertar sind.

k) Der Arbeitsmarkt des Betriebs

Traditionell und vor der Stillegung der Bergbau- und Hittenbe-
, triebe hatte der Betrieb praktisch eine Monopolstellung (zu-
.”msémmen mit éinem Schwesterunternehmen in einer benachbarten

JKQmmune) auf dem Arteitsmarkt im Hinblick auf alle Arten von

'Arbeitskréften. Er war der einzige Anbieter industrieller.Lehr-
stellen und Arbeitsplétze. Sein Image war das eines "Vaters der

Region”.

Der Betrieb bendtigte hauptsachllch die reln phy31sche Grund-
qualifikation midnnlicher ArBeitskrifte, die im Uberschuﬁ zZur

Verfligung standen. Ein Teil davon wurde. betrlebslntern quali-
fiziert (Metallfacharbeltev Gleﬁer Huttenarbelter etc. ) und
bPildete in derJreglonalgn BevolkerungjelnenLkge;ngn_Stamm.ln-
dustrieller Arbeitskrifte. Die imkBetpiebj@pwopbeneﬁﬂualifika—
tion war regional praktisch nur in diesem einen Betrieb ver-

v

wertbar. , iR eiays e lag e

Mit der durch die %irfschaftliéﬁe”Entwicklung induzie;féhuétil"~
legung, der darauffolgenden Produktlonsumstellung und dem wei-
teren w1rtschaft11chen Wachstum der Reglop nach: der-Rezession
Ende der GOer Jahre ergab 51ch folgendes

o Der Betrieb hatte durch die Massenentlassungen im Rahmen der

Stlllesungen sein Image als s1cherer Betriel und Vater der
Reglon verloren "

o Dle 1ntern vermlttelte, betrlebsspe21flsche} produktspe21f1—

sche Quallflkatlon seiner Belegschaft war nicht so elastisch,
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daR sie nach den Umstellungen noch hatte verwertet werden

konnen._“ﬁ=

0 HinZu kam elne laufend zunehmende Konkurrenz auf dem Ar-

heltsmarkt durch (Zwelg )Betrlebe, die. im Rahmen elnes ex-

‘ ten51ven ertschaftswachstums ln der Reglon ange51edelt wur-
den und fur Héherquallflzlerte cessere Arbeltsbedlngungen Zu
h&herem Lohn boten. C R

Unqualifizierte Arbeitskréﬁte;éﬁaﬁdéﬁ~zWéfJQéitefﬂinjaﬁsréi-
chend zur Verfiigung. Aus ihnen vermochte aber der Bedarf an an-
- ders oder hochquallf1z1erten Arteltskraften nicht gedeckt
" werden. Die bishep praktlsch e1n21ge arbeltskréftebezogene Ak-
tivitdt des Betrlebs, namllch die betrleb31nterne Ausblldung
“"und ‘Anlernung, zelgte jetzt 1hre Mangel fur die Elnsatzela—
stizit8dt der Arbteitskridfte aufgrund 1hres betrlebs— und pro-
-duktspezifischen Charakters. R '

- 3. Das Arbéitskréfteprobleh’&és Béfﬁiebs

Das: Arbeltskrafteproblem des Betrlebs soll hier fur elnen be-
-stimiten Zeltraum, nlcht einem bestlmmten Zeltpunkt gefaﬁt
-~ werden, also in seiner’ durcn dle Akthltat des Betrlebs mlt-

~bedingten:Verdnderung. -

Ausgegangen wird von der Phase der Stillegungen 1964 ;'GSQ(Phaj

se I). Hier war es das Probtlem des Betriebs,

o eine grofe Zahl wenlg oder betrlebsspe21flsch qua11f1z1erter
“Arbeitskrdfte zu entlassen wobel w1rtschaftllche und re-
gionalpolitische 8ffentliche Anspruche aufgrund der Elgen-

timersituation des Betriebs zu berlicksichtigen waren;
o dabtei, soweitiMSgiiéﬁ:'bfeitéffqdélifziérte dder qualifizier-
bare Arteitskrifte zu selektieren, wiederum ohne mit "sozia-

len" Merkmalen (dle den Soz1alplanungen zuw1der11efen) in
Konfllkt zu geraten (z B Pr1v1leg1erung Jungerer Arbelts-

ISFMUNCHEN

brildul e Send wicarmdunboe Fasdeng i



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskrafteeinsatz Ill. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101210

4/13

o0 in einer Ubergangsphase ungeplante. Fluktuation vor allem

qualifizierter Arteitskrifte verhindern;

Nach dieser Phasé, der eine gewisge personelle Konsolidierung

und eine langsame Expansion (Phase II) folgte,
o muBte der ‘Betriek technisch-organisatorische  Verdnderungen
(Neueinrichtungen) auch an den verfiigtaren Qualifikationen

- ausrichtens .

o-sich auf ein relativ unqualifiziertes, sich durch die Neu-
«-ansiedlungen verengendes Potential von Arteitskrdften am

- Arbeitsmarkt einprichten,

0. qualifizierte Arteitskrdfte zusdtzlich beschaffen oder Ap~

_beitskrdfte qualifizieren.

:B. Betriebliche Bedingungen, Aktivit&ten und Interessen

(er unterschelden im folgenden die Aktivitdten der Phase I
:(Stlllegung des Montantereichs) und der Phase II (zwei Lis
vier Jahre danach, langsame Expansion), geten ater insgesamt

nur eine kurz zusammenfassende Darstellung.

S Steueruhgwder'Massenentlassung”imﬁBefbieésintéré3557“

(1)~Nuf2un§?Bffentlich—ndrmatiVer"Regélun?eﬁ'

DiesDurchfdhrung der Entlassungen war wesentlich mltbestlmmt
cdurch:die Mogllchkelt staatliche bzw. Bffentliche’ Lelstungen

~z@ . hutzen. Die Zugehorlgkelt‘dés*Betrlebs»zum*Montanberelch,
damit- der betrieblichen Arbeitskrdfteizur Knappschaftsvérsi-

cherung, erlaubte z.B. eine Frithpensionierdng, diée den APbeits-
krﬁften;wenig'Nachteilé=trachte:(insbesbndeféjdﬁféﬁ die Anglei~
chuhg+der Pension an:die. fritheren Nettol®thhée dadurch, daB er-

stere an den wesentllch h8heren LShnen dér vielen Knappschafts~

mitglieder in W1rtschaft11ch stdrkeren Regionen mit h&herem
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Lohndurchschnltt errechnet wurde) und den Betriek vor hohen

Kosten bewahrte, sowohl direkt und finanziell Létrachtet wie

indirekt durch potentielle soziale Konflikte in der Region mit
..entsprechenden "Folgekosten" flir die Arteitsmarktsituation.

