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Vorbemerkung

(1) Der wvorliegende Bericht stellt eine Zusammenfassung der
Uberlegungen dar, die dem Stand der Arbeiten am RKW-Projekt
A 77 (Verhalten von Betrieben auf dem Arbeitsmarkt) zu dem

- Zeitpunkt entsprechen, zu dem es aus Finanzierungsgrinden ab-

gebrochen werden mufte (Anfang 1972).

(2) Bis zu diesem Zeitpunkt waren, grob zusammengefaft, zwel
Abschnitte der Studie zu unterscheiden:

" (a) Die Durchfihrung einer Vorstudie zwischen Juni 1969 und
Juni 1970, die in die Vorlage eines umfangreichen Berichts
mﬁndete.l) (An diesem Teil der Studie waren aufer den Ver-
fassern beteiligt: Dipl.Volksw. Karin Behring, Dipl.Soz.

F. BShle und Dipl.Soz. Henning Nase.)

(b) Die Durchfiihrung der Arbeiten ab Herbst 1970 bis Januar

1972, die aus Finanzierungsgrinden mehrfach fir l&ngere Zeit

unterbrochen wurden und deshalb sowohl zu entscheidenden

Friktionen in der Arbeit selbst wie 2zu mehrfachen Veré&dnderun-
- gen des Untersuchungsziels (aufgrund wechselnder Finanzie-

rungs- und damit Terminierungsprobleme) fithren muBten.Z)v
(Zu den inhaltlichen Folgen vgl. Einleitung.)

1) Altmann/Bechtle/Behring/Bbhle/Nase, Verhalten von Betrie-
ben auf dem Arbeitsmarkt, Arbeitsbericht RKW-Projekt A 77
(Vorstudie), 3 Bde., hektographiert, Miinchen 1970

2) Vgl. hierzu ISF Miinchen, Arbeitsbericht an das RKW Miin-
chen, Dez. 71, insbesondere Abschnitt A.

ISTMUNCHEN
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(3) Das RKW bemiihte sich erfolglos, Weiterfinanzierungsmdg-

lichkeiten ab Februar 1972 fir das Projekt zu‘finden.l) -

Immerhin konnte es dem ISF ermogllchen die (an sich in an-
derer Form vorgesehenen) “Arbeiten der zwelten Phase in
Form.einer Uberarbeitung der vorhergehenden drei Berichte

- aus-der. ersten Phase vorzunehmen".Z)

Sie stellen eine Aufar-
beitung der bis dahin erstellten, nur bruchstiickhaften Ar-
beitsergebnisse dar, soweit sie flir sich stehen k&nnen, je-

: doch keine Weiterflhrung (gemdf Projektantrag des RKW vom

15, 10. 1972, S. 9). Der Auftrag filir die Zusammenfassung
wurde am 8. 12. 1972 erteilt. Seine Durchfuhrung verzbgerte
sich, weil die ursprilinglich beteiligten Mitarbeiter des ISF

nicht voll und ununterbrochen eingesetzt werden konnten.

(4). Der Bericht hat aufgrund des Projektabbruchs.zu einem

auBerordentlich unglinstigen Zeitpunkt des Arbeitsablaufs not-
gedrungen eine zusammenfassende Form und Werkstattcharakter.
Ein Teil der Projektarbeiten, insbesondere theoretischer.
Art - und die Aufarbeitung von Literatur, konnte sinnvoller-
weise nicht eingearbeitet werden,; weil eine Weiterflhrung

;. angefangener Arbeiten nicht vorgesehen war und sich "halbe'
theonetische Ansdtze: oder Voriliberlegungen: und Anpahmen nicht
darstellen lassen. Vor allem war. ein Teil der Arbeiten aﬁ;
der geplanten empirischen Phase orientiert, die nicht zu-=

stande kam.

. 1) Mitteilung des RKW an die Beirdte vom 26. 6. 1972: "Nach

: Lage dep”Dinge kann ... das Projekt nicht weiter durchge-
fiihrt werden. .+ Hinsichtlich der aufgewendeten Mittel fiir
das Projekt kann darauf hingewiesen werden, daB ein Grok-
teil dieser Mittel fiir die abgeschlossene Progektstudle
aufgewendet worden ist." #'PPOJektantrag des RKW an das
BMWF vom 15. 10. 1972: "Die Anderung des Zeitplans und die
Anderung des Mittelansatzes (ausgelost durch die zweimali-
ge Sperrung von Haushaltsmitteln im Frihjahr 1971 und im
Frithjahr 1972) machen Verdnderungen in der urspriinglichen
Planung des Schritts 3 erforderlich. Bei Beginn der Studie
war geplant, die Untersuchung mit einer ausgedehnten empi-
rischen Phase abzuschliefen. Durch die Mittelsperre im
Friihjahr 1972 war es dem Arbeitstr&ger nicht mehr méglich,
Forschungskapazitdten fir dieses Projekt freizuhalten, zu-
mal die Nichtverabschiedung des Bundeshaushalts eine er-
neutec, wenn auch verzdgerte Freigabe der Mittel sehr un-
wahrscheinlich erscheinen lief. Der Beirat "Arbeits- und
Sozialwirtschaft™ beim RKW konnte nicht umhin, die Unmog-
lichkeit der Weiterfihrung der Untersuchung zur Kenntnis
zu nehmen."”

2) Schreiben des RKW vom 18. 7. 1972. ]STMUNCHEN
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(5) Das Institut m&chte nachdrilicklich darauf verweisen, da®
es die hier angefangenen und im Projekt nicht durchfiihrbaren
Arbeiten theoretischer und analytischer Art in seinen kiinfti-
gen Arbeiten wesentlich berilicksichtigen und ihre Fortsetzung

anstreben wird. Dazu scheint die Mitarbeit des ISF an einem
Sonderforschungsbereich der Universitdt Minchen (Theoretische
Grundlagen sozialwissenschaftlicher Berufs- und Arbeitskréfte-
forschung)l) geeignet; insofern dirften die bisherigen Arbei~-
ten trotz des Projektabbruchs und damit ihrer gezwungener-
maflen torsohaften Form doch Basis fiir eine Weiterbearbeitung
der hier angeschnittenen, ungemein komplexen Fragestellungen
sein und darin ihren Wert finden; dem seinerzeitigen Inter-
esse des RKW, Anst8Re filir die Arbeitsmarkt- und Arbeitskridfte-
forschung zu geben, diirfte damit in hohem Mafe entsprochen

sein.

(6) Das ISF dankt vor allem den Betrieben, in denen Fallstu-
dien durchgefiihrt werden konnten, und den Mitarbeitern des
RKW, die sich darum bemilht haben, die vielfachen formalen

Probleme des Projekts zu bewdltigen.

Minchen, Februar 1974 INSTITUT FUR SOZIALWISSEN-
SCHAFTLICHE FORSCHUNG E.V.

1) Sonderforschungsbereich 101 der Universitdt Milinchen,
Theoretische Grundlagen sozialwissenschaftlicher Berufs-
und Arbeitskrdfteforschung. Beginn der Arbeiten im Frih-
sommer 1973. Die Arbeiten im ISF greifen dort einige theo-
retische Aspekte auf, die im Projekt A 77 nicht mehr in
Angriff genommen werden konnten. Auf sie wird im Text
des Berichts verwiesen.
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IR

Einleitung: Betriebliches Verhalten beim Arbeitskrifteeinsatz

(1) D;e Anregungen zu dleber Studle 1m Jahre 1969 gingen von

den Uberlegungen aus, das die Arbeltskrafteforschung bis da-
hin iberwiegend beim individuellen Erwerbs- und Arbeitsmarkt-
verhalten (bzw. den Verhaltensdispositionen) von Arbeitskr&f-
ten ansetzte oder die Erstellung ﬁakroﬁkonomischer, quanti-
lelerbarer mit amtllcher Statistik flillbarer Modelle an-
strebte, m quantitative und qualitative Veranderungen auf
dem Arbeltsmarkt abzuschédtzen.

In den Diskussionen im Rahmen des Arbeitskreises4"Arbéitswift?
schaftllche Strukturprobleme der Produktlv1tatseﬁtw1ck1ung" Fan
beim RKW und im Zusammenhang mit Forschungsprogekten des RKW
die das ISF Mdnchen durchfuhrtei), wurde klar., daB ergdnzend
zu den genannten Ansdtzen beriicksichtigt werden miisse, déﬁ"J
die Nachfrageseite des Arbeitsmarkts nicht wie dié Angebots-
seite aus Individuen, sondern aus Institutionen, n&dmlich Be-
trieben, besteht. Deren Vérhalten am Arbeitsmarkt ist zwér B,
auch durch die in den makroékonomischen Modellen erfaften
Elnfluﬁgroﬁen bestimmt, gehorcht jedoch daruber hinaus eige- .
nen Gesetzmaﬁlgkelten, d1e 51ch z.B. aus der besonderen _

1) Arbeltskrels Z 14, Arbe1tsw1rtschaft11chc Strukturproble~
me der Produktlv1tatsentw1cklung Beitrdge zur Arbeits-
marktforschung - Diskussionsunterlagen aus dem Arbeitskreis
"Arbeitswirtschaftliche Strukturprobleme” des RKW und der
Bundesanstalt fir Arbeit, Frankfurt/M./Erlangen 1870;

F. Weltz: Bestimmungsgr&fen des Arbeitsmarktsverhaltens’ von
Arbeitnehmern, RKW-Projekt A 58, Frankfurt/M. 1971; :

K. Behring: Funktionsfdhigkeit von Arbeitsmdrkten —'Krlte-
rien zur Beurteilung der Funktionsf&higkeit regionaler
Arbeitsmérkte, RKW-Projekt A 59, Frankfurt/M. 1969

B. Lutz: Modelluntersuchung eines regionalen Arbeitsmarkts
(Augsburg-Studie), 3 Bde., RKW-Projekt A u4, Frankfurt/M.
1872 sowie Arbeitswirtschaftliche Modelluntersuchung eines
Arbeitsmarkts, Zusammenfassung, Frankfurt/M. 1373;

R. Schultz-Wild/F. Weltz: Technischeér Wandél und Industrie-
betrieb, RKW-Projekt A 47 (Zusammenfassung) Frankfurt/M.
1973, | |

ISFMUNCHEN
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Struktur des Betriebs,..seiner-Tradition, der Ofganiéatiéﬁ .
seines Managements, seiner regionalen Lage, seiner spezifi-
schen Investitions-, Absatz- und Produktionsstrategien er-
geben. -

Daran orientiert wurde dem Projekt A‘77"die'Aufgabe'géstellt,

"den ersten Schritt bei der Ausarbeitung des neuen Ansatzes
zu tun. Anhand einer genligend groRen Zahl von Betrieben sol-
len unter kontrollierten Bedingungen Formen des Arbeitsmarkt-
verhaltens von Betrieben beschrieben und die wichtigsten
EinflufRfaktoren erfaft werden. Darauf aufbauend werden gene-
ralisierte Typen des Arbeitsmarktverhaltens entwickelt. Diese
sind Voraussetzung dafiir, daf in Untersuchungen, die sich an
das Projekt anschlieBen, empirisch gehaltvolle Hypothesen
liber die Beziehungen zwischen den makro8konomischen Grdfen
von Arbeitsmarktmodellen und dem betrieblichen Arbeitsmarkt-
verhalten aufgestellt und die Verhaltenstypen anhand der Er--
gebnisse an die Realitdt welter angendhert werden k&nnen."
(Projektantrag)

(2) Wie aus der Vorbemerkung zu enthehmen;”konnte diese Auf-
gabe wegen des ‘Abbruchs der Studle ‘nicht erfilillt werden. Da
vor allem die emplrlsche Arbelt entfallen muﬁte, wdre es auf
keinen Fall méglich gewesen, deskrlptlve Typen des Verhaltens
auf dem Arbeitsmarkt zu erstellen und Generallslerungen vor-
zunehmen, so daR auch der Bezug zu makrodkonomischen Gr&fen
von Arbeitsmarktmodellen nicht hétte h¢rgestellt.werden kdn-
nen. | |

Allerdlngs hatte schon dle Vorstudle ergebenl), daR ein um-

fassenderer Ansatz geWahlt werden muBte, um ‘die Anforderun-

gen der betrieblichen Arbeltskraftenachfrace -systematisch

aus den’ Struktur--und Zlelbedlngungen von Betrieben in einer
bestimmten W1rtschaftsform abzulelten". Ein solcher Ansatz
1mpllzlert ferner3 Strukturbedingungen des Arbe1tskréfte-~
angebots in die Uberlegungen e;nzub821ehen._Demgptsprechend
konzentrierten sich unéere Arbeifen‘aufvdie Entwicklung. eines
theoretischen Ansatzes, der skizzenhaft bleiben mufte, und
auf die Entwicklung eines analytischen Instrumentariums, das

theoretische Uberlegungen zum Verhalten von Betrieben, ins-

1) Vgl. Vorstudie S. VI £,

]STMUNCHEN
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besondere {ber die Konstruktion von analytischen Ebenen be-
trieblicher Interessen,. aufgreift und auf empirische Situa-

tionen beziehbar macht.l)

Inhaltliche Hypothesen: werden von uns im Rahmen von Ansatz
und analytischem Instrumentarium formuliert, soweit unser
empirisches Material und die Zeit zu seiner Ergdnzung und
Neuanalyse ausreichte.

Gegentiber den urspriinglichen Uberlegungen gab es allerdings
zwel grundsdtzliche Ver&nderungen. Zum einen zeigte sich, .
da® es theoretisch und konkret-historisch nicht legitim ist,
sich auf die Frage nach dem "Verhalten auf dem Arbeitsmarkt"
zu -konzentrieren, sondern daf vielmehr der "betriebliche
Arbeitskrdfteeinsatz" als Ganzer Zielpunkt theoretischer
Arbeiten sein muBte (vgl. unten (3)). Zum anderen stellte
sich heraus, daB auf theoretischer und analytischer Ebene
Gie Bildung von "Betriebstypen" nicht sinnvoll erscheint

(vgl. unten (4)).

(2) Sucht man das "Verhalten”" von Betrieben auf dem Arbeits-
" markt zu kldren, so miissen-auf theoretischer Ebene die Er-
fordernisse der Kapitalverweftuhg und die damit verkniipften
Probleme der Reproduktion der Arbeitskrdfte und der Gesell-
schaft.als Ganzer in die Uberlegungen einbezogen werden.
Soll - wovon ausgegangen werden muf - der Wert des im Betrieb
eingesetzten Kapitals erhalten oder erh8ht werden und soll
zugleich die qualifikatorische, physisch-psychische, -soziale
Reproduktidﬁ?ﬁer Arbeitskraft ermdglicht werden, so missen-
die betrieblichen Formen der Verfiligbarmachung, der Nutzung
und der Gratifizierung von Arbeitskraft in einem Zusammen-
hang gesehen werden, aus dem das Verhalten auf dem Arbeits-
markt rilickbeziehend erklédrt werden miiRte. Die Frage nach dem
Verhalten auf dem Arbeitsmarkt muf zur Frage nach dem Arbeits-

krdfteeinsatz insgesamt erweitert werden, sie muf sich auf

die betrieblichen Einsatzformen konzentrieren, um Verhalten

1) Im Vorbericht wurde noch angestrebt, diese Zusammenhdnge
im Lauf der Studie bis zur modellhaften Fassung auszufih-
ren, was eine Rickkoppelung an empirischen Arbeiten er-
fordert hdtte; vgl. a.a.0., S. 69.

ISFMUNCHEN
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auf dem Arbeitsmarkt verstehén zu k&nnen (vgl: hierzu ™
Kap. II). Dies wird um so éinleiichtender, als auf konkret-
historischer Ebene davon auszugehen ist, daf die innerbe-
triebliche Nutzung, d.h. die Formen des Arbeitskriafteein-

satzes, in dem MaBe entscheideind weibden, als Arbeitskraft

als extrem knappes Gut zu bezeichnen ist; Verhalten am Ar-
beitsmarkt ist ein Teilaspekt betrieblichen Arbeitskrifte-
einsatzes, und dieser muf auf die Nutzungsinteressen des Be-
triebs zurilickgefiihrt werden. Wirde man sich auf die Erfas-
sung und Beschreibung ‘betrieblichen Veérhaltens auf ‘dem Arbeits-
markt allein konzentrieren, so wilirde man gerade den in der
urspriinglichen Projektfragestellung enthaltenen Anspruch,
némlich unterschiedliche betriebliche Bedingungen mit Ver-
haltensformen zu verknilipfén und diese ‘auf betriebliche Inter-~
essen zurilickzufithren, aufgeben: Der Stellehwert des Betriebs
fiir gesellschaftlich und politisch relevante Arbeitsmarkt-
probleme 14Bt sich nuib bestimmen und beurteilen, wenn die
spezifisch betrieblichen M&glichkeiten des Einsatzes von
Arbeitskraft und damit die Prinzipien ihrer Nutzung in die

Uberlegungen einbezogen werden.

Die spezifizierte Fragestellung geht darauf hinaus, ‘zu prii-

fen; wie Betriebe Arbeitskréft einsetzen, um 'ihren Verfi="
gungs-, Nutzungs- und Gratifizierungsinteressen-gerecht zu
werden, wenn strukturelle, objektive gesellschaftliche Pro-
bleme gegeben sind, die einerseits selbst Folge 'der betrieb-
lichen Interessenverfolgung sind (Knappheits~-, Anpassungs-,

Legitimationsprobleme), andererseits als betriebliche Pro-

blemé sich in Form von Diskrepanzen zwischen” Interessen-
verfolgung und Handlungsbedingungen niederschlagern, deren
Ldsung sowohl auf betrieblicher wie auf gesellschaftlicher
Ebéne Stabilitédt (von' Kapitalverwertung und gesellschaftli-~
‘cher Struktur bzw. dereh Legitimit&t) sichern soll (vgl. da-
T zu Kap. IT'und III). e |
Die-Form dieser Frégestélldng*wird sich selbst erst in der
Skizze unseres Ansatzes wie in der Entfaltung der betrieb-

lichen Interessen auf analytischer Ebene erkldren. Sie ist
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beim Arbeltskrafteelnsatz, nicht exogen vorweggenommen.

(4) Die Ffagé nééh deﬁﬁﬁfzgen"'von Betfieben (zum Begriff
von Betrleb vgl I11. 1. b) 138/t 'sich auf theoretlscher oder
analytlscher Ebene aufgrund unseres Ansatzes (Kap. 'II) nicht
18s3en. Die Daten und Merkmale, unter denenv81ch Betriebe als
die Einheit der fir die Kapitalverwertung und damit flir den
Einsatz von Arbeitskraft relevanten Bedingungen,beéchréiben»
lassen, kdnnen immer zugleich auch die - zu Veréﬁaernden -
OLJekte seines Handelns seln, gerade um elne maximale Nut—
zung von Arbeltskraft zu errelchen (vgl. hieérzu Kap III. 5.).
Dementsprechend konnen diese Bedlngungen zwar 1nterpretat1v
zur Erkldrung der bestimmten Form eines vorgefundenen Arbeits-

krafteelnsatzes herangezogen werden, sie konnen aber kelnen

pvognostlschen Wert haben._"Betrlebstypen"; denen ein ahnll-

ches Verhalten beim Arbeltskrafteelnsatz zugeschrleben w1rd

~Onnten allerdings kla551f1katorlsch auf breitem empirischem

Material entwickelt werden, ‘wobei dann durchgehend fur diese
T 'pen inhaltliche Begrundungen (Thesen) flir das ahnllche
1)

Verhalten angegeben werden mu&ten.

(5) Der Aufbau der Studie gliedert sich wie fblgt Wir be-

ginnen mit der Darstellung von Befunden und Annahnen Zum - be-

Lrlebllchcn Verhalten beim Arbeltskrafteelnsatz als Belsple—

le ftir dle 1nterpretat1ven Mogllchkelten unseres Vorgehens
Dicse Thesen stellen vorldufige Ergebnlsse und Annahmen dar,
wie man sie etwa zusammenstellt, bevor man die Instrumente»
zu einer breiteren Erhebung entwickelt. Da die emplrlsche
Phase nicht durchgefiihrt werden konnte, verbleiben unsere
"Befunde™ auf dieser vorldufigen und uniiberpriliften Ebene
(Kap. I). - Sodann skizziecren wir sehr kurz einen theoreti-

schen Ansatz, der im Rahmen des RKW-Projekts nicht ausgear-

beitet werden konnte, aber weiteres Ziel unserer Arbeiten
ict. Der Bezug zu den analytischen Ebenen betrieblicher
Interessen wird hergestellt. Soweit diese theoretischen An-
nahmen tragen und bislang in Einzelheiten weiter ausgearbei-
tet sind, gehen sie implicite in den Aufbau unseres Analyse-

schemas und in die TFallinterpretationen ein (Kap. II). -

1) Vgl. hierzu etwa die Vorgehensweise im RKW~Projekt’A RTIN
a.a.0. ISFMUNCHEN
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In diesem Zusammenhang kommen w1r auch kurz auf die Probleme
der Typenblldung zuriick (Kap. III). ~ Die Verkntipfung von

theoretischen Annahmen und analytischen Aspekten betriebli-
chen Handelns mit betrieblichen Bedingungen war im Rahmen

des abgebrochenen Projekts allerdings noch nicht mdglich, so
dag hier eine nur partiell begriindete, bedingt operationelle
Fassung vorgezogen wurde (Anhang A). - Die M6glichkeiten und
Probleme eines eventuellen empirischen Vorgehens werden im

Ahhang B umrissen. - Literaturangaben folgen im Anhang C.

AbschlieBend folgen Fallstudien iber den Arbeitskrdfteeinsatz
in vier sehr unterschiedlich strukturierten Betrieben.

' (6) Es ist nochmals daréuf hinzuweisen, daR durch die beson-
deren Verhdltnisse des Abbruchs der Studie die Bearbeiter
vor der Frage standen, ob sie 1n der Darlegung der bis dahin
vorllegenden Arbéiten eine Art 1nten51ver, aber relativ we-
nig verbundener Tellbearbeltungen vorlegen sollten, oder ob
sie, notwendig abstrahierend, den Bogen des theoretischen
und analytischen Ansatzes umreifen solltenc Sie entschieden
sich fiir letzteres, weil sie annahmen, daf dann zumindest
die Anregung flr eine weitere Bearbeitung des Ansatzes als

Ganzem gegeben wire, und weiter, weil sie hoffen9 das dessen
Pruchtbafkeitg auch 1n4h1er‘n1cht dargestellten Einzelheiten,
in deﬁvinhaltlichen Hypéthesen und in den Fallanalysen an-
satzwoise erkennbar wird, obwohl eine Verkniipfung von Ansatz
und den ersten Befunden und Annahmen weder angestrebt noch

durchgefuhrt werden konnte
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Kapltel I: Betrieb und Arbeitskrdfteeinsatz. -
Vorlauflge Befunde ‘und Annahmen

1. Vorbemerkung

In diesem Kapltel sind &0 Punkte zum Problem der Verfiligbar-
macbung, Nutzung und Gratifizierung von Arbeitskrédften im
Betrieb formuliert, ‘die eine Mischung aus Befunden, Annah-
men und Hypothesen darstellen. Der Stand der in diese S&tze
eingehenden Uberlegungen entspricht etwa dem, den man vor
der Operatlonallslerung der Fragestellung und damlt vor Be-
ginn umfangreicherer empirischer Erhebungen hat. Da die Er-
hebungsphase dieses Projekts nicht durchcefuhrt werden konn-
te, muften wir bei dlesen vorldufigen Ergebnlssen stehenl_A

bleiben.

Die Formulierung dieser S&tze beruht einmal auf:dem:Méterial
der Vorstudie sowie der Bertlicksichtigung weiterén empirischen
Materials aus dem ISF, zum anderen folgt sie in der Akzen-
tuierung bestimmten Aspekten des Arbeitseinsatzes wie in _
ihrer begrifflichen Fassung den theoretischen Ansdtzen und
analytischen Instrumentarien, die in den Kapiteln II und’ ITI
umrissen sind. Das Kapitel 'ist vorangestellt, damit sich
theoretisch oder analytisch weniger interessierte Leser einen
Uberblick tber die von uns als interessant betrachteten Zu-
sammenhé&nge betrieblichen Arbeitskréfteeinsaties verschaffen
kénnen, ohne die weiteren Kapitel zu lesen. Es ist aber dar-
auf hinzuweisen, daf der Mangel an Empirie und das notwendige
Stlitzen auf theoretische und analytische Uberlegungen sich

in einer gewissen Abstraktheit auch dieses Kapitels nieder-
schlédgt; wir vérsuchten, diese eher‘dufch Beispiele im Text
zu mildern. Jedoch war das Képitel von vornherein nicht in-
strumenfell, d.h. auf unmittelbare in%erpretative Anwenaung

fir empirische Zusammenh&nge, angelegt.

Der Bezug unserer Annahmen {iber betriebliches Verhalten beim
Arbeitskrdfteeinsatz auf betriebliche Merkmale und Bedingun-
gen erfolgt, géﬁaﬁ den Ausfiihrungen in dér_Einleituhg (Ab-
schnitt (%)), nur bégrenif und relativ unsystematiéch} lige
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breiteres empiriéchéé’Material vor, hitten sich typische
Zuordnungen herstelleén ssen. Damit ist auch nochmals klar-
gestellt, daB die urspringliche prognostische Absicht des
Projekts nicht beriicksichtigt werden konnte. Die ‘Annahmen
Uber betriebliches Verhalten beim Arbeitskrdfteeinsatz wer-
den also eher auf die Vieifalt méglichér HandlungsalternaF
tiven und -bedingungen verweisen als auf "Tendenzen", die
iberbetrieblich am Arbeitsmarkt identifiziert werden k&nn-
ten.

Die Gliederung dieses Kapitels grgibt sich aus unseren Unter-
lagén,“aus der Behandlung jener Bereiche, iber die uns Aus-
'gagén mdglich schienen; sie ist nicht syétematisiert. Die
Fragen betrieblicher und gesellschaftlicher Stabilitatssi—
cherung, die theoretisch eine wichtige Rolle spielen, ope-
rationell aber noch der Bearbeitung harren, werden am Schluf
dieses Kapitels eher als Hinweise aufgegriffen.

Die Sdtze betreffen einige Aspekte folgender Zusammenhdnge

(ab Punkt (29) nur Hlnwelse)
QD Spe21flscher Arbeltselnsatz und Anpassung
«2) Versuch‘permanenter Beschaffung von Arbeitskraft

( 3)iKupzfrlst1ge Rekrutlerung und langfrlstlg orientierte

_Prozeﬁveranderung
( 4) Beschaffung von UberschuﬁqualLflkatlonen

( °5) Anforderungsisolierung und Bestimmung des VerfugbarkeltSw

problems (Arbeitsmarktbedingungen)

('é) Anforderung51sollerung und Bestlmmung des Verfugbarkelts-

problems (betrlebllche Bedlngungen)

« 7N Anforderungskomblnatlon und Deflnltlon des Verfugbarkelts

problems

PanY

8) Anforderungsdlmen51onen und ihre Bestimmung (Arbeitsver-

mégen)

¢ 9 Tsollerung, W1n1m151erung, Generallslerung und Stabili-

tats51cherung in der Anforderungsdeflnltlon
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(10) Anforderungsumdefinition ohne Veranderung der konkreten
Anforderungen ' ;

(11) Nutzungsneutrale Gratifizierung und Verdnderung der An-
" forderungsdefinition '

(12) Bestimmung' von Bewertungskriterien

(13) Betriebliche Pr&ferenzskalen fiir Arbeitskrifte

(14) Betriebliche Teilziele und Verfligbarkeitsinteresse
(15) Interessen gegeniiber der Qﬁalifikationszertifizierdﬁg

(16) Umsetzung betrlebllcher Anforderungsbestlmmung auf den
o Arbeltsmarkt

(17) Mlnlnlslerung betrlebllcher Anpassung von Arbeltskraft
©(Abwalzung) B

(18) Unreflektlert tentatlve betriebliche Anpassungsprozesse
zwnschen Arbeltskraft und Produktlonsprozeﬂ

(19) AnfOfderungsredu21erung und Rekrutlerungsreserv01r

(20) Anforderuncsnlvelllerung und kurzfristige Elastizitdt

von Ar»loitskraft

(21) Nivellierte und reduzierte Anforderungen und langfristig
mangelnde Elastizitdt von Arbeitskraft

(22) Nivellierung und Reduzierung von Anforderungen und An-

forderungspolarisierung
(23) Qualifizierung und soziale Integration.in den Betrieb

(24) Binnenreknutierung und qualifizierender Durchlauf durch

den Produktionsprozef
(25) Prinzip der Stammbelegschaft
(26) Effekte unterqualifizierten Einsatzes von Arbeitskridften

(27) Nutzung oder Blockierung 8ffentlicher Anspriiche an Pro-

zefgestaltung und Arbeitskrédfteeinsatz

(28) Arbeitskrdftepotential und Richtung und Niveau technisch-

organisatorischer Veré&nderungen
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(Hinweise)

(29)

(30)
(31)
(32)

(33)
(34)

(35)

(36)

(37)
(38)
(39)

{10)

Sicherung minimaler Effekte auf betriebliche und gesell-
achaftllche Stabllltat

Legltlmlerung herrschaftlichen Handelns durch SachZWang
Versuch der Nicht-Explikation betrieblicher Herrschaft

Legitimatorischer Charakter der Gestaltung von Arbeits-

bedlngungen

GesellschaftllcherLegltlmatlonsdruck und betriebsinterne
Stabilitit

Verknﬁbfung gesellschaftlicher Erwartungen von Arbeits-
kraft und Einsatz von Arbeitskraft

Ausgleich zwischen Erwartungsdruck und Erwartungserfiil-

lung

Arbeitsgestaltung (Nutzung von Arbeitskraft) und Ver-
hinderung der Interessenartikulation und -organisation

Traditionelle Arbeitsorientierung und neue Arbeitstuge:
den ‘ '
Ausldndische Arbeitskrdfte und gesellschaftllche Inte-

gratlonsprobleme

Kurzfristige Nutzung von Arbeltskraft und gesellschaft-
liches Abfangen der Folgen

Abwdlzung negativ legitimatorischer Mafnahmen auf die

'Gesellschaft -

ISFMUNCHEN

sl ninantall e Fsdar



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskréafteeinsatz |

URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101285 11

2. Interesse an elastischer Verfiligung {iber Arbeitskraft

Betriebe .versuchen, -{iber spezifische, d.i1. den betrieblich.

objektiv gegebenen und/oder definierten Anforderungen ange-
pafte Formen von Arbeltskraft offen, d.h. durch mdglichst
ungehinderten- Zugrlff (am Arbeltsmarkt) zu verfligen. Da dies
aus Knappheitsgriinden 1mAallgeme1nen_n19ht gelingt, versuchen

sie, mdglichst elastische, d.h. in verschiedenen Dimensionen

von Arbeitsverm8gen breit qualifizierte Arbeitskraft fir

einen maximalen spezifischen Einsatz (durch Rekrutierung oder
individuelle Anpassung)  verfiigbar zu machen, oder umgekehrt,
durch die Gestaltung von Produktionsprozessen die Mdglichkeit

zu gewinnen, auch individuell wenig elastische, aber verflig-
bare Arbeitskraft elastisch, d:h. an unterschiedlichen Ar-
beitspl&tzen und unter. unterschiedlichen und im Zeitablauf
wechselnden Bedingungen, einsetzen zu kdnnen. Das Durchschla-

gen "externer" Bedingungen, z.B. staatlich~-normativer Aufla-

c2n fir den Arbeitskrédfteeinsatz oder Anforderungen des Ab-
satzmarkts, soll dabei verhindert oder im eigenen Interesse

gesteuert werden; Legitimationserfordernisse, die der Stabi-

lisierung gegebener betrieblicher oder gesellschaftlicher
(Herrschafts~)Strukturen dienen, sollen erfiillt werden.

Zu den im folgenden verwendeten Begriffen (wie Beschaffung,
Selektion, Gra’clflzlprung9 Legltlmlerung etc.) vgl. Kapitel
111, 2. - 5.

Die von uns benitzten analytischen Dimensionen des Arbeits-
vermdgens (sachlich-qualifikatorisch, zeitlich, rdumlich,
50z-11) betreffen den Zusammenhang von Verfugung81nteresse
des Betriebs und an Arbeitskraft gebundene Merkmale von Ar-
beitsvermdgen; entsprechende Dimensionen werden auch zur Be-
stimmung jener Aspekte des Produktionsprozesses herangezogen,
die elastischen Einsatz von Arbeitskraft erméglichen. Vgl.
hierzu Kapitel III, 2. a).

Der Anspruch auf elastische Verfligharkeit von Arbeitskraft
ergibt sich aus der vorrangigen Verfolgung des betrieblichen

Interesses an ihrer maximalen Nutzung, aus der generellen Tat-

sar>~ alsc, daBk die Formen der Durchsetzung betrieblichen
Verfligungsinteresses (also etwa AuBen- versus Innenrekrutie-
rung, kurzfristig versus langfristig orientierte Verfiigung

etc.) daran gebunden sind, die Realisierung betrieblicher
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Interessen an spezifischen Nutzungsformen von Arbeitskraft
{insbesondere durch technisch-organisatorische Gestaltung

des Firoduktionsprozesses) zumindest nicht zu beeintrdchtigen,
sondern nach M8glichkeit zu verbessern und zu erleichtern.
Elastische. Verfligharkeit von Arbeitskraft, direkt oder durch

entsprechende Prozeﬁgestaltuhg,ist - zumindest langfristig -

‘Voraussetzungz ihrer uneingeschrénkten Nutzung.

Die ‘entsprechenden Anspriiche stellt der Betrieb an die For-
men der Gratifikation von Arbeitskraft. Diese sollen einer-

seits maximal nutzungsgerecht (leistungsfdrdernd, betriebs-
bindend, reversibel) sein, im Idealfall sollen sich die An-
foirderungen an das Arbeitsvermdgen untér dem Nutzungsaspekt
selbst als Gratifikation ausweisen lassen. Gleichzeitig soll
die Gratifikationsgestaltung, soweit m8glich, die Verfiigungs-

-chancen erh&hen.