(2) Abtwdlzung der Krisén&erantwortung:
Der. unvermeidliche quantitative Atktau wvon Arkeitskrdften mach-
te -aufgrund staatlich-normativer Regelungen und der dadurch

méglichen Durchsetzungsfdhigkeit der innerktetrieblichen Ar-
Eeitnehmervertreter die Aufstellung von Sozialpldnen erfor-
derlich. Diese hatten flr den Betrieb und seine Interessen durch-

aus ambivalenten, keineswegs nur negativen, d.h. interessen-
verletzenden Charakter: Sie milderten die Hdrte der Entlassun-
gen und bedeuteten dadurch in jedem Fall zﬁsétzliche Kosten
flir den Betrieb, machten abter durch die Einteziehung der Ar-

teitnehmervertretung auf dem Arteitsmarkt die strukturelle

"Unvermeidlichkeit" eher LewuBt und zogen die Arteitnehmerver-
tretung mit in die Verantwortung hinein. Der Betrieb entla-
stete sich von dem Erfordernls, Machtmltte‘ einzusetzen und

8ffentliche Herrschaft zeigen zu missen. Die regionale Krise

konnte so weniger dem. Betrieb als der Gesamtwirtschaft zuge-

rechnet werden. Das Lbetriebliche: Image wurde zwar angeschla-

gen,. aber nicht. zerstért.

(3) Personalstrukturvertesserung durch Selektion:

Betriebliche Selektionsinteressen liefen sich tei den Entlas-
sungen gegeniiber den Arbeitnehmervertretern durchsetzen, ins-
Lesondere was dle 5021a1en und sachllchen Quallflkatlonen der
Auszusondernden betraf (ausceschleden wurden instesondere
tAltere, Mlnderlelstungsféhlge, Gerlngquallflzlerte, Bummelan-
;ten oder entsprechend ‘Beurteilte). Die unvermeidliche Einbe-
.ziehung der Mitbestimmungsgremien Ledeutete nur in-Einzeélf4l-
.lép Nachteile flir den Betrielb. Insgesamt gelang es ihm, die
durchs;hnittliche Alters=--und Qualifikationsstruktur seines
Personals.zu vertessern, ohne soziale Konflikte im Betrieb
,odgr auf dem Arkteitsmarkt zu erzeugen.
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(4) Folgeprotleme:

Die Entlassungen konnten also weitgehend mit tetrietlichen

Interessen an der ‘Geringhaltung der Kosten, an Konfliktver-=

meidung, an wenigstens. partieller Imagesiéherung und an (wei-
_;testméglicher) Seiektibnierung der verbléibenden Arteitskrdf-

te verbunden werden.

Trotzdem waren, im Hintlick auf neue Arteitsanforderungen,
die Selektionsm8glichkeiten aufgrund friitherer Letrietlicher

Einsatzbedingungen und friherer Einsatzstrategien gering: Es
konnten nicht genug ausreichend qualifizierte Arbeitskridfte:
fur die neuen Anforderungen zurilicktehalten werden, obwohl die
Arbeltnehmervertrbter dazu,.veranlaft. werden konnten, tetrieb-
__llCh 1ntere551erende, nlcht .spziale Merkmale bei der Aufrecht-
ierhaltung des Arteitsverhiltnisses im-den Vordergrund zu rucken

S

Immerhin konnte ein: zus&tzlicher Verlust an gqualifizierter

‘Arbeitskraft, der mit Massenentlassungen  normalerweise ver-

bunden ist, aufgrund der  generellen wirtschaftlichen Rezession

vermleden werden: Es gab keine Atwanderungen aus Furcht vor
Entlassungen weil es keine . alternativen Beschaftlgungsmogllch-
keiten gat. ' '

2. MaBnahmen zur Steigerung und Verdnderung der .individuellén

Qualifikation

(1) Bei der Umstellung erwies sich das . Potential ‘aniélastisch
einsetzbarer (h&herer) Qualifikation-als :so. gering,. ddB'Umset-
.-zZungen aus dem Montantereich in-andere Betritebsteile: trotz

grofer quantltatlver SelektlonSpa51s nur in - geringem Umfang
durchgefuhpt werden konnten und somit Anpassungsmafnahmen sach-
lich-qualifikatorischer Art erforderlich wurden. Die Selek-
tion vermochte. .prnaktisch nur:die soziale Qualifikationsdimen-
sion zu beruck81cht1gen (dllepllnarlsche Einordnung; Alter.

Lzw. korperllche Konstltutlon, Motivation etc.).
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Dir friher stark Letriebs- und produktspezifische Qualifizie-
rung (Bergbau und Hiitte); die Gewdhnung -an spezifische Arteits-
situationen (Untertagebetriel; Schwerarteit etc.); die Alters~
‘struktur (Uteralterung durch friihere Einstellungsstops); die
geringe Industrialisierung der Region etc. machten im Hinblick
auf die notwendige Mechanisierung und Automatisierung in den
vertleitenden Arteitstereichen AnpassungsmaBnahmen ndtig.

(2) In diesem Zusammenhang spielte“praktischuggg dieﬁumschuf
lung eine Rolle. Entsprechende Mafnahmen, die nicht im einzel-
nen zu schildern sind, wurden unmittellkar mit deb Stillegungs-
phase in Angriff geriommen. Bedingt diurch die Gr&Re des Befriebs

und das Vorhandensein -entsprechender Einrichtungen (Lehrwerk-

- stdtten, Austildungspersonal) sowie’ den Einfluf der dffentli-

..chen Anteilseigner wurden dem Betriek alle 8ffentlichen Beruf-

lichen FdrderungsmaBnahmen dieser Art fiir den gesamten Arteits-
amtsbezirk Utertragen. Damit entfielen éine Reihe von Kosten
fir die Neuqualifizierung bzw. wurden durch 5ffentliche Mittel
ausgeglichen’. Zugleich ergat.sich eine-zusétzliche Zugriffs—
chance fiir den Betrieb zu Arteitskpdften, die - in der Reze881uns-
- phase-- von anderen Betriebten freigesétzt wurden, offentllche
Mittel zur Qualifizierung in Anspruch nahmen und im Rahmen dle—
ses Betriels umgeschult wurden. Sukzessive konnte der Betrieb
hiermit sein Verfligungspotential ausbauen. Weiterhin vermoch-
ten die -Umschulungsmafnahmen, auch das Image des Bétriébs wie-
der zu vertessern. e SR S

Die betrietblichen Interessen, instesondere in kostenmaﬁlger

. Hinsicht, waren durch diese - &fféntlich mltbestlmmten - Ak-
tivitdten datgedeckt; di&: Aktivititen reichten aber in der fol—
genden Expansionsphase nlcht Zur Bedarfsdeckung aus

3. Perlicksichtigung des verfiligtaren perscnellen Potentials -

.bei der .Einrichtung neuer ‘Betrieksteile

Die Art und der grdfRenmdRige Austau der neuen Betrielsteile
Eei und nach der Stillegung wurden wesentlich mitbeeinfluft
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von den Moglichkeiten,. freigesetzte Arbeitskridfte aus dem Mon-
tantereich direkt einzusetzen oder umzuschulen, tedeutete in-
sofern eine Modifikaticn der ohnehin erforderlichen strukturel-
len Verdnderungen zwecks einer m8glichst weitgehenden'SiéEe#
rung der betrieblichen Stellung auf dem Arkteitsmarkt und Min-

derung des Entlassungsdrucks.