. Verhdltnis von Verfigung, Nutzung und Gratifikation 146t
sieh generelli kaum mehr aussagen, als daB unter allen Bedin-
- gunzen das Nutzungsinteresse Vorrang hat, wobei &eine Reali-
sierung immer auch von Verfiigungs- und-Gratifikationserfor-
dernissen geprigt- ist. Inwieweit diese verfiigungs- und grati-
fikationsorientierte Gestalitung der Nutzungsbedingungen zu-
trifft -~ in welchem AusmalR eln Betrieb etwa»dle fir ihn auf
dew Avbeitsmarkt herstellbaren Verfligharkeiten mit seinen
NutauHCObedlnFLngen in Uberelnstlmmung bringen kann und wel-
che- Gratifikationen dazu erforderlich sind, oder inwieweit
ein  Betrieb Gratifikationen als "Ausglelch ,” als "Entschidi-
-?unc' Iflir seine auvautZung bezbgenéh'Anforderungenfleisten
‘ruR oder ob er die Form der Nutzung selber, also die Stel~
"ung der Arbeitskraft im unmlttelbaren Produktlonsprozeﬁ mit
gratifikatoricschen Effekten verbinden kann -, ergibt sich
erst auc dem korkreten Verwertungs- und Realisierungszusam-
-monhang eines Betriebs, aus seiner Markt- bzw. Konkurrenz-
stellung, den gewerkschaftlichen Einfluf- und Kontrollmdg-
lichkeiten, staatlichéﬁ Regeluﬂgen im weitesten Sinne und
. dem auf diese Bedingungen bezogenen betrieblichen Handlungs-~

spielraum.
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3. Direkte Verfiligung und unmittelbare Nutzung von Arbeits-

kraft durch spezifischen und elastigchen Einsatz

Betriebe versuchen, in der Beschaffung ‘vor Arbeitskraft ein
méglichst breites Spektrum unmittelbar einsetzbaren Arbeits-
vermégens sachlich-qualifikatorischer, rdumlicher, zeitli-
' cher - und sozialer Art zu realisieren, ohne arbeitskraft- und

prozeBbezogene Anpassungen vornehmen zu miissen.

Hierin kommt das Interesse zum Ausdruck, mit der Verfiigung
selbst unmittelbar, ohne zeitlichen Verzug, ohne eigenen
sozialisierenden, disziplinierenden oder qualifizierenden
Anpassungsaufwand, die volle Nutzung der Arbeitskraft, die
Realisierung ihres gesamten Arbeitsvermdgens, sicherzustel-
len. Vor allem soll vermieden werden, die verwertungs- und
realisierungs-(markt-)bezogenen Bedingungen des Einsatzes
von Arbeitskraft zu &ndeérn. Einige grundsétzliche:Tenaenzen
in dieser Perspektive modifizieren das Verhalten von Betrie-
ben auch dort, we - wie generell anzunehmen ~ aus Knappheits-
oder Legitimationsgriinden diese direkte Beschaffung nicht
méglich ist:

(1) Spezifischer Arbeitseinsatz und Anpassung: Unmittelbar

spezifischer Einsatz ohne arbeitskraft- oder prozeRbezogene

Anpassungen wird einmal in dem MaRe vordringlich, in dem ein

hochbewertetes und hochspezifisches und entsprechend hoch zu

gratifizierendes, sachlich-qualifikatorisches Arbeitsvermd-
gen bendtigt wird, das mdglichst unverziiglich und voll fiir
als zentral angesehene Aufgaben genutzt werden soll. Dies
trifft z.B. bei hochqualifizierten Spezialisten zu, deren
sonstige Einsatzmdglichkeiten vergleichsweise irrelevant sind
‘bzw. teuer bezahlte Qualiiikationsvergeudung, deren Qualifi-
zierung im Betrieb zu zeit~ und kostenaufwendig wire. Ihre
Beschaffung wird rein gratifikatorisch gesteuert (sofern -

nicht der quantitative Bedarf interne Anpassungsprozesse nahe-

legt). Im Vordergrund steht dabei die Gestaltung der Arbeits~
bedingungen. Arbeitszeit, Ausstattung des Arbeitsplatzes,

Zuteilung von Hilfsmitteln und Hilfspersonal, Bedeutung des

Arbeitszieles etc. Unter Umstinden gelingt es, dies zusammen
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mit dem :Angebot einer "interessanten, abwechslungsreichen,
selbstdndigen Arbeit" so gratifikatorisch zu nutzen, daB fi-
nanziazalle Vergﬁtungen ehe. gering gehalten werden k&nnen
(vgl. auch Kapitel III, 2. c).

Wird diese Form des unmittelbar direkten Einsatzes vom Typ
des Arbeitsvermdgens her mehr oder weniger erzwungen, so kann
in anderen Fdllen, auf der Ebene weniger spezifischer und

geringer zu gratifizierender Qualifikationen spezifischer

Einsatz durch die betrieblichen M&glichkeiten der Gestaltung
des Produktionsprozesses gelingen:

Einmal kann die Beherrschung der Gestaltung des unmittelbaren
Produktionsprozesses, auch im Zeitablauf, so gelungen sein,
daB® auf breitere quantitative Verfligharkeit elastischer Ar-
beitskraft verzichtet werden kann (z.B. Einsatz vonschmal

qualifizierten Arbeitskrdften in Arbeitsprozessen mit abseh-
taren, nicht verdnderlichen, einfachsten Arbeitsoperationen;
vgl. zu m&glichen negativen Konsequenzen dieser Einsatzform
unten, Punkt (26)).

Zum anderen kann eine prozeRverbundene Anpassungsform mbglich

sein, deren Kosten unter denen. der Beschaffung breiterer Ein-
gangsqualifikationen liegen (z B durch Einsatz 1n einfachen
Eingangsavbeitspldtzen und sukzessiven Durchlauf durch den
ArbeitsprozeR; vgl. unten Punkt (24)).

Beide Einsatzformen sind an bestimmte Voraussetzungen gebun-
den: Im einen Fall muB es mdglich sein, entweder die Markt-
bedingungen des Betriebs durch -eine entsprechende Konkurrenz-
stellung so im Griff zu halten,; dak keine ungewollten Verd&n-
derungen des qualitativ-quantitativen Outputs auf den betrieb-
lichen ProduktionsprozeR durchschlagen. Im zweiten Fall, der
prozefgebundenen Anpassung von Arbeitskraft, muR es dem Be-
trieb gelingen, eine gewisse Homogenisierung, wenn nicht Ni-
.vellierung der Arbeitsanforderungen (vgl. hierzu unten (20))
technisch-~organisatorisch herzustellen, so da® der Durchlauf
durch den Arbeitsprozef die vorhandene Ausgangsqualifikation
nur jeweils additiv ergénzt, ohne qualitativ neue Dimensionen
des Arbeitsvermdgens zu erfordern,
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(2) Versuch permanenter Beschaffung von Arbeitskraft: Betriebe

tendieren dazu, einen permanenten Beschaffungsprozef durchzu-

fihren, um ohne explizite und/oder ausgesonderte Anpassungs-
prozesse dennoch direkte Zuordnungen von Arbeitskrdften zu
Arbeitsplédtzen bzw. Tdtigkeiten zu ermSglichen. Dies wider-
spricht nicht den Stabilisierungsinteressen (etwa {iber die
Stammbelegschafts vgl unten (25)), da hier einerseits quan-
titativ nup marglnale Arbeltsplatze oder Arbeitskrédfte be-
troffen sind, andererseits die Erfolge dieser Bestrebungen
eher als "windfall- proflts", also als mehr zufdllige Vortei-~
le aus der Ausnutzung besonderer Situationen am Arbeitsmarkt
zu betrachten sind (z. B Aufnahme bestimmter Belegschafts-
teile von schlieBenden Betrieben o.4.). Grundsdtzlich er-
mdglichte dies einen Austausch von Arbeitskrdften an Arbeits-
 pldtzen, also eine Anpassung an definierte Anforderungen -
"durch Beschaffung" bzw. Selektion, damit unter: Umstdnden:
sogar den Aufbau von Uberschufqualifikationen. Betriebe hal-
ten sich dadurch demonstrativ nach "aufen” (d.h. gegeniiber
dem BewuBtsein von Arbewtskraften am Arbeitsmarkt Uber moég-
liche ArbeltSplatze) offen fur eventuelle zufdllige Verfilig-

barkeiten von (einzelnen) Arbeitskridften.

Typischerweise werden diese Effekte permanenter Beschaffung.

unter Expansionsbedingungen und bei. angespannter Arbeits-

marktlage intendiert. So insbesondere versuchen Betriebe,
Expansionsgewinne nicht dadurch zu reduzieren, daf sie Ar-
beitsbedingungen in der Perspektive der Arbeitskrdfte ver-
bessern miissen, um die bei angeheizter Konjunktur zunehmende
Fluktuation zu verhindern. Sie versuchen im Gegenteil, all-
gemeine Fluktuationsbewegungen filr sich als Chance perma-
nenter Beschaffung doppelt zu nutzen: als Ausweis von Rekru-
tierungsmdglichkeiten und damit zur Aufrechterhaltung Uber-
kommener Arbéitsbedingungen, die abzuschaffen kostenmdfRig

ins.Gewicht fallen wilirde.

Permanente Beschaffung auch unter Rezessionsbedingungen auf-
rechtz~rhalten, ist einmal "billig", weil hier die bloRe
Tatsache fortdauernder Rekrutierung gratifikatorische Mo~

mente enrhi1+. Aantizipiert dariiber hinaus nachfolgende Ver-
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knappungserscheinungen, denen ‘der Betrieb mit dem angesam-
‘melten Arbeitskriftepuffer und mit dem arbeitsmarktattrak-
tiven Image, "krisensicher" zu sein, im Betriebsvergleich
(regional) keine Entlassungen vorgenommen zu haben, begeg-

nen kann.

(3) Kurzfristige Rekrutierung und langfristig orientierte

Prozefverdnderung: Das auch theoretisch begriindbare Inter-~

esse an der direkten Verfiigung liber (elastisch einsetzbare)
Arbeitskraft beinhaltet eine Akzentuierung kurzfristiger

betrieblicher Rekrutierungsbestrebungen und -iiberlegungen,

die auch dort immer wieder durchschlagen, wo Arbeitsmarkt-
bedingungen die Anpassungserfordernisse dauernd offenbar h
machen. Maximale Elastizitdt ist fiir den Arbeitskridfteein-
satz eben dann gesichert, wenn Einstellung und Ausstellung
von spezifisch einsetzbarer Arbeitskraft ohne Folgen m&glich
ist. Diese.zwar im-allgemeinen nicht erfﬁllbare, aber ten-
Cenziell durchschlagende Verfligungsbedingung hdlt das be-

triebliche Interesse an kurzfristiger Dispositionschance

immer wieder wach, insbesondere dort, wo eine gewiése Bin-~-
nenrationalitét des Betriebs (Existenz von Experten, Infor-
mation, Transparenz, Planung etc., vgl. Anhang A) (noch)
nicht' erreicht und/oder ‘institutionalisiert ist. (So filhrt
Zz.B. heute noch die ‘Mehrzahl der Betriebe keine auf lingere.
Frist geplante Beschaffung von Arbeitskraft durch, sondern
improvisiert diese, im allgemeinen in eingefahrenen, be-
trieblich tradierten oder imitierenden, unkontrolliertené'in
bezug. auf alternative Anpassungschancen unreflektierten For-

men.)

Die Kurzfristigkeit der Orientierung von Rekrutierung kann

allerdings auch durch die absolut mangelnde Verfiligbarkeit

(elastischer) Arbeitskraft erzwungen werden,(Z.B. besetzte
ein Betrieb, der unter auBerordentlich veralteten und be-
lastenden Arbeitsbedingungen Gummiprefteile herstellt und
damit flir deutsche und/oder qualifizierte Arbeitskr&fte ab-
solut unnitraktiv wurde, seine Arbeitsplédtze Zug um Zug so-'
lange mit industrieunerfahrenen, neu zugewanderten ausl&n-

dischen Arbeitskrdften, bis seine interne Elastizitdt im
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Arbeitskrdfteeinsatz - Aufstieg, Umsetzung auf hdhere Anfor-
derungen stellende Arbeitsplitze etc. - guasi ummdglich wur-
de und die Einstellung der Produktion zur Debatte gestellt
werden muBfte.) SR

Mit der kurzfristig orientierten Disposition in der Verfi-
gung von Arbeitskraft, die zumeist unreflektiert erfolgt,

weil sie maximale Nutzung bei minimalem betrieblichem Auf-
wand zu garantieren scheint, werden technisch-organisatori-~
sche Prozefstrukturen unterstellt, die im Prinzip konstant

bleiben. Werden Prozefverdnderungen notwendig, so vertraut
man typischerweise auf die M&glichkeit,

o diese in: ihrem AusmaB in Grenzen zu halten, sie sukzegsive

nach einzelnen betrieblichen Teilprozessen differenziert
durchfiihren zu kdnnen;

o die Verdnderung auf Basis der vorhandenen Struktur des

eingesetzten Arbeitsvermdgens durchfithren zu kdnnen;

o sie mit entqualifizierendem Effekt vollziehen zu kdnnen,

um erneut kurzfristige Verfiligung zu erreichen (durch den
damit méglicherweise verbundenen Effekt der Schaffung von
UberschuBqualifikationen, siehe den ndchsten Punkt (4)).
Das heiBt, daR kurzfristige Orientierung durchaus mit dem
Anspruch einer l&ngerfristigen Verfligung liber die gleiche
Kategorie von Arbeitskraft verknilipft sein kann, liber die
man immer wieder neu und immer wieder kurzfristig, d.h. in
betrieblicher Perspektive langfristig;verfﬁgen kann (Prin-

zip der permanenten Kurzfristigkeit);

o durch neue Formen der Arbeitsteilung, die z.B. qualifika-

torische Polarisierung bewirken, immer wieder Arbeitsplét-

ze formen zu k&nnen, fir die sich die '"alten" Anforderungen

an das Arbeitsvermbgen aufrechterhalten lassen.

Entfallen diese Voraussetzungen, ist kurzfristige Orientie~
rung mit einer verminderten Nutzungschanee in langfristiger
Perspektive und damit mit neuen Verfligungsproblemen verkniipft.
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Unter dem Gratifizierungsaspekt bedeutet diese Situation -

dann, daf Betriebe auf einen wiederum kurzfristig zu befrie-
digenden Bedarf. an neuen Formen von Arbeitsvermdgen verwie-
sen sind, der nur um den Preis Uberhdhter Gratifikationen
erlangt werden kann. Diese betriebliche Zwangssituation kann
sich dadurch verschirfen, dapf die zur kurzfrlstlgen Bewdl-
tigung des Neubedarfs notwendig werdenden Gratifikationen
iibergreifen auf’ die bereits im Betrieb vorhandene Arbeits-
kraft, dann nimlich, wenn es deren'Abwanderung zu ‘verhindern
gilt. _ - » .

Sofern Arbeitskraftmangel 1éngerfristige'Ubéf1Eguhgen'ihi—

tiiert, richten diese sich primdr auf technisch-organisato-

rische Verdnderungen, deren personelle Implikate typischer-

weise nicht absehbar sind, falsch eingeschdtzt werden dder
von den an Technik orientierten Entscheidungstrégeérn nicht
berlicksichtigt werden, es sei denn in dem Sinne, daB als
zentraler Effekt minimale Auswirkungen auf vorhandene Ar-

beitskrifte und insgesamt quantitative Reduzierungen ange-
strebt werden (vgl. hierzu etwa sehr typlsch Schultz—W1ld/
Weltz, a.a. O., S. 171) ST SR

Dabei ist eine lingerfristig orientierte Verfiigung tber Ar-
beitskraft weder unter Nutzungs- noch unter Gratifikations-
kriterien problemlos. Vielmehr ist sie an bestimmte betriéb-

liché.Voraussetzungen gebunden, die herzustellen mit be-

trichtlichen Belastungen fiir den Betrieb verbunden sein kann:
Es muf der ProduktionsprozeB so geStaltet sein, daB er lang-
fristig Qualifizierungschancen erfordert, vom Arbeits-
einsatz her ermdglicht oder quasi “automatisch'. vermittelt.
Dies wird normalerweise weder von Betrieben noch von der
Arbeitskraft durchschaut bzw. in beider Perspektive als ri-

sikoreich und problematisch betrachtet.

Dariiber hinaus muR die aktuelle Gratifikation der Arbeits-
kraft die sichere Erwartung bzw. das sichere betriebliche

Angebot ldngerfristiger, aber konkret absehbarer Hdhergrati-

fizierung, etwa in Form des innerbetrieblichen Aufstiegs oder

der Arbeitsplatzsicherung fir "Eingearbeitete", enthalten.
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(4) Beschaffung von UberschuBqualifikationen: Eine Form der

Beschaffung, die das Dilemma der sowohl mit kurz- wie mit
langfristiger Verfiligung verbundenen Risiken in Betriebsper-
spektive partiell zu 18sen scheint, besteht darin, UberschuB-

qualifikationen zu beschaffen, d.h. solche, die im normalen

Arbeitseinsatz nicht aktualisiert zu werden brauchen, aber
auf Abruf von den Arbeitskréften bereitgestellt werden k&nnen,
oder solche, die zwar zeitweise oder sogar permanent abge-
fordert, aber von den Arbeitskrdften nicht als Qualifikation
perzipiert (und deshalb auch nicht gratifiziert) werden
(z.B. im ersten Fall unterqualifizierter Einsatz von Fach-
arbeitern oder im zweiten Fall Einsatz von deutschen Unge-
lernten, die durch ihr Verhalten, ihre Fdhigkeit, Informa-
tionen aufzunehmen etc. als stabilisierendes Gerippe in Aus-
lindergruppen dienen kdnnen und somit einen "Gratis‘'-Beitrag
zur Organisation von Arbeitsprozessen leisten (vgl. unten
(25)).

Die bewuBte Rekrutierung von Arbeitskridften mit Uberschuf-
qualifikationen, bezogen auf die intendierten Nutzungsfor-
men, die z.B. in dem Prinzip sich ausdriicken k&nnte, immer
die jeweils maximal erreichbare Qualifikation zu beschaffen,
wird nur in Einzelf&dllen zutreffen. Sie wiirde -einen Vergleich
‘des unterschiedlichen Nutzeffekts voraussetzen zwischen dem

aktuellen und dem Ausmaf des potentiell zu realisierenden

Arbeitsvermdgens, dem, was gratis abrufbar und dem, was

(extra) zu gratifizieren ist. Hinter dem betrieblichen Inter-
esse an UberschuBqualifikation steckt vielmehr das wenig re-

flektierte Sicherheitsbediirfnis, fiir kaum absehbare Veridnde-

rungen der eigenen Verwertungsbedingungen geriistet zu sein.

Im Normalfall entsteht eine UberschuBqualifikation im Verlauf
mehr oder wenigér sporadischer Verdnderungen im Produktions-
prozeR, sei es, daf dadurch Anforderungen -sukzessive ‘durch-
schnittlich reduziert werden k&nnen, ohne daf ein Austausch
der eingesetzten Arbeitskridfte stattfindet; sei es, dah
langjdhrige BetriebszugehSrigkeit, verbunden mit wechselndem
Arbeitseinsatz, zu einer Akkumulation von Erfahrung und

Know-~how flihrt, die bei Innovationen oder auch permanent ab-
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gerufen werden, ohne daf vom Betrieb und von der Arbeits-
kraft von da aus auf eine generelle HBherbewertung .der. Basis-
qualifikation rlickgeschlossen wird. Hier bezeichnet "Uber-
schuflqualifikation™ weniger Merkmale des Arbeitsvermdgens
;éinzelner Arbeitskrdfte als vielmehr die generellen Léi-
stungs- und Qualifikationsreserven des betrieblichen Gesamt-
arbeiters. Damit ist auch das Interesse des Betriebs an -
einer "Stammbelegschaft" angedeutet, deren Bedeutung in eben
jener sicheren Abrufbarkeit von, nicht vorhersehbare.. Verdn-
derungen bewdltigenden, Qualifikationen liegt (siehe .dazu
unten (25)).

In der Perspektive der Gratifizierung versuchen Betriebe

grundsdtzlich, sich die M®8glichkeiten offenzuhalten, wedeér

_ die aktualjsierte noch.die potentielle Uberschufqualifika~
tion zu gratifizieren. In diesem Fall wird versucht, die
Nutzung des Uberschusses selbst als Gratifikation, als "Be-
freiung aus der Routine", als "Abwechslung", als "Verantwor-
tungsbereitschaft”, als "Anpassungsfdhigkeit™, als "Eigen-

initiative"... auszuweigen. Gefihrdet dies die Aktudlisie-~

rung Uberschiissiger Qualifikationsanteile {berhaupt, so wird

versucht, deren Abruf nur gesondert, einmalig, voriibergehend

zu gratifizieren. Dies setzt allerdings die Fdhigkeit vor-
aus, daf Betriebe die auf die Abrufung der Uberschufqualifi-

kation bezogenen Arbeitsanforderungen auf isolierbare Aus-

schnitte des Arbeitsvermdgens der betreffenden Arbeitskrafte

- beziehen k&nnen.

Die Gratifikation auch der nicht abgerufenen, potentiellen
Qualifikation geschieht - wenn Uberhaupt - tendenziell dann,
wenn zwel Absichten zusammenfallen: Einmal soll die betref-
fende Arbeitskraft an den Betrieb gebunden werden, weil auch
im Normaleinsatz ihre Gesamtqualifikation "doch irgendwie’
zum Ausdruck kommt (qualitativ bessere Arbeit, hdhere Ver-
14Rlichkeit, weniger Zeitaufwand etc.) und weil der abruf-
baren UberschuBqualifikation ein besonderes Gewicht fir die
Kéntinuitdt des Produktionsprozesses zugemessen wird. Aller-

dings kann die Gratifizierung eines nicht permanent demon-
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strierbaren Arbeitsvermégens zu innerbetrieblichen Konflik-
spriiche flthren (z.B. zwischen in der unmittelbaren Ferti-
gung unter hohem Tempodruck eingesetztén Arbeitskrdften und
Reparaturarbeitern, die neben der Beherrschung.der routine-
mdRigen  InstandiHaltungsaufgaben lber betriebsspezifische-

Anlagenkenntnisse verfiligen miissen).
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4., Betriebliche Bestimmung des Verfiigungsproblems und -die-
- Nutzung und Gratifikation von-Arbeitskraft ;.

Bei eingeschrédnkter Moglichkeit, das Interesse an direkter
Verfiigung voll zu realisieren, wird es fir Betriebe not- -
wendig -und- sinnvoll zu versuchen, ihr Rekrutierungsproplem
selbst zu definieren, d.h: unter dem Gesichtspunkt betrieb-
lich m&glicher Probleml&sungen strategisch selbst zu béstim—

men (zum Strategiebegriff vgl. unten II, a) (8)). Anders
gesagt: Es gibt nicht das Rekrutierungs-(Beschaffungs-)Pro-~
blem, sondern es gibt nur betrieblich definierte, also be-
stimmte Rekrutierungsprobleme. Diese Problemdefinition kann
gelingen, indem in ihr die Anforderungen an den Arbeitskrif-

teeinsatz, formuliert in den vier genannten Dimensionen von

Arbeitsvermdgen, voneinander unabhdngig gehalten, isoliert

werden, um je nach den bestehenden oder potentiellen Verflig-
barkeiten am Arbeitsmarkt (ausgedriickt in Bedingungen und
Merkmalen von Arbeitskraft und/oder Arbeitsmarkt, vgl. An-
hang A) einzelne Dimensionen in der Beschaffung priorisie-
ren zu kénnen (und dadurch ein quantitativ breiteres Rekru~
tierungspotential zu erhalten) als auch, um gesellschaftlich
hbher bewertete Kombinationen von Qualifikationsdimensionen
(und dadurch "teurere") durch niedriger bewertete ersetzen

zu k&nnen.

Anforderungsisolierung, Anforderungskombination etc. setzen
einen Produktionsprozef bzw. dessen Gestaltbarkeit in einer
Richtung voraus, die die Zuordnung isolierbarer Anforderun-
gen zu mehr oder weniger spezifizierbaren Merkmalen der Ar-
beitskrdfte erlaubt.

Dasselbe gilt fir die Gestaltung der Gratifikation: Betriebe
tendieren dazu, solche Formen anzuwenden, die auf isolierte
Anforderungsdimensionen mdglichst eindeutig Bezug nehmen

und mit den Erwartungen der einzusetzenden Arbeitskrdfte

korrespondieren.

Die Herstellung des Bezugs betrieblicher Anforderungen an

das Arbeitsvermdgen auf die Bedingungen des Arbeitsmarkts
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ist insofern relevant, als Betriebe zugleich versuchen nis-
sen, sich in dieser Umsetzung Auswahlmdglichkeiten zwischen
unterschiedlichen Kategorien von Arbeitskrédften filir gleiche
betriebliche Nutzungs- und Gratifizierungsinteressen bzw.
-m8glichkeiten offenzuhalten.

(5) Anforderungsisolierung und Bestimmung des Verfligbar-

keitsproblems (Arbeitsmarktbedingungen): Der Betrieb kann

sich von anderen Betrieben als Arbeitsmarktkonkurrenten da-

durch absetzen, daB er andere oder spezifischere oder anders

kombinierte Dimensionen von Qualifikation priorisiert, und

zwar unter dem Aspekt der Bedingungen auf dem Arbeitsmarkt.

Damit weitet er nicht nur den Kreis der nicht beschéftigten
potentiellen Arbeitskrdfte. Er dringt auch in den Kreis der
bei den Arbeitsmarktkonkurrenten Besché&ftigten ein,.Weﬁn_ef
mit der Priorisierung einer spezifischen Dimension diese

mit vergleichsweise hdherer Gratifizierung verbinden. kann

wwobei allerdings enge Grenzen angenommen werden mis...
keineswegs nur an finanzielle Gratifizierung gedacht werden
darf; vgl. hierzu z.B. F. Weltz, Bestimmungsgr&fen des Ar-
beitsmarktverhaltens..., a.a.0.).

In die strategische Definition des Verfiigbarkeitsproblems

und in die Isolierung der Anforderungen an Arbeitsvermdgen

gehen also - in dieser Perspektive - das am Arbeitsmarkt
gegebene Arbeitskrédftepotential ein (Qualifikation, Alters-
struktur, Geschlecht, Verkehrswege etc., vgl. unten (28))

und die durch Priorisierung einer, Dlmen51on von Arbeltsver—

mogen mégliche Gratifikation.

Der Betrieb definiert z.B. die sachlich-qualifikatorische
"Dimension von Arbeitsvermdgen (bzw. inhaltliche Ausschnitte
davon, etwa die Beherrschung einer bestimmten ~ betriebs-
unspe21flschen - Arbeitstechnik, z.B. technisches Zeichnen
oder leichte Hilfsarbeit oder Kfz Fahren) ohne Zusammen-.
hang mit anderen Dimensionen, wie etwa spe21e11e zeitliche
Verfigbarkeitsanforderungen (z B. Schichtarbeit) oder sozie-
le Anforderungen (z.B. Alter, Geschlecht, dlSlellnare

FlnordnunGsFahlgkel
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Er muB zwar damit rechnen, daB z.B. bestimmte inhaltliche
‘Qualifikationen’ unvermeidlich mit bestimmten sozialen Qua-
lifikationen, zeitlichen Verfugbarkelten etc. verbunden

sind (z.B. Facharbeiter versus Hilfsarbeiter u.d.), aber
jede isolierte Definition der nachgefragten Dimension (also
z.B. nicht: technischer Zeichner unter 45 Jahren) und inner-
halb der nachgefragten Dimension (also nicht: im Flugzeug-
bau erfahrener technischer Zeichner) erweitert prinzipiell
den Zugrlffsberelch des Betrlebs zZu potentlellen Arbeits-
kraften.

(65'Anforderungsisdlierung»und Bestimmung. des Verfiligbarkeits-—

‘pfoblems (betriebliche Bedingungen): Die Isolierung jener

Dimensionen von Anforderungen an Arbeitsvermdgen und damit
die Problemdefinition erfolgt nicht nur unter dem Aspekt
“der Bedingungen des Arbeitsmarkts, sondern auch unter be-
”tfieblichen Bedipgungen:-insbesondére danach, ob- (a) die in

die Definition eingeschlossenen Merkmale von Arbeitsvermé- -
gen bereitsfim‘Betrieb vorhanden sind, (b) im Betrieb "pro-
duziert" wepden kdnnen oder..(c) durch Prozefgestaltung Uber-
haupt eliminiert bleiben kdnnen. - Gelungene Isolierung von
Anfdfderungen und ihre durch den Betrieb bestimmte freie .
Kombination, d.h. ihre Ver&nderbarkeit durech "Hinzudefinie-
ren" oder "Wegdefinieren" von einzelnen Dimensionen, damit
auch dle betrlebllche EinfluRnahme auf ihre Bewertung, macht
den Betrleb tendenzxell von .durch: Berufsdefinitionen vorge-
gebenen, standardisierten Kombinationen und deren gesell-

schaftlicher Bewertung unabhdngig.

Sind etwa ausreichend auslindische Arbeitskrdfte im Betrieb
vorhanden, so kann z.B. im Fall (a) die soziale Dimension
priorisiert werden, etwa "deutsche” Arbeiter ohne weitere
qualifikatorische Bestimmung, um in einfachen Produktions-
prozessen mit ausldndischen Arbeitsgruppen untere Vorgesetz-
tenfunktionen besetzen zu kdnnen, unter Umstdnden in Verbin-
dung mit (qualifizierenden) AnpassungsmaBnahmen fir die
deutschen Arbeitskr&fte, die aber weniger auf sachlich-quali--
fikatorische oder formale Folgen ("Meisterpriifung") gerichtet
sind, sondern auf die Fdhigkeit zur Bewdltigung sozialer
Mindestanforderungen (z.B. Lagerzettelschreiben) oder zur
Disziplinierung ("Flhrung") von anderen Arbeitskrdften, de-
ren qualifikatorisches Potential ausreicht, aber zusdtzlich
disziplinare Kontrolle etc. erfordert: etwa Einsatz eines
gelernten deutschen Handwerkers (Bidckers, Tischlers etc.)
als Vorarbeiter von ausldndischen Lagerarbeitern in einer
Lackfabrik.
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Im Fall (b) kann z.B. die soziale Dimension, um in diesem
Beispiel zu bleiben, deshalb isoliert werden, weil sachlich-
qualifikatorische Anpassungsmafnahmen mdéglich sind; so kann
‘z.B. das komplexe Arbeitskraftmerkmal "Abiturient ohne Stu-
dium" . als sozial bestimmte Qualifikation vom Betrieb begrif-
fen und damit auf einen bestimmten Verfiigbarkeitsaspékt auf-
gebaut werden - unter Ausschaltung direkter sachlicher Qua-
lifikationsanforderungen; so etwa bei Substituten in Kauf-
hdusern oder Banklehrlingen (vgl. hierzu insgesamt I. Krings/
Chr. Nuber, Abiturienten ohne Studium, Frankfurt/M. 1973).

Schlieflich ist es mdglich (c), beispielsweise die Anforde-
rungen an zeitlich elastische Verfligharkeit zu erh8hen, in-
dem soziale und sachliche Qualifikationsanforderungen ausge-
schlossen werden: Durch Vereinfachung des Arbeitsprozesses
gelang es einem Betrieb der DOB-Konfektion, auf gelernte
Schneider in der Fertigung zu verzichten und ein quantitativ
erhebliches Potential weiblicher Ungelernter verfligbar zu ma-
chen, von denen ein Teil bei periodischen Schwankungen be-
liebig aus- und eingestellt werden konnte, da flir sie keine
weitere Nachfrage am gesamten Arbeitsmarkt bestand und legi-
timatorische Folgen nicht zu beflirchten waren. (Elgene Fall-

studie)

(7) Anforderungskombination und Definition des Verfiigbar-

keitsproblems: Die durch Isolierung der Dimension von Ar-

beitsvermbgen erreichbare Problemdefinition in der Perspek-
tive mdglicher Verfiligung beinhaltet natlirlich, da® durch

eine entsprechende Kombination dieser Dimensionen die Ver-

figbarkeit weiter beeinfluft werden kann (also z.B. durch
die Kombination reduzierter sozialer Anforderungen an Ar-
beitsvermdgen mit hohen zeitlichen Anforderungen, oder hohe
sachliche und soziale Anforderungen mit reduzierten zeitli-
chen Anforderungen - Auslidnder versus Facharbeiter u.&d.).
Die- Priorisierung von Anforderungskombinationen iét aber
vorrangig in der Perspektive des bétrieblichen Nutzungs-
interesses und unter dem Aspekt der gesellschaftlichen Be-

wertung und der erforderlichen Gratifikation zu betrachten.

Unter dem Nutzungsinteresse 1d4Rt sich die Priorisierung

einer bestimmten Anforderungskombination exemplarisch in

zwei Formen erfassen:

o Spezifische Anforderungskombinationen werden herausgehoben

und. explizit definiert nach dem Kriterium ihrer Zentrali-
tdt fur die Sicherung eines kontinuierlichen Produktions-

prozesses. Das heift, daR den durch solche Anforderungs-
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blindel geformten Arbeitspldtzen ein besonderes Gewicht bei-~
gemessen, ihrer Besetzung besondere Aufmerksamkeit gewid-
met wird (dafir spricht die in diesem Fall tibliche Bereit-
haltung einer Ersatzbesetzung bzw. von Vertretungen). Da-

..mit ist allerdlngs das RlSlkO verbunden, daf ganze Be-
triebsteile, im Extremfall der gesamte Produktlonsprozeﬁ,
von Arbeifskréftegruppen abhéngig werden, denen'eine'SQIQ
che Schlﬁsselstellung zukommt. Diese Schliisselstellung er-
méglicht es den betreffenden Arbeitskriften zudem, Anfopr-
‘derungeén an eine bestimmte Besetzung anderer Arbéitsplét-
ze als Voraussetzung ihrer Koopératidnsbereitséhaft zu er-
heben. Dies macht es plausibel, daB® ein Grund'fechnisch-
organisatofischer Prozefveridnderungen flir Betriebe darin
bestehen ‘kdnn, von solchen Schlusselgruppen frel Zu wep-'
den, auf alternative. Besetzungen ausweichen zu konnen,
wobel die erforderlichen Investitionen betriebswirtschaft-
lich durchaus weniger rentabel sein k&nnen als die Weiter-
beschdftigung der vorhandenen Arbeltskrafte,AdePen Elnfluﬁ
aber unter dem Aspekt der Herrschaftssicherung gebrochen
werden soll (vgl. hierzu in diesem Kapitel Abschnitt 3.,
b) (2)).

o Es werden arbeitsorganisatorisch Anforderungskombinationen

hergestellt, um ganz bestimmte Elemente des Arbeitsvermd-

gens von Arbeitskraft konzentriert und voll zu nutzen.