Der neu aufgenommene Kuinststoffertigungstereich tedeutete z.B.
nicht nur den Einstieg in einen wachsenden Markt, der sich zu-
dem mit vorhandenen M&ckten vertinden lieB (Rohre) und regio-
nale Bedeutung hatte (Futtersilos u.d.), bedeutete niéht nur
eine relativ kostenglinstige Investition, sondern versprach
auch die M6glichkeit, ungelernte und angelernte Arteitskréfte
direkt, d.h. .mit geringer Einarbeitung an neuen Arbeltsplatzen
elnzusetzen. L

Auch im Gieﬁereibereich hoffte man, die schwere Arbteit ge-
wohnten, gerlng quallf .zierten Montanarbe;ter elnoetzen ZUs
k&énnen. D1e aus okonom .schen und Nachfragegriinden erforderdi-
che Modernlslerung der GieBerei machte jedoch hier wesentli=

che Neu- Qual;f;z;erungen erforderlich.

Phase II: Langsame Expansion

In der Phase einer langsamen. w1rtschaLtllchen Expansmon des Be-

triets, der Region und der Gesamtw1rtschaft verdndert sich die

Situation des Betrwebes auf dem Arbeltsmarkt gegeniber den:

Phase I und bestlmmt sich zusammengefaﬁt w1e folgt'

o Zunehmende Konkurrenz der Nachfrape auf dem Arbeltsmarkt
besonders 1n bezug auf quallflz1erte Arbeitskrdfte durch

neuange51ede1te Betrlabe,
R E T O s “r.

O bessere Arbeltsbedlngungen und hohere Lohne tei. den Kon-
kurrenzbetrleben,ly;g: ; :
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. 0 damit steigende Anspriiche der Arbeltskréfte in der Reglon
.. an-die Arteitsplidtze; e

o Nachlassen der Identifikation der Arbteitskrédfte mit dem
Betriel;

o wachsende Mdglichkeit des Auspendelns aus dem Arteitsmarkt
durch verdnderte Infrastruktur der Region;

o -stark atnehmendes Potential an Ungelernten aus der Land-"

wirtschaft.

. 4. Ausbau des .Qualifikationspotentials durch innertetriebli-

che Qualifizierung

(1) Traditionelle 8rtliche Be21ehungen erlauken dem Betrleb
einen guten Zugang zu Schulen und Schulabgangern (Durchfuh-
Pung eines berufskundllchen Untnrrlchts in den Grundschulen,
Llchtblldervortrage etc.) und ermogllchen 1hm langfrlstlg

eine Teildeckung seines Bedarfs "durch Lehrllngsausblldung

(der Betriel unterhdlt eine groBe Lehrwerkstatt fiir Metallfach-
arkteiter u.d. und Lehrecken in den Produktlonsbetrleben fir

Former und &hnliche Berufe).
" 'Hierbei verfolgt der Betrieb zwei Zieléﬁxr

o Zum'einen will er Ihdustriefacharbeitérlhépénbilden zum
Einsatz in allen betrieblichen Beréicﬁeh tei zunehmender
Mechanisierung und Automatisierung insbesondere in sei-
ner Giefierei. Er gerit hier jedoch'Zuhehhéna.ih Konflikt
mit der hohen Nachfrage nach Facharheite:n in anderen Be-

~ trieten der Region, die zu einer laufendén'Senkung der Hal-
tequote fir ehemallge Lehrllnge fuhren well die anderen
Betriekte- durchwégs ‘hdhere Ldlne und bessere Arbeltsbedln—
gungen tieten (ater keine Lehre durchfiihren - Zwelgbetrlehe!),
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'wenn sie auch zum Teil - insbesondere weil sie aus gelagerte
- Zweigbetriekte von Betrieben mit Hauptsitz in Ballungsraumen
sind - stark konjunkturathingig sind; letzteres wird aller-
dings von jlingeren qualifizierten Arbeitskrdften kaum in

die Entscheidung filir einen Arteitsplatz einbezogen. Der "mo-

dernere" Betriet gilt als der "sichere".

0 Zum'anderen versucht der Betriet, in kurzfrlstlger Perspek-
‘tive noch Lehrlinge fiir traditionelleée Berufe - z.B. Former
in der Gieferei - heranzubilden. Dies gelingt ihm nur kosten-
trdchtig durch Heranfiihrung von atgelegenen D&rfern mittels
Werkfussen. Dié. spdtere Nichtmehréifnsetzbarkeit dlnser Lehr—
.linge ist dem Betriel berveits Klarj die Arbeltskrafte ‘mtissen
mit einer Entquallflzlerung rechnen U U, ergeben 31ch hler

des Betriebs in der Zukunfti '.L;Dm;;:g;;__;m;ﬁ;*;t_rad

Insgesamt kdnnen' diese MaRnhahmen rur’ langfrlstlg und partlell
Athilfe tringen und tergen Folgeproblemeé. '

(2) Weiterhin fithrt der Betrielt ‘irtéerne UmschulungsmaBnahmen

durch. Auch soweit sie nicht zur vollen Facharbeiterqualifi—

art, daB ein elastlscher Elnsatz mdgllch w1rd

Da hier Ukerwiggend nlcht mehr ganz junge und tereits is Be-
trieb tefindliche Arbeltskrafte tetroffen sind, ferner Ar-
beitslose aus der Region und Arbeéitskrafte anderer Betrlebe,
erweltert 31ch selne M6glichkeit iEup Blndungfvon Arbeltskraf-
ten und: erweltert sich dds- Rekrdflerungsreserv01r gerade tei
Besserquallflzlerten. Diese Maﬁnahmen 11egen desHalt im Zén-
trum- derxbetrlebllchen Interesseh “zumal- dle Kosten, w1e Eé-
schriekteni, :zum Teil offentllchfabgefangen werden. - e 'f”‘

T
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(3). Bei der Besetzung von Arbeitspldtzen mit tesonderen Qua-
Av1ifikatipnsanforderungen - die zum Teil Folgen anderer ar-
.beitskraftebezogener MaBnahmen sind, siehe unten - kann der
Betriet nicht auf den regionalen Arleitsmarkt zurilickgreifen.
Grundéatzlichufehlen auf dem regionalen Arkteitsmarkt hohe
und hShere Qualifikationen - Fachschulingenieure, Techniker,
Arteitsvorbereiter -. Sie sind quantitativ in dieser regio-
nalen Randlage nicht vorhanden oder ziehen andere Betriele vor.
‘Daséelbe gilt fir mittlere und untere Vorgesetzte in der Pro-
.duktion.