Normalerweise dient dies gleichzeitig Verfligungsinteressen,
indem mit dem konzentrierten Einsatz von spezifisch quali-
fikatorischen Elementen des Arbeitsvermdgens der Bedarf

an Fachqualifikationen quantitativ reduziert werden kann.
Es werden etwa nurinéch "Kernqualifikationen" abgerufen,
die anderen Teile des bendtigten Arbeitsvermbgens werden
assistierenden angelernten Kraften zugew1esen

(z.B. Befreiung der Facharbelter von Transport- und Kon-
trollaufgaben, Konzentration auf Maschlnenelnstellung und
Interventionen bei Stdrungen)

Vorausgesetzt ist hier, da® Produktionsprozesse so aufge-
teilt, sc differenzidrt. werden. kdnnen, daf einzelne Pro-
zeBteile oder -phasen .sich eindeutig bestimmten Anforderun-

gen bzw. AnforderingskKombinationen zubrdnen lassen. Insbe-
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sondere sollen Fachqualifikationen sich auf einen Arbeits-
gang, einen Fertigungsbereich, .einen Anlagenteil etc. kon-
zentrieren lassen.

(Reduktion von Fachqualifikationen auf Reparaturaufgaben
oder auf einzelne Reparaturschritte, wie Fehleranalyse,
-diagnose, =-beseitigung. - Konzentration der Fachqualifi-~
kation "gelernter Schneider”™ .in einem DOB-Betrieb auf die
Modellschneiderei sowie die Endkontrolle)

Dasselbe gllt im Pr1n21p fir die auf Anfowderungskomblnatlonen

bezogenen Gratlflkatlonserro“dernlsse Es muf eine isolierte

Zuordnung von Gratlflkatlonsformen zu isolierten Ausschnltten
aus dem,Arbeltsvermogen von Arbeitskrdften m&glich sein. Vor-
ausgesetzt isﬁ, dag die betrieblichen;'an unterschiedliche
Gratifikationen geknipften verfﬁgungS*Aund'hutzungsbezogenen
Erwartungen mit den Erwartungen der Arbeitskrdfte an be-
stimmten, in ihrer subjektlven Elnschatzung unterscheidbaren
Gratifikationen uberelnstlmmen. Betriebe miissen also bei de>
Gestaltung ihrer Nutzungsbedingungen und ihrer Gratifikations-
formen unter Verfiligungsaspekt davon ausgehen, daB® Arbeits-
krdfte verschiedene Gratifikationsformen unterschiedlich be-
werten oder sie filir sich, subjektlv, als substltulerbar an-
sehen. Ob also lelstungsbezogene oder lolstungsneutrale fi-
nanzielle Gratlflkatlonen, ob ‘'gute Arbeltsbedlnoungen ob
Arbeltsplat251cherhe1t oder Aufstieg subjektiv priorisiert
oder substituilert werden, variiert sowohl_zw1schen quallr1~
katorisch, altersmdfRig, nach regionalervHePkunft unterschied-
lichen Arbeitskrdftegruppen wie innerhalb der gleichen Ar-
beitskrdftegruppe nach der erreichten Hohe der Gratifikation.
Insgesamt ist hier die Irrfhmschance:der Betriebe bzw. die
Intransparenz der Arbeitsmarktsitﬁation fiir sie hoch einzu~

schdtzen.

Gratifizierende Heraushebung bestimmtér, vom Betrieb beVorZug-
ter Arbeitskrifte ist - abgesehen von der Frage, ob sie tat-

sdchlich verfiigungsrelevant wirkt - mit einigen Folgeproble-

men verknlpft:
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0 Sie enthdlt das Risikos ansteckend zu wirken und einen
allgemeinen. Gratifikations- und Erwartungsdruck in Gang
zu setzen, dem insofern nachgegeben werden muB, als ein
bestimmter Rahmen, in dem Gratifikationsdifferenzen zwi-
schen miteinander kooperierenden Arbeltskraften akzep-
tiert werden, nicht gesPrengt werden darf.

o Die explizite Definition anforderungsbezogener Gratifika-
' tionen kann dazu fihren, daB Arbeitskrifte sich der Bedeu-
tung besonderer Aspek'te oder -Ausschnitte ihres Arbeits-
vermdgens, die sie vorher vielleicht gfatis, wie zum
selbstverstédndlichen Bestandteil ihrer Arbeitspflicht ge~
hérend, zur Verfugung gestellt hatten uberhaupt erst
bewuf3t werden.

o) Wenn auf nicht-materielle Grafifikafionéformen 1nsbeson—
dere auf die Vergabe von Rechten bei der Gestaltung des
Arbeitsverhiltnisses (z.B. Kiindig gungsschutz) ubergegangen
"werden muf, kann das grundsédtzliche uetrlebllche Inter-
esse am Verdnderungspotential von Gratifikationen, insbe-

“sondere an ihrer Reversibilitdt, verletzt werden.

Relativ problemlos wird das Gratifikationserfordernis, wenn
es gelingt, nutzungsorientierte Definitionen des Arbeits-
vermSgens komplementdr zu Verfigungs~ und Gratifikations-
erfordernissen zu halten, wenn also z.B. eine Isolierung
der. zeitlichen Dimension (zeitlich elastischer Einsatz;
gleitende Arbeitszeit), die sich an der betrieblichen Ab-
satzbedingung nicht kontrolllerbarer Output-Schwankungen
orientiert, die Verfiigung {iber Arbeitskridfte ermogllcht die
aufgrund 1hrer subjektiven Lage (Qualifikation, Familien-
situation, Alter, Regionalitdt) einen diskontinuierlichen
Einsatz (in der Spannbreite von Uberstunden bis Kurzarbeit)
flir sich positiv gratifikatorisch bewerten.

(8) Anforderungsdimensionen und ihre Bestimmung (Arbeitsver-

mégen) : In die Anforderungsdefinition als Isolierung von

Dimension des Arbeitsvermégens gehen im Interesse der Ver-
figbarkeit und soweit es die MOglichkeiten der .Prozefgestal-
tung gestatten, zusammenfassend betrachtet, folgende Aspekte

ein:
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(a) Anforderungen: an die :sachlich-qualifikatorische Dimension

von Arbeitsvermbgen: werden isoliert und.definiert im Hinblick
auf Reduktionsmbglichkeiten:der Anforderungen im Arbeitspro~:

zeB und/oder eventuell notwendiger bétrieblicher Anpassungs-

mdglichkeiten. bzw.: Nutzungsmglichkeiten 8ffentlicher Anpas-

sungsprozesse., Die Anforderungen werden gratifikatorisch zu
gestalten gesucht..(leicht, sauber, interessant, Aufstieg
etc.). idsolierte,” auf Reduktionsmdglichkeiten abzielende An-
forderungsdefinitionen sind ~ als Folgewirkung wie als Vor-
aussetzung - mit:der Standardisierung von Arbeitsabliufen

im Produktionsprozef verbunden:f(als plastische-empirische = =
Illustration’vgl. dazu Fallstudie 3). o i
(b) Die Anforderungen an die zeitliche Dimension von Arbeits-
vermégen werden isoliert und definiert im Hinblick auf derén
mégliche Eingrenzung unter legitimatorischen Aspekten (keine

Ubarstunden, keine Schichtarbeit, keineé Schwankungen im Be-

cdarf etc.) oder deren spezifische gratifikatorische Gestal-

tung ("M8glichkeit" von Uberctunden, Teilzeitarbeit, gleiten-
de Arbeitszeit etec.). =-.Das Nutzungsinteresse crzwingt Ela-
stizitdten im zeitlichen Einsatz, die im allgemeinen nicht:
durch "Herausdefinieren" hewdltigt werden kSnnen und Legi-
timations~ und Knappheitsprobleme hervorrufen (erstere’z.B.
durchk Freigetzungen, letzitere z.B. durch extensive Arbeits-. '

zeiten und Leistungsminderung bzw. Frihinvaliditdt).

(¢) Die Anforderurzen an die ridumliche Dimension von. Ar-
beitsvermdgen werden isoliert und definiert im Hinblick' auf

deren mégliche Eingrenzung unter legitimatorischen Aspekten.

(Anmarschwege, Abwesenheiten etc.) oder deren spezifische -~

gratifikatorische Gestaltung (Auslandsmontage, Fernpendeln

mit hohen finanziellen Ausgleichen etc.). Dabei soll der

riumliche Zugriffsbereich des ‘Betriebs grunds&tzlich erwei-

tert werden, um die quantitative Verflgbarkeit zu'erhdhen
‘(Verkehrsmittel, Auslinderbeschidftigung, Standortverinderun-
gen etc.). ' ' oo ‘
(d) Die Anforderungen an die soziale Dimension von Arbeits-
vermdgen werden definiert im Hinblick auf die notwendige

Sicherung betriebsinterner Stabilitdt in hierarchischer
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und kooperativer Hinsicht, die notwendige arbeitskr&dftegrup-

penspezifische Legitimierung durch Arbeitsbedingungen beim

Arbeicseinsatz und die notwendigen Voraussetzungen fiir even-

tuéll-nﬁtige oder mbgliche Anpassungserfordernisse in den

anderen Dimensionen (z.B. Mindestanforderungen an sprachli-
che Verstdndigungsmdglichkeit; "leichte” oder als leicht

kurzfristig ausweisbare Arbeit flir weibliche Arbeitskridfte;
betriebliche Ausbildungsinstitutionen filir Erwachsene u.&.).

(8) Isolierung, Minimisierung, Generalisierung und Stabili-

tdtssicherung in der Anforderungsdefinition: Quer zur Bestim=-

mung isclierter Anforderungen versuchen die Betriebe, im
Interesse der Ausdehnung des Rekrutierungspotentials in der

Definition der Anforderung folgende generelle Aspekte zu
beriicksichtigen:

o Sie versuchen, die einzelnen Dimensionen von Arbeitsvermd-

gen mdglichst minimal zu definieren.

o Sie versuchen, sie betriebsunspezifisch, generalisiert, zu

definieren.

In beiden Fdllen wirddas Rekrutierungspotential und damit die

Selektionschance erweitert.

Der Zusammenhang zwischen betriebsunspezifischer, rekrutie-~
rungsorientierter Definition und betriebsspezifischer Nutzung
und der damit zusammenhdngenden Unterscheidung zwischen dem
Marktwert einer Arbeitskraft und ihrem betrieblichen Wert
wird noch an verschiedenen Stellen =~ unter den Stichworten
"betrieblicher Teilarbeitsmarkt” und "betriebsspezifische
Qualifizierung"” - auftauchen.

o In diesem ProzeR der Anforderungsdefinition wird allerdings
versucht, unter allen Knappheits- und Anpassungsbedingungen

ein Minimum. in den sozialen Anforderungen nicht zu unter-

schreiten, um interne Stabilitdt zu sichern (vgl. z.B. (24))

und Sanktionschancen zu demonstrieren (z.B. Bummelanten

entlassen zu k&nnen).
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Isolierung, Minimisierung, Generalisierung und Stabilit&ts-

sicherung sind zentrale Aspekte der Anforderungsdefinitio-

nen, die Verfiigbarkeit von Arbeitskraft herstellen kdnnen,

sofern dabei Elastizitdtsinteressen gewahrt werden.

Isoliert, minimal, betriebsunspezifisch definierte Anforde-
rungen erfordern in Nutzungsperspektive eine hohe Leistungs-

‘intensivierung durch die Konzentration einzelner Ausschnitte
des Arbeitsvermdgens auf einzelne Anforderungen des Arbeits-
prozesses mit Hilfe der Gestaltung des technisch-organisa-

torischen Prozesses.
Gesichert werden muf tendenziell

o ein hoher Grad an Anforderungsidentitit. Der Inhalt der An-

forderungen, der vorgeschriebene Arbeitsablauf, die Réihen-
folge der Arbeitsschritte, einzuhaltende Arbeitsvorschrif-
ten etc. miissen voll durch den Betrieb bzw. durch den von
seinem technisch-organisatorischen Flihrungspersonal be-
stimmten Produktionsprozef definiert sein. Jede unter dem
Aspekt des zu erzielenden Arbeitsergebnisses nicht durch
den Produktionsprozef technologisch festgelegte. oder ar-~
beitsorganisatorisch bestimmte Arbeitsarnforderung bedeutet
einen Abstrich an den oben genannten Isolierungs-, Minimi-

sierungs- etc. Zielen;
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o hohe ProzeRkontinuitdt. Der Grad der Kapazitdtsauslastung
muf voll unter betrieblicher Kontrolle gehalten werden,

Unter- und Uberkapazitidten vermieden werden, Qutput-Schwan-
kungen betrieblich steuerbar sein, zumindest transparent
gemacht werden; dies garantiert eine Entwicklung der An-
forderungsstruktur, die sich nur allm&hlich innerhalb des
"normalen" technisch-organisatorischen Wandels verdndert,

im Prinzip nie wirklich "neue" Anforderungen an die Arbeits-~
krdfte stellt; - '

o gratifikatorische Erwartungen der Arbeitskrdfte erfiillen,

die nach dem unterschiedlichen Nutzungspotential der Ar-
beitskrdfte differenzierbar sind, keinen kollektiven Epr- :
wartungsdruck aus der Prozefgestaltung heraus induzieren,
sich nicht auf die nach Mdglichkeit auszuschaltenden: koope-

rativen Erfordernisse des Produktionsprozesses beziehen.

(10) Anforderungsumdefinition ohne Verdnderung der konkreten

Anforderungen: Ein besonderer, offenbar quantitativ bedeut-—
samer Fall der Bedarfsdefinition ist der, daf Betriebe ver-

suchen, die Verfligbarkeit dadurch zu erhdhen, daB sie ohne

. Verdnderung in den konkreten Produktionsprozessen, also auch

ohne Anforderungsverdnderungen, die expliziten Anforderungen

an potentielle Arbeitskr&fte bzw. den Arbeitsmarkt umdefinie-

ren bzw. isolierend eingrenzen. Dies geschieht durch Neuana-

lyse der Anforderungen oder durch unreflektierten (erzwunge-~

nen) Abbau traditioneller Anforderungsvorstelliungen.

Ein traditionsreicher Maschinenbaubetrieb stellte {iblicher-
weise nur deutsche (Fach-)Arbeiter ein. Er definierte seine
Anforderungen fir die Besetzung von komplexeren und einfa-
cheren Metallbearbeitungsmaschinen sukzessive um: Dadurch
gelang es ihm, von der sehr spezifischen Kombination von
Verfigungsanforderungen an Arbeitsvermdgen "deutscher midnn-~
licher Metallfacharbeiter" {ber mehrere Stufen herunterzu-
kommen bis zu der weniger spezifischen, einfacheren Dimen-
sion "(ungelernter) Auslédnder, aber mit Deutschkenntnissen,
wenigstens kurzer Erfahrung in deutschen Industriebetrieben
und bestimmter Nationalitdt (Jugoslawen)' fiir die komplexeren
Maschinen und bis zu der unspezifischen Kombination "ungelern-
ter Ausldnder, der schon eine Zeitlang in einem deutschen Be-
trieb arbeitete™ fir die einfacheren Maschinen - ohne Verdn-
derung der Arbeitsanforderungen, mit geringflgig erhdhter
disziplinarer Aufsicht durch die bisherigen Vorgesetzten.
(ISF-Fallstudie)
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Hinter diesen Mdglichkeiten der Umdefinition von.Anforde-.
rungen, die in diesem Fall sukzessiv und unreflektiert der
objektiven Entwicklung der Verfiligungsbedingungen auf dem
Arbéitsmarkt, der Verknappung von Fachqualifikationen

folgt, verbergen sich betriebliche Spielrdume in der Gestal-
tung der Beziehungen zwischen Verfligung, Nutzung und Grati-
fikation, die auch bewuBt genutzt werden kénnen (und die

in anderen Zusammenhdngen und unter anderen konkreten Be-

dingungen immer wieder auftauchen):

o Es handelt sich einmal um die MO8glichkeit, bei tendenziell
gleichen Nutzungsbedingungen, den gleichen Fertigungsver-
'fahfen, Technologien und Produkten die Gratifikationsfor-
men durchaus unterschiedlich zu gestalten, insbesbhdere
auf rein finanziellen Gratifikationen zu beharren, ohne
die hierarchischen Unterordnungsverhiltnisse urddie Arbeits-
bedingungen zu verdndern. Intendiert ist also hierbei, ge-
sellschaftlich anders bewertete und in ihren Erwartungen
an die betriebliche Gratifikation vergleichsweise hinter-
herhinkende Arbeitskrdfte bei prinzipiell konstanten Nut-
Zungébedingungen einzusetzen. (Die Tatsache, daf bei der

’ ”gleidhen Sorte Arbeitskraft unterschiedliche Gratifika~
tionen je nach Expansions- oder Rezessions=- bzw. stati-

schen Bedingungen m8glich sind, bleibt hier auBer acht:)

o Zum anderen handelt es sich darum, daB keine engen Bezie-
hungen zwischen Formen der Nutzung von . Arbeitskraft und
der Verfiligbarkeit bestimmter Arbeitskrdftegruppen existie-
ren. Dieser Spielraum zwischen Produktionsprozef und dem
Einsatz bestimmter Arbeitskrédfte kann im Einzelfall auf
die Unfdhigkeit (Unwissenheit) der Betriebe, auf betrieb-
'1i¢h“yerbreitete Vorurteile (flir eine gegebene ProzeBstruk-
fur nﬁf,@ualifikatoriséh, disziplinarisch béstimmtéJArbeits-
kbéftéféihsetien~zu k&nnen) , auf die;objektiv-mahgéiﬁde
Tranépérenz der_Anfordefungen des'ProdUKtionsproZeésés oder
auf eine tatsdchlich existierende Offenheit (Elasfiéitét)
-der . eingesetzten Technologie gegeniliber Arbeitskrédften zu-

.., riickzufthren sein.
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. HinZuweisen ist allerdings darauf, daR es sich in aller
Regel nicht um einen totalen Austausch des gesamten Ar-
beitskridftebestands handeln kann, sondern um unterschied-
liche quantitativ-qualitative Kombinationen zwischeneinem
relativ starren Personalskelett und einem relativ offenen,
relativ frei definjerbaren "Rest", wobei Betriebe fiir ein
entsprechendes Gratifikationsgefdlle durch den Arbeits-
einsatz selber sorgen missen, d.h. fiir eine unterschied-
liche Bewertung der Arbeitsbedingungen, ohne die Koopera-

tion zwischen den Arbeitskrdftegruppen zu verhindern.