In Leiden F&llen :wie auch in Fdllen, in denen zusdtzliche Qua-
. lifikationen auf der Facharteiterebene verlangt sind (z.B.
Eléktronikkenntnisse flir Elektriker), -ist der Betrieb vd&llig
auf eine interne Rekrutierung und entsprechende zus&dtzliche

'Qual1f121erungsmaﬁnahmen angewiesen:

_;ggﬁp,férdert und finanziert externe Austildungs- bzw. Wei-

tertildungsmafnahmen.

.0 Er bildet selbst in Kursen und Lehrgidngen aus.
o,Er reduzmert oder llqu1d1ert formale Anforderungen an die
Besetzung von Arteitspldtzen; z.B. Lesetzt er Meister-
stellen mit Arteitskrdften, die weder eine Lehre noch eine

dementsprechende Industriemeisterprifung haten.

'Dleser Arbeltskrafteelnsatz liegt ,im tesonderen betriebli-
chen Interesse, weil er zumeist mit einem Aufstieg filir die Ar-~
beitskrdfte vertunden ist und dadurch Betriebstindung er-
Zeagt Dasselbe wird durch die etenfalls im allgemeinen mit
der Innenrekrutlerung vertundenen. Betriebsspezifitdt der
Quallflkatlon erreicht. (Fehlen dhnlicher Betrielte in der
Region).
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"5, Traditionelle Rekrutierungsformen

Herkdmmliche Rekrutierungsformen direkt -tiber den Arbeits-
'mafkf'richten sich zunehmend nur noch auf einzelne -hoch-

- qualifizierte und ganz unqualifizierte Arbeitskrifte.

(L Bel Hochouallflzlerten (Ingenleuren, Spe21allsten) epr-

- geben 51ch drei Mopllchkelten

‘O”Dle allgemelne Werbunp Uber Zeltungen und Zeitschriften
‘in Ballungsraumen sowie  {iber Landesarbeitsdmter und zen-
trale Vermittlungsstellen, wobei nicht-betriebliche As-
pekte (kostenglinstige Wohnungen, ‘landschaftlich schone
Umgebung etc.) in den Vordergrund gestellt werden.

o Die Werbung unmittelbar wdhrend und nach der Krisensitua-
tion in stark von der gesamtwirtschaftlichen-Rezession
betroffenen Ballungsr&dumen. Da diese Avbeitskrdfte ihre
Anspruche heruntersetzen muBRten (Arbeitslosigkeit z.B.

-im Ruhrgeblet), war. diese MaBnahme teilweise .erfolgreich,
wenn auch nur vorubergehend méglich. Die Kosten wurden

- zum Teil durch dle offentllche Hand oetragen

o Die Rekrutlerunp 1nnerha1b des Konzerns Da der Hauptbe—

© trieb des Konzerns ebenfalls regional wenig attraktiv

. liegt, besteht hier durch Werbung (innerbetriebliche Aus-
schreibung) wie auch durch Versetzung die Mogllchkelt,
Arbeltskrafte zu bekommen, was allérdings praktisch “nur
fir Ingenieure und #hnliches Personal gilt.

'm.(2) Be1 unquallflzlerten Arbeltskraften richten sich tradi-

. tionelle Rekrutlerungsmaﬁnahmen

o generell an alle Anbieter auf dem Arbeitsmarkt via Presse

_und Arbeitsamt-. Dlese MaRnahmen dienen mehr der Image~
pflege und sind absolut ineffektiv, weil die ungelernten

gdeutschen Arbpltskrafte, die an sich noch ausreichend am
Arbeitsmarkt vorhanden sind, nicht unter den unangenehmen
(Kunststoff) oder schweren (GieBerei) Arbeitsbedingungen
arbelten wollen und

o .an. altere Arbeltskrafte, ebenfalls via Presse und Arbeits-

'~ amt. Hier ist der Betrieb bestrebt, dltere,. in der Rezes-

. sion entlassene Arbeitskrifte zuruckiubekbhmen, deren be-
-triebsspezifische Qualifikation bei der Expansiomn wieder
genutzt werden kann. Diese MaBnahmen betreffen nur Einzel-
f&lle und kSnnen nur voriibergehend wirksam seinj:
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o an ausldndische Arbeitskrdfte. Diese Mafnahme wurde. sinn-
voll trotz des noch vorhandenen Angebots an deutschen Un-
gelernten flir jene Betriebsteile (z.B. GuBRputzerei), deren
aArbeitsbedingungen (Ldrm. und Staub) so schlecht sind (und
nur mit bedeutenden Investitionen verbessert werden kénn-
"ten), daB auch weénig qualifizierte deutsche Arbeitskrifte
fiir diese Arbeiten nicht mehr zu bekommen sind. Diese MaB-
nahme wird wegen der Kosten (Wohnungen etc.), der notwen-
digen Betreuung, der Sprachschwierigkeiten etc. als nicht
im Interesse des Betriebs liegend betrachtet (Management
und Vorgesetzte). Auch die Betriebseigner (insbesondere
das Land) sehen hier Probleme in einer an sich wirtschafts-
schwachen Region, wie auch die drtlichen Behdrden aus
Griinden der Mentalitdt, der Sitte und der Moral ausldndi-
sche Arbeitskrédfte in dieser ldndlichen Region nicht gern
sehen. - Andererseits demonstriert der Betrieb hier be-

wuBt "Unabhanglgkelt" von Erwartungen reglonaler Arbelts—
krdfte. . . : :

6§;Ungeléste Verfﬁgungs4 und Einsatzprobleme

fwiDle betrlebllchen Maﬁnahmen sind durchwegs zunachst direkt
auf die Qua11f1z1erung von Arbeltskraften gerlchtet Sie
werden nur mittelfristig wirksam und vermdgen nur einen Teil
' déé Bedarfs~zu'déckeh. Sie dehnen . 2war das RékrutierungS*
‘reservoir 1nnerbetr1ebllch und auﬁerbetwlebllch aus, impli-

:21eren aber folgende negatlve Ausw1rkungen

o Ohne weitere MaRBnahmen insbesondere hinsd@chtlich der Ver-
- besserung von Arbeitsbédingungen bedeutet generelle Quali-

fizierung (Facharbeiter-Grundausbildung) die Gefahr des
Verlusts an andere Betriebe,

o betrlebsspezlflsche Ausblldung (z B Former) oder be-

trlebsspe21flsche Umschulungen bauen langfrlstlg neue

".Elast1z1tatsprenzen auf

o die traditionellen Rekrutierungsmé%nahmen beziehén sich

praktlsch nur auf elnen marglnalen Berelch, nutzen ‘Nischen

des Arbeltsmarkts oder zeltllch befrlstete Sondpr31tua~
: “tlonen. Sie 51nd ungeelgnet zup - Bewaltlguno von Arbe1ts-
’"krafteproblemen. '
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Keine dieser MaRnahmen baut Disparitdten ab, die zwischen

dem Betrieb und den neu angesiedelten Betrieben bestehen,

die - ﬁberwiépend-ausgelageftefFértigUngsbetriebe - bessere
Arbeitsbedingungen und hdhere L3hne bieten. Sie verweisen

auf ein Dilemma, das das Arbeitskridfte-Problem des Betriebs

neu akzentuiert: Erforderlich werden technisch-organisa-

torische RationalisierungsmaBnahmen, die qualifizierte Ar-
beitskraft quantitativ relativ weniger bedéutsam machen,
den Einsatz bedingt elastischer Anlernkridfte ermdglichen

und verbesserte Arbeitsbedingungen bieten.

-7, -Verdnderungen von Arbeitsanforderungen durch technisch-

organisatorische Verdnderungen

:Dle Entscheldunpen uber dle technlsch organlsatorlsche‘
'Struktur des Betriebs 81nd wie gezelgt, wesentllch bedlngt
“durch d1e Entscheldun"en Uber die aufvrund der Konzernver-
flechtungen und der &ffentlichen Elgentumev zugangllchen

Mdrkte und Investltﬂonsmopllchkelten

PSS . P
sy = . . o
P SR e S

Die Kunststoffbereiche, die teils unter dem Aspekt der
Nutzung vorhandener Arbeitskrdfte eingerichtet;wurden, ‘sind
teils vollautomatisiert (Rohre), teils rein manuell aufge—
‘Zogen (Behdlter, '‘Bootskdrper) und erforde?n nur ‘eine “sehr
. geringe Anzahl quallflzlerter Arbeitskrédfte, :Eine:quanti-
tative Ausdehnung ist vorldufig nicht “zu erwarten, weil die
Absdatzmarktanteile klein und durch Konzernbgschluﬁ eng be-
. grenzt :sind. : : G d s : :

" ‘Der Bereich der mechanischen Werkstdtten 'ist nur wenig wei-
ter mechanisierbar. Er verlangt Stahlbauer jund "Blechbearbei-
ter, die in geringem Umfang intern qualifiziert werden. Ar-
beitskrdfteknappheit kann hier praktisch nur durch Output-
Ver&nderungen: (quantitativer Rickgang oder . Verdnderung -
Standardlslerung des‘Produkts)”ausgegllchen werden

Beide Teiié Hé5eﬁ5dmsat2ﬁéﬁié"hﬁf*éfhé BééféﬁztévBedeutung.

’Entscheldend w1rd dle technlsch organlsatorlsche Struktur
ﬁlm Gleﬁerelberelch und 1hre Verand@rungen Diese ist wesent-
llch hestlmmt vom Zwang zur Kapa71tatsste1geruno, weill die
Nachfrage stel)y, und zu elner Qualltatsverbesserung 1nshe—
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sondere be1 Produkten, dle zuglelch groﬁserlenfahlg 81nd Als
tragender Berelch des Betriebs werden auch die Investltlonen
hierher gesteuert. Die serienfdhigen Produkte haben Vorrang
vor der Einzelfertigung, weil diesen eine hohe Nachfrage gegen-
' ﬁBérstéht; die zugleich transparenter und. kalkulierbarer ist
(Automobilindustrie); weil diese Produkte rentabler sind und
weil“hiervdurch Rationalisierung Probleme des Arbeitskrdfte-

einsatzes eher zu 18sen sind,

Der Betrieb fiihrt hier sukzessive modernste GieBanlagen ein,
die fir den Arbeitskridftebedarf und den Arbeltskrafteelnsatz

folgendes bedeuten:

o Die tradltlonellen Arbeitskrdfte-Qualifikationen (GieRer)
werden 1mmer weniger erforderlich. Zu diesem Beruf wiren
wegen dgr Arbeltsbedlngungen und wegen der notwendigen Bin-
dﬁngAan'dén Betrieb (betriebsspezifische Qualifizierung,
régional keine alternativen Arbeitspldtze) kaum mehr Ar-
beitskrédfte zu bekommen.

o Erforderlich werden hingegen QQalifikationen von Metallfach-
arbeitern, die als Anlagenbediener, Einsteller, Reparatur-
arbeiter etc. eingesetzt werden kdnnten. Hier besteht zwar
eine gewisse,RekrutierungsbaSis dufch Grundausbildung und
Umschulung. Die besonderen - vergleichsweise schlechten -
Arbeitsbedingungen beschrédnken jedoch den Kreis der poten-
tiellen Arbeitskréfte stark. o o '

Hier hat der Betrleb zZu zwei zentralen MaBnahmen gegrlffen,

die den Hauptbestandtell seiner langerfrlstlgen Arbeitsmarkt-

politik und seines Arbeitskrdfteeinsatzes ausmachen:

o Er versucht, die Qualifikation der Facharbeiter in einem
"H8chstmaB auqzunutzen, indem er 31e soweit wie mogllch von
”manueller Arbeit befrelt, 1ndem er unpelernte Arbeltskréfte

als Helfer belglbt, eine Art "phy81scher Ausbau" der einzel-
nen Facharbeiter durch Hilfskrdfte; es entstehen neuar+1g

organisierte Arbeitsgruppen.
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o Er versucht, die Arbeltsbedlngunwen durch technisch-orga-
nlsatorlschéuﬁaﬁnahmen zu verktessern und dadurch von den
traditionell neﬁatLven Arbeltsbedlngungen des GieBereitbe-
tr;ebs wegzukommen (agtomatlsche‘G;eﬁanlagen),&v‘