(11) Nutzungsneutrale Gratifizierung und Verdnderung der

Anforderungsdefinition: Nutzungsneutrale Gratifikationen

kénnen zur. L&sung genereller Verfligungsprobleme herange-
zogen werden, wobei umgekehrt zu den bisher behandelten
Fdllen die Definition des Verfiigungsproblems damit in spe-
" zifischer Weise geleistet wird. Will oder kann der Betrieb
aufgrund der technisch-organisatorischen Bedingungen sei-~
nes Produktionsprozesses, der z.B. aus Kapazitdtsausla-
stungserfordernissen kontinuierlich betrieben werden muB,
nicht auf eine volle und permanente Nutzung der Arbeits-
kraft verzichten, wird er zu gratifikatorischen Zugest&dnd-
nissen.gezwungen, die er aber, wenn durchgesetzte Gratifi-
kationsgefiige (sanktionierbare und legitimierte_@ratifi-
kationsdifferenzen zwischen Arbeitskrdften) aufrecht er-
halten werden sollen, machen kann, indem er real nicht
existierende, zumindest keinem technisch-organisatorischen
Erfordernis des’ Produktionsprozesses entsprechende Anfor-

derungen "hinzudefiniert", dadurch aber zugleich seine Ver-

fligungssituation &ndert (sein Verfligungsproblem umdefiniert).

"Ein Betrieb der Glithlampenfertigung besetzt seinen Ferti-
gungsprozef, der auf den Einsatz schmal qualifizierter,
kurzfristig angelernter Arbeitskrdfte eingerichtet ist,
fast ausschlieRlich mit weiblichen Arbeitskrdften, die er
aber in der Nachtschicht, die aus Kapazitdtsgriinden ein-
gerichtet wurde, aufgrund des Verbots flir Nachtarbeit fir
Frauen nicht einsetzen kann. -

Der Einsatz m&nnlicher Arbeitskrafi gelingt aber nur, weil
- zumindest in der Nachtschicht objektiv nicht erforder-
liche - Reparaturarbeiten und Wartungsarbeiten hinzudefi-
niert wurden, die die notwendige hdhere Gratifikation der
midnnlichen Arbeitskridfte rechtfertigt. (ISF-Fallstudie)
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7

Genauso relevant wie ‘die L&sung von Verfligungsproblemen

zur Durchsetzung bestimmter Einsatzinteressen durch die Mani-
pulation von Gratifikationsdifferenzen ist empirisch der
Fall, daR sich Einsatzinteressen nicht befriedigen lassen,
weil politisch durchgesetzte, 6ffentlich sanktionierte Grati-

fikationsformen nicht umgangen und auch nicht durch andere

Formen ersetzt werden k&nnen, ohne kollektiven Widerstand
von Arbeitskrdften zu provozieren. Dies gilt insbesondere
fiir jene Gratifikationen, die als notwendiger und berech-
tigter Ausgleich fir steigende Arbeitsbelastungen gelten. So
kann etwa die Ausdehnung der zeitlichen Verfiigung lber Ar-
beitskraft ab einer bestimmten Schwelle, d.h. dort, wo die
generell geforderte Ausdehnung der Freizeit in Frage gestellt
oder reduziert wird, nicht ohne - formal geregelten - Aus-
gleich in Anspruch genommen werden. Das Durchbrechen solcher
Barrieren iﬁfﬁihzeifélien niitzt im allgeméiﬁép'wéﬁig, weil“
die aus Kooperations- und allgemeinen Einsatzerfordernissen
ndtwendigé>Méﬁrzah1~der Arbeitskridfte unterv§olchen Bedin-

gungen nicht-rekrutierbar ist.

(12) Bestlmmung von Bewertungskrlterlen Pr1n2¢p1ell scheint

die Tendenz' zu bestehen,AdaB Betrlebe offenzuhalten versu»
chen, ob 81e dle Bewertung des Arbeltsvermogens -aus.. quallta—

tiv- quantltatlven Merkmalen des Proouktlonser"ebnlsses (oder

anderer Aspekte des Produktlonsprozesses) odef aus personen-

gebundenen (”zufeschrlebenen) Merkmalen der Arbeltskraft

(Alter, Berufslebenslauf vorherlge Tatlgkelt Natlonalltat
~etc.) ablclten Ausschlaggebend fur die Entscheldung fir
die: eine oder- dle andere Art von Bewertungskrlterlen 81nd

etwa:

oﬂGréd,der Normiéftheit“deS?Arbeitshandélns im Prozéﬁﬁ_dﬁrch
‘den Prozef; | '

o EinfluBm8glichkeiten auf ProzeRablauf und Arbei{Sérgébnis;

o der zum RekrutwerungSACltpunkt gegebene oder zukunftla er-
wartbare Marktwert der Arbeitskraft und die an ihre spezi-
fischen betrieblichen Nutzungsmdglichkeiten und deren Ent-
wicklung gerichteten betrieblichen Erwartungen;

lSTMUNCHEN

bt i Seciawhisere ¢ Frscluang €3



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskréafteeinsatz |

URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101285 3
‘e 6

o0 die Gewichtung der sozialen Dimension des Arbeitsvermdgens;

o normativ-&6ffentliche Auflagen bezliglich der Gratifikation
von unterschiedlichen Kategorien von Arbeitskridften (Kiindi-
gungsschutz, Mutterschutz, Erschwerniszulagen);

o dieStabilisierung gegebener Gratifikationsgeflige, d.h. die
Einhaltung. eines bestimmten Gleichgewichts zwischen lei-
stungs- und kontraktbestimmten Einkommen;

o die Reversibilit&t der entsprechenden Gratifikationsformen;
o die-Chance der Rekrutierung von Gratisqualifikationen.

Eine traditionell gebriuchliche Form der Zuordnung einer
Gratifikation zu,durch spezifische Prozefgestaltung m&glich .
werdende, "isolierbare Anforderungen des Arbeitsvermdgens
im:Zusammenhang mit einigen der genannten Bewertungskrite-
rien ist die unmittelbar leistungsbezogene finanzielle Grati-
fikation. Sie wird von Betrieben wegen ihrer Bedeutung fir
die maximale Befriedigung ihrer Nutzungsinteressen priori-
siert:

o MO6glich ist ein unmittelbarer, individualisierbarer Lei-
stungsbezug; filir den Betrieb besteht dabei die Garantie,
daB hdhere finanzielle Gratifikation unmittelbar mit Lei-
stungsintensivierung gekoppelt ist, wobei der Betrieb die-r
se Koppelung technisch~organisatorisch, disziplinarisch
voll unter Kontrolle hat, .insofern es sich hier tendenzieéll

~um' Produktionsprozessec handelt, die sich charakterisieren.
durch hohe Parzellierung der Arbe1t81nhalt69 hohe Standar—
disierung -der Arbeitsabldufe, geringe Anforderung an die .
Aufrechterhaltung und eigene Initiierung kooperativer Ar-
beitsformen. Im Vordergrund des betrieblichen Interesses
steht, daB® auch bei hSherem Gratifikationsniveau die Rela-
tion zw1schen Gratifikation und: Leistungsanforderung {~-in-
tensivierung) konstant bleibt.

o Betriebe kdnnen diese Gratifikationsform primdr als Kompen-
.sation flir eher als Arbeitsbelastung interpretierte Be-
dingungen der Nutzung des Arbeitsvermdgens (Arbeitstempo,
Monotonie, repetitive Arbeit etc., aber auch Lirm, Hitze...)
einsetzen. Selche Arbeitsbedingungen sollen nach Mogllch-
keit nicht in ihrer negativ- 7rat1f1katorlschen Bedeutung
thematisiert werden. :

o Flr Betriebe besteht mit dieser Gratifikationsform die Ge-
wdhr hoher Kalkulierbarkeit der. direkten Arbeitskosten und
. ihrem Anteil an den gesamten Produktionskosten.
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o Direkt lelstungsbezogene finanzielle Gratifikationen sind
im Vergleich mit nicht materiellen Gratifikationen tenden-
ziell reversibel, d.h. mit der betrieblichen Ertrags- oder
Absatzlage varllerbar Lt

o Bei bestimmten Arbeitskriftegruppen (z.B. weiblichen Unge-
lernten) kann es gelingen, mit dieser Gratifikationsform.
eine Leistungs- und Gratifikationskonkurrenz zu stimulie-
ren, die dann von sich aus die maximale Aussch®pfung ihres
Nutzungspotentials garantieren und dariiber hinaus dem Be-
trieb eine hohe, auf differentielle Leistungsniveaus bezo-
gene Selektionschance bieten.

In dem MaRe, wie die Isclierung geringer, sachlich-qualifi-
katorischer Anforderungen mit stark reduzierter Variabili-
tdt nicht voll gelingt bzw. verbunden werden muR mit ande-
ren qualifikatorischen, sozialen, auf die Qualit&dt von Ar-
beit abgehobenen Anforderungen,verlangt diese Gratifikation
abstilitzende bzw. kompensierende Formen der Kooperation, der
Flihrung oder auch der weitergehenden Gratifizierung flr an-
dere Arbeitskr&ftegruppen. Zum Beispiel k&nnen Vorgesetzte
mit zusdtzlichen bzw. besonderen Aufsichts-, Kontroll-, Dis-
ziplinierungsfunktionen betraut werden.

Wenn in solchen Produktionsprozessen Arbeitsplitze eingerich-
tet werden missen, die Qualifikationsanforderungen stellen,
die sich nicht nach quantifizierbaren Leistungskriterien
bewerten lassen, entsteht das typische Problem, daR das be-
triebliche Gratifikationsgefiige verzerrt wird, weil Arbeits-
krédfte mit gesellschaftlich niedriger bewerteten Qualifika-
“tionen h&here finanzielle Gratifikationen erhalten als ge-
sellschaftlich hdher bewertete Arbeitskréfte. Der Betrieb
mul dann andere, zusdtzliche Gratifikationsformen bereit-
stellen oder eine Umdefinition der Anforderungen mit grati-
- fikatorisch ausgleichendem Effekt vornehmen.

Unabhdngigkeit des unmittelbaren Leistungsbezugs von Grati-
fikationen oder neue Definitionen dessen, worin Arbeitslei~
stung bzw. Arbeitsvermdgen besteht, wird bevorzugt, wénn

o der Produktionsprozef durch hohe Kapitalintensitit und
hohe technologische Autonomie gekennzeichnet ist,

0. wenn unter”Knappheitsbedingungen Gratifikationen als Rekru-
tierungsanreiz gewdhrt werden miissen, die sich nicht unmit~
telbar auf arbeltsplatzspe21flsche Lelstungsnrbrln gung be-
ZLehen lassen, ;

o wenn untcr dem Ziel lingerfristiger betrieblicher Bindung
bzw. der Abschirmung des innerbetrieblichen Teilarbeits-
.markts (siehe unten) Anfangsgratifikationen gewdhrt werden
- (auch Qua11f1z1erunosmaﬁﬂahmen oder Aufstlepsvu51cheruncen)
die als Investitionen in die Arbeitskraft betrachtet werden
mit einem erst sukzessiv, etwa der Dauer. der Betrlbbszuge-

hérigkeit, anfallenden Ertrac

o wenn Arbeitsbedingungen als Gratifikationen ausgewiesen
werden kénnen (siehe oben).
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(13) Betriebliche Prdferenzskalen flir Arbeltskrafte Empi-

rlsch gliltig und relevant, im konkreten innerbetrieblichen
und auBerbetrieblichen Rekrutierungéverhalten'nachweisbér
.und insofern quantitativ verifizierbar kommt die Kombination
lelstungsorlentlerter und zugeschriebener Bewertungskrite-
rien 1n der Existenz einer betrieblichen "Pr&ferenzskala”

fir Arbeltskrafte zum Ausdruck.

(Vgl. Lutz, Arbeitswirtschaftliche Modelluntersuchung...,
a.a.0., S. 50 ff: Deutsche vor Auslédndern, mdnnliche vor
weiblichen Arbeitskrdften, Neueintretende ins Erwerbsleben
oder regionale Zuwanderer vor Arbeitsplatzwechslern.)

Dies ist das oberfl&dchlich faRbare, im konkreten Verhalten.
der Betriebe nachweisbare Produkt einer Vielzahl von dabei
wirksamen -Aspekten aller drei Interessenskategorien; den'Ver»
figung, der Nutzung, der Bewertung. Neben (scheinbar) objek-
tiven Erfordernissen, d.h. konkretén Nutzungsbedingungen -
kdrperlich leichte, monotone, repetitive, ausschlieBlich
finanziell zu gratifizierendé (Einzel~-)Arbeit, Schichtbe~-
trieb, AuBenmontage, Uberstunden, Anfordérungén an sprachli-
ches Ausdrucksvermégen, Beherrschung komplizierter und anf&l-
ligef'KooPerationsbéziehungenz etc. - und der sicherlich
grofBen Anzahl dabei wirksamer geéellschéftliCher Vorurteile
bei verschiedenen Arbeitskrdftegruppen und bei den Betrieben
steht das betriebliche Interesse an der Abschirmung innerbe-
trieblich existierender, bewuRt oder unbewufRt aufgebauter

Teilarbeitsmérktei) im Vordergrund, das durch die angedeu-

teten Priferenzen optimal befriedigt zu sein scheint.

.. (Daraus folgt, daB die historisch tradierte, stark sozialpsy-
chologisch gefdrbte, differentielle gesellschaftliche Bewer-
tung von Arbeitskridften letztlich interessenbedingt ist;
theoretisch - vgl. unten Kapitel II - ist dies begriindbar aus

- der unterschiedlichen Spanne der "Wertdifferenz" bei verschie-

1) Vgl. B. Lutz, W. Scngenberger,‘Zur Reallslerbarkelt von
Ansprichen und Anforderungen an deh Arbeitsmarkt, Studie
im Auftrag der Kommission flir wirtschaftlichen und ‘sozia~
len Wandel, Manuskript, Dez. 1973, Kap. II. '
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denen Kategorien von Arbeitskrédften, der Differenz zwischen
dem erwarteten oder realisierten Nutzungspotentlal ~ sachlich,
sozial, zeiltlich, rdumlich - im Betrieb und dem gesellschaft-~
lich fﬁr notwendig, angemessen, gerecht etc. erachteten Re-
produktionsaufwand, der sich im Betrieb als notwendige Grati-
fikation, mehr oder weniger durch betriebliche Ausweichm&g-
lichkeiten verzerrt, niederschligt.)

(Vgl. hierzu auch unten die Punkte (2u4) und (25).