Erst'dibSe Maﬁnahmen die vom Betriet in ihrer lingerfristi-

gen erksamkelt kaum erkannt sind, reagleren auf dle zentra-

len Veranderungen der betrlebllchen Sltuatlon 1n der expan-

siven Phase nach der Umstellung

o Sie beruck81cht1gen das verdnderte Angebot an Arteitskrdf-
ten: knappe, aher noch verfughare gerlné quallflzlerte “Ap-
beltskraft

o) knappe, nur unter besonderer Gratlflzlerung teschafftare

quallflzlerte Arbeltskraft und

0 dle veranderten Erwartungen belder Arbeltskraftegruppen
vor allen Dlngen im Hlnbllck ‘auf Arheltsbedlngungen und
'Lohn ‘ '

" Diese MaﬁnahmenAliegén”éuéhsim'Réhmeﬁ.déf*anderen betriebli-
chen Interessen. Der Bezug zu den Arbeifsbedingungen legt

nahe, zundchst kurz auf die Mafnahmen 1m Berelch der Grati- .

‘flkatlonen elnzugehen.**“

SI"Pfdhléméﬁdér‘GfatifﬁZierung

Die Sltuatlon ist gekennzelchnet durch wachsende Erwartungen
der Arbeltskrafte auch 1n dleser w1rtschaftsschwachen Re-
glon Sle rlchien s1ch auf A

o Arbeitsplatzsicherheit; hier wirken die Massehéntlassungen

in der Stlllegungszelt nach und machen den Betrleb wenlg .
attraktlv Die Tatsache der "offentllchen" Elgnerschaft gllt

ange51chts der Massenentlassunaen und der reglstrlerten
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‘zeitlichen Steuerung derselben im Zusammenhang mit Land-
tagswahlen nicht mehr als Afbéitsplatzgarantie.

o Arteitsbedingungen; hier ist der Betrieb‘gehandikapt durch

seine alten Geb&dude und Anlagen wie auch durch die Art sei-
‘ner Produkte, 1nsbesondere in der GieBerei. Auch die tra-
dierte. find. reglonal Etekannte "harte" Elnstellung der Be-
triebtsleitung in. dieser- Fragewist Zu herdck81cht1gen ("Kho~

chenmithle").
o} Lohn;5der Betrieb hat fir Facharbeiter ein tendenziell nied-
" pigeres Lohnniveau ‘als die neuen Betriebe, zumindest in der

Vorstellung der potentiellen Arteitskrafte.

o Sozialleistungen; sie litersteigen nicht ein gewisses {ibli-

ches MindestmaB und emthalten als Attraktion nur noch die
Knappschaftsversicherung. In den Konkurrenztetriebten sind
diéiSdiiafiéistuhgen‘héhér'und differenzierter, was déshalb
voni'eiher ‘gewissen Wirksamkeit ist, weil der Arteitsmarkt
fir die Arbeitskrifte auch transparenter geworden ist; der
Betriet taut fdlschlich noch auf seinem alten Ruf als Haupt—
betriélt’ der Reglon. ' ‘

(2) Wihrend dié?Afbeitépiafzsichérheiftdurch die Sfrdktur des
Betriebs eher h&her ist als in den den Arbeitskrdften hiufig

als Vergleich dienenden Auslagerungstetrieten (wobei die Ar-
beitskrdfte offentar in erster Linie auf den "Namen" der Be-
triebe reagieren), was der Betriet-aber nithf“ﬁ%ﬁuﬁt;madhehtkann,
ist der Artau negativer Arbeltsbedlngungen gebremst durch dle
hohén Kosten der Veranderungen in den Anlagen,'sowelt sie nicht
durch- marktbedlngte technlsch organlsatorlsche Veranderungen er-
zwungen werden (z.B. automatlsche Gleﬁanlagen), durch den Ty—

pus der Produkte und durch die traditionelle Haltung des Be-
triebs und Managements.
Zum Untersuchungszeltpunkt war der arbeltsmarktorlentlerte,
‘nicht produktlonsnotwendlge 'Bau neuer Werkshallen der Ausbau
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von Beliiftungsanlagen etc¢. erst: in der:Planung und kann in
seiner Wirksamkeit nicht abgeschitzt werden.

Die Erwartungen an -solche.Vertesserungen werden aus der Beleg-
schaft an die Betriebsleitung herangetragen, die jedoch nicht
perzipiert hat, dagréinlichenErwartungen auch:bei den poten-
tiellen Arbeitskriften auf dem Arteitsmavkt Lestehen.- Bezug-
nehmend.auf~die_oben erwihnte .traditionelle Einstélling der
Betrietsleitung ist kennzeichnend;, daB diese solché’ Anspriiche
nur widerwillig akzeptiert und sie negativ interpretiert als
eine Verdnderung des Arteitskrdftetypus bzw. der Sittan und
Gekrduche, die nur: durch. das Angetot der: Konkurrenz veranlaft

seien.

Im Hintlick auf die. Sozialleistungen wird nichts$ unternommen.

Man glaubt, daﬁ die. Knappschaftsversicherung eine ausrelchen-

de Attraktlon Sel{

Den Aufstlegsmogllchkelten kann V1ellelcht ‘ficch eine gew1sse

Bedeutung zugemessen werden, . da ‘sie durch eine differénzier-

te interne Organisation traditionelliférmal«keinéfAdfétiéég—
schritte nach wie vor bietet. Die M3glichké&it, diese Differen-
zierung tei zunehmender Polarisierung der Arbeitskréfte in den
Haupttetrieben aufrecht :zu erhdlten .und die Wirkung auf die
Arbeitskrédfte kann nicht. abgeschitzt werden; anzunehmen ist),

daR sie gerade, fir Facharbeiter: und die ‘erforderlichen angelern-

ten Arteitskrdfte motivational nur eine geringe Rolle spieilen.

9. Prolblematische Beitrdge zur betriebtlichen und gesellschaft-
lichen Stabilitét... e o

e

a) Betriebliche Statilitédtssicherung.