Konkreter gefaft, gehen in den Aufbau solcher betrieblicher
Teilarbeitsmirkte (unsystematisch formuliert) etwa folgende

Bedinmungs~ und Interessenskonstellationen ein:

o Unter der Bedingung eines kontinuierlich hohen Besch&fti-
“ gungsgrads (hoher Kapazitdtsauslastung), Verknappung der
Arbeitskraft und steigenden Marktpreisen sind Betriebe
aus Verfiligungserfordernissen gezwungen, auch das Gratifi-
kationshiveau ihrer eigenen Arbeitskr&dfte anzuheben. In’
diesem Fall widchst das betriebliche Interesse, die mdgli-
che Nutzungsdauer der beschdftigten Arbeitskraft auszudeh-

nen, zu stabilisieren.

o Bei angespannter Arbeitsmarktlage, insbesondere fiir quali-
fizierte Arbeitskraft, wichst der Rekrutierungsaufwand
(zeitlich, personell, finaniiell) der Betriebe und ent-
sprechend tritt das Interesse an innerbetrieblichen Selek-

tionsmSglichkeiten in den Vordergrund.

o In dem MafRe, in dem Qualifizierungsprozesse notwendig wer-

»denv— wenn also keine entqualifiZierenden oder arbeitskréf
f%éfreisetzenden Technologien eingefiihrt. werden k&nneh'oder
sollen -, wichst das betriebliche Interesse an einer lang-
fristigen rentablen Verwertung seiner Investitionen in die
Arbeitskraft.

o Steigt der betriebliche Wert der Arbéitskiaft tiber ihren

Marktwert, d.h. venaugr der zusdtzlich im Betrlbb genutZw
te Uber den- transferlerbaren und verkaufbaren Teil des Ar-
beltsyermogens (Ndheres zur betr;eb88pe21flschen Qualifi-

zierung™, siehe unten (23)), so bemiiht sich der Betrieb um
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eine Gratifikationsgestaltung, die um der Betriebsbindung
willen tendenziell lber dem Marktwert liegt, aber auf je-
den Fall unter dem des betrieblichen Werts des erzeugten
ArbeitsVermﬁgens.

Die angedeuteten betrieblichen Prdferenzen, Mi&nner gegeniiber
Frauen, Deutsche gegeniiber Ausldndern etc. (siehe oben),
scheinen unter diesen Aspekten der betrieblichen Interessen
plausibel. .

Gegen die Einhaltung ilberindividueller, damit dem Betrieb
ja auch vorgegebener Prédferenzskalen konnen sich betriebli-
che Rekrutierungsmafnahmen dann richten, wenn es betriebli-
chen Nutzungs-. oder Herrschaftsinteressen entspricht, mit
den Pr&ferenzskalen verbundene gratifikatorische Differen-
zen und darauf aufbauende sanktionierbare Anspriiche der Ar-
beitskraft an explizit distinkten Gratifikationen (die tiiber
finanzielle Differenzen hinausreichen) zu durchbrechen. Der
Betrieb rekrutiert dann praktisch quer zu existierenden ge-

sellschaftlichen Pridferenzen.

Ein Betrieb kann 51ch etwa gerade als "auslanderfreundll—
cher" Betrieb profilieren, um die Verfiligung einer Art von
Arbeitskraft sichérzustellen, die vergleichsweise schlechte
Arbeitsbhedingungen akzeptiert, sachlich-qualifikatorisch
aber voll nutzungsfdhig ist. Hier nutzt der Betrieb den
Effekt, daf die gesellschaftlich niedrige Einstufung des’
sozialen Werts einer Arbeitskraft sich auf eine geringere
Bewertung des gesamten Arbbltsvermogens auswirken kann.

Oder ein Betrleb rckrutlert Auslédnder, obwohl der regionale
Arbeitsmarkt an deutschen Arbeitskrdften nicht ausveschont
ist, um seine Unabhédngigkeit von eben diesen, unerwlinschte
-Anspriiche stellenden deutschen Arbeitskrdften zu demonstrie-
ren.

(14) Betriebliche Teilzjele und Verfﬁgbarkeitsinteressei

Objektive betriebliche Interessen an Verfiigbarkeit filr ela-

stiéchen Arbeitseinsatz, die in die Definition der Anforde-

_rungen eingehen, werden durch aﬂﬁektivierte Teilziele ein-

zelner betrieblicher Ehtscheidungstféger bzw. der sie je-

weils beeinflussenden Experten modifiziert. Es besteht ein

innerbetrieblicher Differenzierungsprozef der Interessen,

deren Durchsetzungsfdhigkeit durch die je besondere inner-

ISTMUNCHEN

i Segalntaemtull b Frsdning o



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskréafteeinsatz |
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101285
b1

betriebliche Machtstellung der entsprechenden Gruppen be-~

stimmt ist. Sinnvoll erscheint eine Differenzierung nach ..

o Experten flir Personal und Ausbildung;

o den Zustdndigen fir die Sicherung des Produktionsprozesses,
seine Verdnderung, und den unmittelbaren Arbeitskrdfte-
einsatz, die Nutzung der Arbeitskraft - verklirzt: techni-
sches Personal in Linienpositionen (bzw. deren Pendants

in anderen Produktionsprozessen);
o den Zustdndigen flir die Zuordnung von Mitteln fiir Rekru-
tierung und Anpassung (verkiirzt: Firmenleitung oder Kauf-

leute);

o dem Betriebsrat (dessen Interessen wir hier nicht weiters.

verfolgen k&nnen).

Personal~- und Ausbildungsexperten sind primdr an der inneren

Rationalitdt von Rekrutierung (Beschaffung und Selektion)
und Anpassung (von Arbeitskraft) orientiert; sie akzentule-
ren die Probleme der Beschaffung am Arbeltsmarkt und der
Anpassung als explizite Prozesse, damit vor ‘allem auch das -
Problem der notwendigen Gratifikationen; sie sind am_léngerj

fristigen Einsatz von Arbeitskraft orientiert.

Techniker bzw. Prozefverantwortliche sind dagegen ehérfam

unmittelbaren Einsatz und an der aktuellen Nutzung orien-
tlert wobei sie negative Effekte dieser Nutzung u. U. beS*
ser .abschétzen kdnnen als Personal/nusblldungsleute, dle '
aber umgekbhrt liber die Schw1er1gkelt Dauer und Kosten der
Substltutlon zw1schen Arbbltakraften besser informiert. seln
konnen, jede expllzlte Anpasaung der Arbeitskraft wird: als
Belastunp des Produktlonsprozesses 1nterpret1ert dle '
Schw1er1gke1ten des alltdglichen Arbeltcprozesses werden
gegeniiber Verfugbarkelts- und Anpasoungsproblemen akzen-f

tuiert.
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Uberspitzt zusammengefaft 148t sich sagen: Personal/Ausbil-

dungsleute suchen Verfligung liber offene und generelle Be-

schaffung und daran anschlieBende rational organisierte An-
passungsmaf®nahmen herzustellen sowie die ldngerfristige An-
paBbarkeit durch qualifizierende Einsatzformen, explizite

und wiederholte Anpassungsprozesse und differenzierte, aber

formalisierte Gratifizierung zu erreichen; Linienpersonal

im unmittelbaren Arbeitsproze® sucht Verfiigung mit spezifi-
schem oder, unter Knappheitéaspekt, mit beliebigem Personal,
unter Nutzung eines stabilen und sozial hochqualifizierten
Personalskeletts und iber organisatorische und technologi-
sche ProzeBanpassungen bei nutzungsorientierter, méglichst
flexibler und mdglicherweise informeller Gratifikation zu
erreichen. - Die Ausdrucksformen sind ohne spezifische und
differenzierte Darstellung der betrieblichen Bedlngungen
nicht generalisierbar.

Als Beispiel vgl. etwa Krings/Nuber, a.a.0., S. 137 ff und
207 ff, in Verwaltungs- und Distributionsprozessen.

Die Durchsetzung der nu*tzungsorientierten Interessen der
"ProzeBverantwortlichen' wird dadurch erleichtert, daR sie
iber (informelle) Gratifikations- und Sanktionsm8glichkei-
ten im Arbeitsprozef verfligen, die flr die Arbeitskraft
aktuell immer von grdferer Bedeutung sein k&nnen als die
vergleichsweise nutzungsunspezifische und -neutralere, ver-
traglich formalisierte Einstufung. P“ozeﬁverantwortllche kdn-
nen durch Eingriffe in den laufenden Arbeitsprozef (Material~
zuteilungen, Storungsbeseltlgunoen, Berechnung von Still~-
standszeiten, Zuteilung von Uberstunden, Beulnflussung der
Arbeitsintensitdt durch Horten von Arbeitskrdften in ver-
schiedenen Abteilungen, insbesondere durch die Rolle, die
der Beurteilung der Arbeitskraft durch den Vorgesetzten bei-
Aufstieg, Versetzungen, weiterqualifizierenden MafBnahmen etc.
zukommt) bedeutsame gratifikatorische Effekte erzielen. Diese
unmittelbar nutzungsgebundene Gratifikationsgestaltung wird
einerseits entscheidend geprégt durch die innerbetriebliche
Konkurrenz um (knappe) Arbeitskraft, ist andererseits gerade
ein wichtiges Instrument, um Arbeltskpaft zu selektionieren.
Obwohl dies flir die Arueltskraft sowohl gratifizierenden wie
quallflzlerenden Effekt haben kann, trdgt sie ldngerfristig
ein bedeutsamés Gratifikationsrisiko: Indem ihr betrieblich
hoch bewertetes Arbeitsvermdgen in kurzfristiger Perspektive
ausgeschopft wird, besteht die Gefahr, daR solche Arbeits-
krdfte nicht an auBerhald des Arbeitsprozesses stattfinden-
den bzw. expliziten weiterqualifizierenden Prozessen teil-
nehmen kénnen und damit ihre Einsatzmdglichkeiten langfri-
stig schrumpfen.

ISFMUNCHEN

britian fix el ntaerdufiFove Fosdeng e



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskréafteeinsatz |
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101285

Insgesamt kann sich.das unterschiedliche Interesse der ver-
schiedenen betrieblichen Entscheidungstrager an Verfiligung,
Nutzung und Bewertung von Arbeitskraft - unterschiedliche
Fristigkeiten, unterschiedliche Intensité&ten, unterschiedli-
che Formalisierungsgrade u.&. - so auswirken, daB eine ris-
kante Diskrepanz entsteht - die aus Elastizitdtsgrilinden be-
stehen muf® und, solange die Riickkoppelung zwischen den ver-
schiedenen Interessensbereichen funktioniert, durchaus ra-
tional sein kann - zwischen "offizieller" betrieblicher
Personalpolitik und faktischer Gestaltung im Arbeitskrdfte-
einsatz. Dies kann zu einem betrédchtlichen Aufwand in der
Herstellung der Ubevelnstlmmung zwischen Verfugung und Nut-
zung von Arbeitskraft bzw. zu umfangreichen Umschichtungen
des Arbeitskrdftebestands fihren.

(15) Interessen gegeniiber der Qualifikationszertifizierung:

Unabhéngig von der Art des geplanten Einsatzes ist der Be-

trieb

(a) an einer m&glichst eindeutigen, kommunizierbaren, durch

Zertifikat abgesicherten und damit beurteilbaren Definition

des Arbeitsvermdgens ("Schlosser', "AuBehhandelskaufmann®)

solcher Arbeitskrédfte interessiert, liber die er noch nicht
verfiigen kann. Derartige Definitionen des Arbeitsvermdgens
erlauben ihm, offen und breit seine Mafnahmen zur Beschaf-
£Eﬂi von A”bultskra ‘t anzulegen, in der oelcktion aber einen
hohercn Grad an Sicherheit hinsichtlich des Arbeltsvermogens
elner-Arbeltskraft zuvgewlnnenn Die formalisierte Definition
kann dabei - regional, branchenspezifisch etc. - durch nicht
oder wenig formalisierte, aber ebenso identifizierbare Merk-
male der Arbeitskraft ersetzt oder engdnzt werden: friherer
Betrieb in Verbindung mit der Dauer der Betfiébszﬁgeh@rigkeit,
branchenspezifische Sonderbezeichnungen von Tétigkeiten,. .
nicht-zertifizierte Teilnahme an (informell- bekannten) Aus-

bildungsgdngen renommierter Betriebe u.d.

(L) Umgekehrt versucht der Betrieb, mit dem Elnsatz im eige-

nen Betrieb kelng auf dem Arbeitsmarkt gennrell gultlve

oder kommunizierbare ﬂuallflkatlonsdeflnwtlon zu verblnden
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um das Verfligungsinteresse anderer Betriebe an seiner Ar-
beitskraft nicht zu wecken. Daraus erwachsen zwar jedem ein-
zelnen Betrieb Intransparenzen und Selektionsschwierigkeiten
gegeniiber einer groBen Zahl potentieller Arbeitskrdfte, aber
es entsteht der flir alle Betriebe "positive'" Effekt, daB sich
Arbeitskrédfte ohne Zertifikate relativ schlecht ihnen gegen-
iber "vermarkten” k&nnen, weil ihre Qualifikation nicht bzw.
in geringerem MaRe identifizierbar, belegbar, beurteilbar
ist.

(c¢) Diese beiden gegenldufigen Interessen versucht der Be-
trieb ohne Riickwirkung auf seine Arbeitsmarktattraktivitit

zu halten. Vermittelt er etwa zertifizierte Qualifikationen
(z.B. in der beruflichen Grundausbildung), so sucht er diese
Tatsache als Attraktion auf dem Arbeitsmarkt herauszustellen.

Wesentlich ist, daB eine Verknlipfung von Vermittlung einer
solchen Qualifikation und Arbeitseinsatz nach Vergabe des
Zertifikats offen gehalten wird. So sind Betriebe z.B. in
manchen Fdllen auch an mittleren oder schlechten Prifungs-
ergebnissen ihrer Lehrlinge interessiert, weil dies den Wert
'des Zertifikats mindert, die Arbeitskraft an den Betrieb

~ bindet und die Legitimierung eines anderweitigen (im Sinne
des Betriebs "elastischen') Einsatzes weniger erforderlich
macht. Auch Prifungen flr Industriemeister u.d., die der
Betrieb zuldRt, dirfen in seiner Perspektive nicht 'zu An-
sprichen an den Arbeitseinsatz fllhren. Dasselbe gilt flir
die Teilnahme der Arbeitskraft an weiterbildenden Qualifizie-
rungsprozessen ~ auch wenn sie vom Betrieb angeregt'dder be-
stimmt werden. Auch hier garantiert der Betrieb in aller
Regel nicht, da® Arbeitskrdfte nach WeiterbildungsabschluB
einen anderen, h8her bewerteten Arbeitsplatz besetzen werden.
(Vgl. J. Sass, W. Sengenberger, F. Weltz, Weiterbildung als
Problem betrieblicher Arbeltskraftepolltlk in Vorbereitung,
$1a74h). '

Betriebsintern verstandene Qualifikationsdefinitionen k&nnen
zur-hierarchischen Einordnung, zur Attraktion als Aufstiegs-
position, zur Bindung an den Betrieb etc. genutzt werden

("Reifenmacher” als "Elite~Arbeitskraft"; "Obermeister" etc.)

Generell gilt, da®k Bezeichnungen und Zertifikate, die die

Beurteilungsfdhigkeit des Arbeitsvermdgens auf dem Arbeits-

markt steigern, nur verkniipft mit Aktivititen zur Bindung
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an den Betrieb vermittelt werdenj; zu diesen Aktivitédten

rechnen allgemein Jjedoch nicht.ex ante:zugesagte Verknlipfun-

gen mit dem kiinftigen Arbeitseinsatz. . .

Die Vermittlung von Zertifikaten kann typischerweise dann -
ausdriicklich ohne weitere Aktivitd&ten zur Bindung an den Be-
trieb erfolgen, wenn kein Verwertungsinteresse besteht bzw.
sobald "Minderleistungen” zwangsldufig eintreten, etwa wenn
die Bundeswehr Berufsausbildungen vermittelt, die nur solan-
ge mit "Betriebs"-Bindung gekoppelt sind, als eine bestimmte
Leistung (altersabhdngig) erwartet wird.

(16) Umsetzung betrieblicher Anforderungsbestimmung auf den

Arbeitsmarkt: Die Umsetzung betrieblicher Anforderungsdefi-

nitionen ist auch. dann, wenn in sie bereits potentielle Ver-
fﬁgbarkéiten aufgrund der Berlicksichtigung genereller Ar-
beitsmarktbedingungen eingegangen sind (vgl. Anhang A) ein
gesonderter Schritt. Inwieweit dieser bewuft oder nicht be-

wuBt, kompetent oder nicht kompetent, reflektiert oder nicht

reflektiert erfolgt, hdngt entscheidend ab

o von der institutionalisierten Binnenrationalitdt des Be-

triebs,

o von der Transparenz des Arbeitsmarkts,

o von der. Transparenz des betrieblichen Produktionsprozesses

(die Ausrichtung auf spezifische Qualifizierung oder maxi-
male elastische Arbeitskraft hdngt entscheidend von der .

Transparenz der Anforderungen und ihrer Verdnderung ab).