(1) Die Stillegung umfdnglicher Betrielbsteile, . die den kleinen
Kern von Industrialisierung in dieser Region traditionell aus-
machten, tedeuteten eine maximale Erschiitterung der tetrieb-

lichen Struktur und Stalkilitdt in der Perspektive der Arteits-
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krdfte tzw. des Arteitsmarktes. Diese Erschiitterung konnte
vom Betrieb Lbewdltigt, d.h. in den Augen potentieller Arteits-
krdfte noch relativ gut atgefangen werden durch die &ffentlich
abgesicherte Uberfiihrung der Entlassenen in die Rente Ltzw.
Frihinvalidit4t, durch die im 8ffentlichen Auftrag lbernomae-
~nen regiocnalen Umschulungsmafnahmen (die von der Bevdlkerung
T oft éls,hetriebliche, nicht als &ffentliche. Leistung mifver-

standen wurde), durch die Beteiligung der Arteitnehmerver-
. treter und durch die generelle, ebenfalls nicht dem Betrieb
. angelastete krisenhafte wirtschaftliche Lage. ' '

- (2) Dennoch btlieben Narben, die den Arbeitskridfteeinsatz we-

sentlich teriithrten:

. Instesondere das Image des Betriébes .als sicherer Betrietb,
."Vater der Region", war verloren, sowohl die fraglose Verilig-

tarkeit auf dem Arbeitsmarkt wie die innertetrietliche: hierar-

chische Durchsetzungsfdhigkeit (Versetzungen, Nichtberiicksich-~

tigung von Ansprilichen an Arbeltsplatzgestaltung, an Grati-
fikationen etc.) waren protlematisch geworden. Interne Sta-
‘-blllSlerungen der Stillegungsphase selber, also z.B. die Ver-
"besserung der Personalstruktur.durch die Selektion in-der
B MassenentlaSSung,’verloren:mlt-dem wirtschaftlichen Aufschwung
’ﬁéééntlichjan Bedeutung, weil. gerade die jiingerven, aktive-
ren, motivierteren Arbeitskrdfte jetzt schirfer auf ‘die Durch~-
setzung ihrer Anspriiche an Arbeitsplatz und Gratifikation
driicken konnten. Insgesamt ist ‘davon auszugehen, daB der in-
terne Verdnderungs- und Anpassungsdruck an durchschnittli-
chen individuellen Arbeitsbedingungen gewachsen ist.

(3) Nlcht zu 1dent1f121°ren _aber zu vermuten ist,. daB. trotz
“ des Ausscheidens aus dem Montanbereich die "Benutzung" der
Mitbestimmungsgremien 1n;dgr;ymstypktup;§gggg;dgr Arteitneh-
mervertretung diesen eine starke Stellung im Betrielk auch
dann sicherte, als der Betrieb.aus dem Mitbestiﬁmungsbéreiéh
ausschied. Dies dokumentiert sich z.B. darin, daB anstelle"

‘lSI‘MUNCHEN

briliul fie Secidl nierndun e Frsdung £



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskrafteeinsatz Ill. URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101210
4/29

eines Arteitsdirektors die Spitze des Personal=-, Sozial- und
Austildungswesens unmittelbar: personell im Verstand der AG ver-

ankert tlieb.und tetrdchtlichen EinfluB entwickeln konnte.

£) Gesellschaftliche Statilitatseffekte

. Das w1rtschaftllche Wachstum der Region nach der Stlllegunps-
phase 1nsgesamt fiihrte vor allem zum Aufbau von Erwartungen
aller Arteitskrdfte an sichere und béssere Arbeitsplétze. In-
sowelt hat der Betriel einen Erwartungs- und Legitiméfions—
druck in der Region mitverursacht, der durch langjdhriges Auf-
stauen Pzw. Zurlckdrdngung solcher Anspriiche im Montanbetrieb
wie durch die auch.danach noch aufrechterhaltene Produktions-
struktur im Vergleich zur neuangesiedelten Industrie mitver-
ursacht wurde. ‘Wesentlich fir die Arbeitskrifte ist, daR vor
_allem,quallf;zlerte Arteitskrdfte und qualifiziertare jlingere,
pofentielle Arbeitskrdfte aus der Region abwandern, der Be-
triet diese Entwicklung auch mit kesonderen gratifikatori-
schen Leistungen (raschepn Aufstieg, besondere Stellung der
Facharteiter etc.) nicht aufhalten kann.

C. Systematisierende Zusammenfassung.

Dérfgétriebnversucht,'dénuéffentlichen Einflud aif ééiéezﬁht—
scheidungen durch die Eigner so zu nutzen, daB év7ih seinen
Umstellungsproblemen und den daraus resultierenden Personal-
abtau- und ArbeitskréfteeinSatzéroblémenjmbgliéﬁét;VSEféiie |
gewinnt; er sucht. in jedem Falle seinen: Handlungssplelraum

im betrlehllchen Interesse auszunutzen, =

(1) Der Betrieb nutzt, gerade aufgrund seiner durch (8ffentli-
che) Eignerschaft und traditionelle Prioduktionsstruktur (Mit-
hesfimmupg) erzwungenen Offentlichen Auflagen und Mdglichkei-
ten igﬁpgzgg auf den'Afbeitskréfteeihsatz} Er flihrt seine Ak-
tivitéten so durch, déﬁ negative Folgen seines Handelns
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o eindeutig auf {itergreifende volkswirtschaftliche und ge=
sellschaftliche Protlemzusammenhdnge (Krisen) btezogen,
nicht als privatbtetrietliches Versagen tetrachtet werden

kénnen;

o fidngt damit implizit verktundene negative Auswirkungen auf

.das BewuBtsein der Arteitskrédfte von gesellschaftlicher Sta-

bilitdt dadurch ab, daB er alle verfligtaren Stabilitdts-
mafnahmen der &ffentlichen Hand in dieser Situation nutzt;

o nutzt ferner die starke Stellung der Arbeitnehmervertﬁétuﬁg
in der Mittestimmung so, daB sie in die Verantwortung fir -
‘negative Folgen flir Arteitskrdfte einbezogen werden -(tzw.
mit Hilfe ihres Einflusses auf die Offentlichkeit - ‘Arbeit-
nehmer wie staatliche Institutionen - negative Folgen fir~
Arbaltnehmer verhindern, tei Mlnlmlslerung der zusatzllchen
Abetrlehllchen Kosten) . ' S

(2) Dabei ist. der Betriet jedoch durch seine frithere Arbeits-
krdftepolitik, die er unter der Perspektive der Asymmefrie
des Arbeitsmarkts zu ungunsten der Nachfrage handhatbte, ge-
handikapt:

o Kurzfristig orlentlerte und betrlebsspe21flsdhe Ausnutzung
des reglonalen Quallflkatlonspotentlals .teschridnkt jetzt A
d1e Elnsatzelastlzltat der Arbeitskridfte. T

o) Traditionelle, wenig diversifizierte Produktion, die eng an
die gerlngen Anspriliche der regionalen Arteitskrdfte in fri-

heren Phasen ausgerichtet .war, deren Beglelterschelnungen E

jetzt aber negativ bewertet werden, erfordern auch unter

neuen Marktaspekten rasche. technisch-organisatorische Ver-

3ﬁderungen und zugleich gleichlaufend: umfdngliche Qualifi;u

 zierungsmaBnahmen und zusdtzliche Verbesserungen der Ar-

beitsbedingungen, die nicht unmittelbar mit dem Produktions-

prozef verbunden sind (z.B. neue Gelb&ude).
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(3) Auf diesem Hintergrund sind die sehr diffusen MaRnahmen
in ihrer Stofrichtung zu interpretieren; sie setzen konkret
tei der Nutzung dffentlicher Statilisierungshilfen an, te-

riicksichtigen daktei ater folgende Prinzipien:

o Die quantitativ umfédngliche Reduktion des Arteitskrdftele-
darfs wird mit einer auf Betrielsinteressen tezogenen Se-
lektion aus den Arbeitskrdften verknlpft (Senkung des
Durchschnittsalters, ErhShung der Durchschnittsqualifika-
tion, Verktesserung des Verh&ltnisses produktiver Arkteits-
krédfte zu nicht-produktiven Arkteitskrdften). Hierkei wird
die Arbeltnehmervertretun& fir tetrietliche Interessen ge-
nutzt Zu"lelch eignen sich die negativen 5021alen Aus- .
wahlkriterien gerade auch flir-die Nutzung 6ffentlicher- MaR-
nahmen (Frihpensionierung, Nutzung der Knappschaftsrenten,
Forderung der Umschulung);

o) gie_vorhanQ¢nen;betrieblichen Einrichtungen fir. Ausbtildungs-
mafnahmen werden in Vermittlung der 8ffentlichen Eignér der
8ffentlichen Hand fir regionale F&rderungs=- und Umschulungs-

., programme- zur Verfligung gestellt (da kein anderer regionaler

W;éé@;igﬁ entsprechendes bieten kann); dadurch '

o) werden dle Kosten der: weiteren Austildung auch fiir den eige-
nen. Betrielb gesenkt;: ' '

o die Rekrutierungsreserven fiir qualifizierte Arbeitskpifte
werden erweitert, weil auch Arteitslose und AngehdSrige an-
derer Betriebe nun auf‘'den:Betriel orientiért werdef.- ¥

(4) In der Phase.IIl (langsame. Expansion) richten. sich die MaR-

nahmen primdr auf:die direkte- Quallflzlerung von Arteitskrif-

ten, weil die Region im Unterschled zur Arteitsmarkt-Gesamt-
situation immer noch -ein, gew1sses Potentlal an - gering quali-

fizierten Lzw. qua11f1z1erbaren - Arbeitskrdften Lietet; dazu

o werden im.internen Apggitskréftéeinsatz.fopmale; u.U. offent-
lich zu sanktionierende Qualifikationsanforderungen atgetaut

und
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o neue tetriebsspezifische Qualifikationen (und damit Betriebs-
btindung Qualifiziertdr) geschaffen, durch Innenrekrutierﬁng
Leim Aufstieg (was zugleich eine Gratifikation darstellt)
und innertetrietliche Austildung am Arbeitsplatz; B

o das rdumliche Rekrutierungsresefvoir wird unter Nutzung
regionaler Besonderheit erweitert (Einbeziehung'vorhef ver-
kehrsmdRig nicht nutzbarer Getiete fiir Ungelernte,'Befd—

" nung der landschaftlichen Struktur als Positivum gegeniiter
qualifizierten Arteitskrédften aus Ballungsriumen).

(5) In zweiter Linie werden auch technisch-organisatorische

Verdnderungen beim Arbeitskrifteeinsatz genutzt ‘die neuen

Absatzmirkte erfordern einen definitiven Austau des Haupt-
zweigs' (GieRerei) im’ Sinne’ 'von hechanlslerung und Automati-
sierung. Dies erlaubt R N

‘0 -eine ‘gewisse Vevbesserung der Arbeltsbedlngungen dadurch
hdhere Attrakt1v1tat, PR o

o Entlastung von nicht mehr rekrutierhéren'spéZielleﬁ‘Qdéli~
fikationen (Former, GieBer) und Umstellung auf allgemeine
industrielle Metallarkteiterqualifikationen, wocktei die tetrieb-

i liche Spezifizierung der Facharkeiter ohne weiteres ex ante
sichttar ist; die negative Attraktion des Produktionsprozes-
ses (Gleﬁerel) fdr dlese Arbeltskrafte wird aufgefangen durch
einei:

o Verd&nderung der Arbeitsorganisationy in der die qualifizier-
ten Facharteiter v-on manuellen Arlteiten weitgehend Lefreit
‘und in eine disponierende Funktion getracht werden, durch
arteitsorganisatorische Zuordnung. von Hilfskr&dften. Das te-
deutet eine maximale Ausnutzung vorhandener hoher Qualifika-
tion mit Hilfe verfiigtarer unqualifizierter Arbeitskraft.

(6) Anforderungen an Vertesserungen der Arteitstedingungen
.wird nur tedingt nachgegeten, da die hohen Anlagen- und Getdude-
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investitionen von hohem Alter (und hoher Unangemessenheit an
gegenwdrtige Erwartungen) nur sehr kostentridchtig umzuge-
stalten wdren. Es gelingt

o Hochqualifizierte in der Produktion durch ihre arteitsorga-
nisatorische Sconderstellung, durch finanzielle Gratifikation
und Einsatz an den von den Arkteitstedingungen her glinstigen

Pldtzen zu gratifizieren,

o an sehr negativ Lewerteten Arbeitspldtzen (z.B. Putzerei)
die ohnehin nicht sehr hohen Erwartungen der regionalen Ar-
Feitskrdfte durch Einsatz von Arbteitskriften mit anderen,

noch niedrigeren Erwartungen (Ausldndern) zu unterspielen.

Datei werden allerdings zweifellos negative Bedingungen te-

lassen ktzw. neue aufgetaut:

o Es werden neue tetrielbsspezifische Qualifikationen geschaf-
fen, die Lei weiterem Umstellungsdruck nicht mehr flexibtel

einsetzbar sind.

o Die Schere zwischen sich zunehmend veridndernden Erwartun-
gen der Arbeitskrdfte in der Region, instesondere qualifi-
zierten, und den tetrieblichen Arbeitstedingungen wird
grofer.

o Die innertetriebliche Qualifizierung macht mit steigendem
Umfang Abwertung der Arteitskridfte filir andere Betriekte in-
teressant und aufgrund verdnderter Erwartungslagen tei den
Arteitskriften mSglich, instesondere aus der Region heraus,
was sekunddre Umorientierungseffekte der Erwerbstevdlkerung

iberhaupt (fesonders der Jungen) zur Folge haken kann.
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