In diesem Schritt versuchen die Betriebe, zugleich sowohl

die Offenheit fir alle Arbeitskrédfte wie Prdferenzen flir be-

stimmte Arbeitskridfte deutlich zu machen, um die Selektions-

chance ‘ganz in den Betrieb zu verlagern und operationell .

offen halten zu k&nnen (d.h., im Selektionsproze€R:sélber "

die Kriterien der Selektion bestimmen zu kdnnen, dabei aber
nicht mit lberhShten Erwartungen und/oder nicht interessie-
render Arbeitskraft bzw. Arbeitsvermdgen konfrontiert zu

werden.
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Die Verknilipfung dieser beiden widerspriichlichen Absichten
driickt sich aus einmal in der generalisierenden Abstraktion

des geforderten Arbeitsvermdgens von seinen konkreten Aus-
prdgungen und seinen konkreten Entstehungs- und Erwerbspro-

Zessen, zum anderen in der Spezifizierung (Eingrenzung) der zu

erbringénden Arbeit im tendenziell durch den Produktionspro-
zeB, der AuBerachtlassung existierender technisch-organisa-
torischer, kooperativer Arbeitsbeziehungen. Betriébe wvekrsu-
chen;,.;dies herzustelleén. durch:die oeben:gezeigte minimales
betriebsundpezifische und isolienende-Anforderungsfornulie-
rung:bzw. reinecentsprechendesrdifferensZierende und standardi-
sierende ProzeBgestaltung, die z.B. lberhaupt keine oder nur
kurzfristige qualifizierende Anpassungsmafnahmen erfordert.
In der Umsetzung auf den Arbeitsmarkt muf dies aber mit den
erwartungsrelevanten und gratifikatorischen Dimensionen der

Anforderungen verbunden werden (Betriebsimage, Arbeitsplatz-

sicherheit, personelle Arbeitsbedingungen etc. in .konventio-
nellen, kommunizierbaren Begriffen). Letzteres ist insbeson-
dere dann méglich, wenn die ProzeRdifferenzierung solche
gratifikatorischen Disparitdten aufweist - Arbeitsbelastun-
gen und Gratifikationschancen -, die eben diesen Erwartungen
gerecht werden.

Wird der angestrebte Effekt erreicht, ndmlich ein Angebot von

von Arbeitskraft, das wenigstens in gewissen Grenzen die in-
- tern definierten Anforderungen nach ihrer Art ausdehnt und

nach der AnforderungshShe unter- und Uberschreitet, sc er-

gibt sich flir die Selektion:

Die Elastizitdt des Angebots an Arbeitsvermdgen steigt, wenn
es erst im Selektionsprozef, der noch in die Einarbeitungs-
zeit hineinrichen kann, m6glich ist, die pré&ferierten Merk-

male im Detail festlegen zu k&nnen anhand der besonderen

Situation bei einer Arbeitskraft, wenn der Betrieb sich also
nicht auf die auRerhalb seines Zugriffsbereichs ‘erfolgende

subjektive Zuordnung eines Trdgers von Arbeitsvermdgen zu

einer betrieblichen Nachfrage verlassen muB.
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Zum Beispiel ist dies.der Fall, wenn Betriebe nicht spezifi~
sche Qualitdten, sondern generell "Schlosser" suchen: bei dif-
ferenzierten und heterogenen Einsatzbedingungen kdnnen dann
Schlosser verschiedener Irovenienz - Maschinen-, Kfz-, Bau~,
Grubenschlosser — verbunden mit persdnlichen Merkmalen wie
Alter, Erfahrung etc. Arbeitsplédtzen zugeordnet werden, dal
u.U. durch Umsetzung bereits beschdftigter Arbeitskridfte
eine hBhere Elastizitdt insgesamt flir den Arbeitskrdfteein-
satz entsteht. Wird nur spezifisch gesucht ~ etwa "im Umgang
mit hydraulischen Anlagen versierter Maschinenschlosser® -,

" wird die sukzessive Anpassungschance durch Personalumdispo-
sition, durch qualifizierende Anpassung etc. vergeben; es
kann auch in jedem Einzelfall der Anpassungsaufwand abge-
schdtzt werden. Ein einfacher und typischer Fall der zugleich
offenen und pré&ferierenden, mit Bezug auf Erwartungen for-
mulierten Anforderungsdefinition filir den Arbeitsmarkt ist
die Suche nach "Lehrlingen fiir den Schlosserberuf durch die
Firma X", wobei hier die Offenheit und Prdferenz durch die
schulische Qualifizierung (mindestens Hauptschulabschluf,
mindestens gute Noten in Mathematik usw.) allgemeinverstdnd-
lich ausgedriickt wie der Erwartungshorizont abgesteckt wird,
ndmlich die (bekannte, geschdtzte etc.) Ausbildung durch die
Firma X. -~ Soweit derartige betriebliche Bedingungen nicht
gegeben sind - differentielle Einsatzmdglichkeiten, Anpas-
sungsmechanismen bzw. -institutionen, Zeit und finanziellec
Potential fir die Anpassung, Image etc. ~, wird die Verfi-
gungschance und die Selektionschance entscheidend reduziert
(wgl. hierzu noch unten). .
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5. Wechselseitige Anpassung von Arbeitskraft und Produktions-
prozef unter Verfligungs—-, Nutzungs- und Gratifizierungs-

aspekten

Betriebliche Probleml&sungen bei der Verfiigung iiber, der
Nutzung und Gratifizierung von Arbeitskraft verfolgen zweil
widerspriichliche Interessen: Einmal soll Arbeitskraft an die
betrieblichen Nutzungsinteressen und -bedingungen mdglichst
spezifisch anpafbar sein, ihr Arbeitsvermégen flr betrieb-
lich bestimmte, Uber den Produktionsprozef vermittelte Anfor-
derungen permanent und total auSééschapft werden. Dies be-
wirkt neben dem Nutzungs~- gleichzeitig einen Verfiigungseffekt:
Es soll die Vermarktungsfihigkeit von Arbeitskraft gegeniiber
anderen Betrieben begrenzen und damit die generellé Verfi-
gungschance liber diese Arbeitskraft fir den eigenen Betrieb
erhthen; zum anderen soll die Verfiligung durch diese spezifi-
sche;Anpaésuhg‘aktuéll.uhdiiMaZéiﬁabiagfg;d,h; bei Verdnde-
rung der Anforderungen, nicht negativ bérﬁhrt werden. Das
Elastizitdtserfordernis, das in langfristiger Perspektive im
Sinne der h&heren Nutzung von Arbeitskraft in den Arbeits-
krdfteeinsatz einbezogen werden muf, widerspricht sowohl

kurzfristigen Nutzungsinteressen wie der F&higkeit der Be-

triebe, ihre objektiven Interessen zu durchschauen.

Die Verknipfung beider Interessen Uber die im Zeitablauf
wechselseitige Anpassung von Arbeitsverm&gen und Produktions-
prozeR gelingt also einmal {ber u.U. bedeutsame Qualifizie-
rung, die aber betriebsspezifisch bleibt; zum anderen iber
den Prozef, der sowohl hinsichtlich der Art der Anforderungen
wie ihrer Dauer méglichst konstant gehalten oder so verdn-
dert werden soll, daf er Anpassung von Arbeitskraft ermdg-
licht oder nicht bzw. nur in geringerem MaBe erforderlich
macht, also von sich aus elastischen Einsatz erlaubt. Die
Gratifikationsgestaltung muf mit der Ver&nderung der Anfor-
derungen und der des Arbeitsvermdgens in Ubereinstimmung
gebracht werden. Zusammengefalt heift das, daR in der Prozeh-~
gestaltung das Verfigungs- und Elastizit&tsinteresse verfolgt,
zugleich aber das Nutzungsinteresse im Arbeitskrdfteeinsatz
nicht beriihrt werden soll und die dazu jeweils erforderlichen

Gratifikationen mdéglich werden.
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(17) Minimisierung betrieblicher Anpassung von Arbeitskraft

(Abwdlzung): Die Minimisierung der Anpassung verfiigharer Ar-

beitskraft an spezifische betriebliche (Elastizit&dts~)Bediirf-

nisse kann auf zwei Wegen gelingen, die als Abwdlzung bezeich-

net werden kdénnen.

o Das Anpassungserfordernis kann ganz auf die Arbeitskraft

abgewdlzt werden, soweit deren eigene Vermarktungsf&hig-
keit von Eigenbéeitrdgen ~ durch Machtasymmetrie auf dem

Arbeitsmarkt; durch traditionell ‘iibliche Qualifizierungsfor-
men etc. - abhdngig gemacht werden kann. Dies ist vor allem

bei Uberangebot eines bestimmten Arbeitsvermdgens m&glich,

denn jede auf die Sicherung der Vermarktungsfihigkeit ein-~
zelner Arbeitskrédfte abgestellte Abwdlzung S8ffnet den Zu-
griff aller Betriebe zu dieser Arbeitskraft und liegt somit

nur begrenzt im Interesse der einzelnen Betriebe.

Unter den Bedingungen der Knappheit sind Arbeitskridfte al-
lerdings nur dann zu individuellen Anpassungsmafnahmen be-
reit, wenn der Vermarktungseffekt absehbar ist, was iibli-
cherweise nur fir den Betrieb m&glich ist, in dem sie be-
reits beschdftigt sind (vgl. z.B. F. Weltz, Bestimmungs-
grinde..., a.a.0., S. 27 ff, 33 ff und passim); also wer-
den etwa Meisterkurse, spezielle Fachkurse etc. nur dann
angestrebt, wenn der potentielle Effekt absehbar ist, iiber-
~wiegend im eigenen Betrieb, in besonderen F&llen im Hin-
blick auf einen Arbeitsplatzwechsel (was dann nicht unter
den Aspekt der Anpassung f&llt). -~ Negativ bedeutet das,
daf Anpassungen ohne Verdnderung oder mit Reduktion der
Vermarktungsfdhigkeit nur erzwungen hingenommen werden
bzw. als solche nicht perzipiert werden, etwa beli Anpas-
sung durch Entqualifizierung (vgl. Bohle/Altmann, a.a.0.,
S. 26 ff). :

Auf die Abwilzung auf Sffentliche Institutionen, die prak-

tisch das Pendant zum Eigenbeitrag der Arbeitskrdfte sind -~
AFG etc. -,braucht hier nur verwiesen zu werden.

o Typische Anpassungsiormen sind auch durch normative Rege-

lungen abwdlzbar bzw. in ihren Erfordernissen (ausgedriickt
in Kosten) reduzierbar: Probezeiten, unterdurchschnittli-
che Bezahlung in Einarbeitungszeiten etc., Betriebe versu-
chen, Anpassungen fir ihr besonderes Einsatzinteresse als

generelles Anpassungs- oder Produktivitdtsproblem (Lei-

stungserbringung) auszuweisen und damit die Aufwandsver-
ringerung zu legitimieren, u.U. sogar gratifikatorisch aus~

Zuwelsen.
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Be1 der Anpassung der Arbeltskraft an die verwertungsbezoge-
nen Erfordernisse des Produktlonsprozesses versucht der Be-
trieb grundsatzllch 'dén dazu notwendigen Aufwand an Verdin-
derungen des Arbeltsvermogens zu minimisieren bzw. mlt

einem maximalen Nutzungseffekt zu verbinden.

Sofern es aus Griinden von Arbeitskrdfteknappheit und hohem
betrieblichem,Nachfragedruck nicht gelingt, die Anpassung
auf die Arbeitskrdfte abzuwdlzen oder normative Regeln zu
nutzen, die es gestatten, (noch) nicht angepafte Arbeits-
krdfte entsprechend ihrer verzdgerten Nutzungsfihigkeit ge-
ringer zu gratifizieren (Punkte (17) und (18)), tendieren
Betriebe dazu, das Anpassungserfordernis in der ProzeBge-
staltung zu erflillen oder ganz auszuschliefen. Dabei kann

. sich der Betrieb mehr oder weniger unbewuBt darauf verlas-
sen, daf die Ubereinstimmung von Nutzungsbedingungen und

Arbeitsvermdgen in einem ProzeR wechselselitiger Korrektur sich

“von selbst™ einstellt, oder er befreit sich bewuRlRt von dem

Anpassungsdruck, indem die Anforderungen an das Arbeitsvermd-

gen reduziert und nivelliert werden, was allerdings mit dem

Folgeproblem langfristig abnehmender Einsatzelastizitdt ver-
knlpft ist (Punkte (19) = (22)).

Wenn dagegen Prozefverdnderungen die Bewdltigung neuer und
h8herer Anforderungen unvermeidlich machen, priorisieren Be-
triebe Mafnahmen, die sich auf das innerbetrieblich vorhan-
dene’ Arbeltskraftepotentlal auf die Steigerung von dessen
Elastizitit konzentrieren. Qualifizierende Effekte sollen
nach MOglichkeit nicht auBePbetrieblich transferierbar sein

und durch Akzentuierung von Binnenrekrutierung und Bildung

einer Stammbelegschaft méglichst dauerhaft im Betrieb ge-

nutzt werden und ihrerseits die mit Neurekrutierung verbun-
denen Risiken ausschalten (Punkte (23) - (26)). -

SchlieRlich kann der Betrieb die Gestaltung seiner  Produk-
tionsprozesse sc vornehmen, daf er das auf dem Arbeitsmarkt
(noch) verfiligbare Arbeitskriftepotential nutzen kann, ohne
sich dabei dem Zugriff 6ffentlicher Auflagen beim Arbeits-~

kr&fteeinsatz auszusetzen {(Punkte (27) - (28)),.
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Zu ergdnzen ist, daB die Binnenrationalitit von Betrieben
im allgemeinen nicht ausreicht, um.die positiven und nega-
tiven Effekte der Abwdlzung wie den unterschiedlichen Auf-
wand flir verschiedene Formen der Anpassung zu erkennen oder

zu kalkulieren.

(Vgl. hierzu als Beispiel die betriebliche Einsch&tzung von
Bedeutung und Wirkung der Weiterbildung in: J. Sass, W. Sen-
genberger, F. Weltz, a.a.0.)

(18) Unreflektiert-tentative betriebliche Anpassungsprozesse
zwischen Arbeitskraft und ProduktionsprozeB: Grundsitzlich’

kénnen Anforderungsdefinitionen, die unter dem Aspekt der

Verfiigbharmachung von Arbeitskraft als Teil einer Probleml&-
sung erfolgten, bzw. das*Arbéitsvermégen konkret verfligharer
Arbeitskraft und tatsachllche Anforderungen auaelnandePLallen.

‘Die Griinde dafiir sind vielfdltig, z.B. im Hinblick auf die
Anforderungsdefinitionen: objektive und subjektive Intrans-
parenz des Produktionsprczesses; Uber- oder Unterbetonung
des Stabilitdtserfordernisses und entsprechende Definition
der sozialen Dimension von Arbeitsvermdgen; an Produkt, Ab-
satzmarkt oder Betrieb orientiertes "Betriebsimage™, das
sich mit Anspriichen an Arbeitskraft kombiniert; traditio-
nelles Aufrechterhalten von Anspriichen an Arbeitskraft etc.
im Zusammenhang mit konkretem Arbeltsvermogen ‘auch ArbelTS“
marktsituationen.

Soweit nicht explizite Anpassungsprozesse (von Arbeitskraft
oder ProzeB) stattfinden, die tendenziell in ihren'Folgeﬁ

kontrollierbar sind, sind unreflektiert~tentative Anpassungs-

prozesse feststellbar. (auf die sich dieser PunkfrauSschli:%w
lich bezieht), die das Verfﬁgungsproblem-alé-soléhes“lgtént

halten und dieses als Problem (noch) nicht ausreichender
Nutzung der eingesetzten Arbeitskraft, als nicht befriedigen—
de Kapazitdtsauslastung, Produktqualitdt, Ausschufquote etc.
erscheinen lassen. Es hingt vom Ausmaf der mangelnden Nut-
zung, ihren konkreten Erscheinungen (z.B. anfdnglich hohe
Fluktuation) und von der Dauer des Anpassuﬂgsprozesses ab,

ob der Betrieb neue Anforderungen an die Verfiligung oder an
die Gestaltung der Nutzungsbedingungen der Arbeitskraft odew

an beides stellt. Ergebnis dieses Prozesses kSnnen neue An-
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forderungsdefinitionen, neue’ tatsdchliche Anforderungen und
neue quantitativ-qualitative Auspridgungen des Arbeitsvermd-

gens sein.

In diesem Anpassungsprozef entwickelt sich - ebenso unre-
flektiert - die spezifische Beziehung zwischen Anforderungs-
und Gratifikationsstruktur, die sich von formal festgelegten
Beziehungen mehr oder weniger-unterscheiden kénnen. Dabei
kdnnen etwa neue Anforderungen hinzukommen, die dann "extra'
zu gratifizieren sind, oder die Schwierigkeitsgrade der Er-
fllung der tatsichlichen Anforderungen verschieben sich -
nach oben und unten - gegenilber den definierten mit‘einem
entsprechenden Veré&nderungsdruck auf die Gratifikationen.
Dies alles kann zu_betrieb;ichen Lernprozessen und zur be-
wuBten und analysierbaren Erfassung der Abweichungen - der
Unter- und Uberforderungen, der falsch eingeschitzten Erwar-
tungen und Reaktionen der Arbeitskrdfte - mit anschlieRenden

institutionellen Regelungen fihren.

Diese unreflektiert-tentativen Anpassungsprozesse setzen vor-

aus, daR

o die laufende Organisation des“Arbeifspfozeéses im Prozef

selber erfolgen kann (also bestimmte Stufen der Standar-

disierung und der technologischen Autonomie .nicht Uber-

schritten sind; siehe Beispiel unten);

o ausreichend qualifizierte und dispositionsbefugte Arbeits-

krdfte im ProzeR t&tig sind (also .z.B. Facharbeiter oder .

Meister und/oder ehtsprechende Mitbestimmungsformen be-

stehen);

(o als hier nicht interessierend kann der Fall ausgeschlossen
werden, daR der Prozef technisch-~organisatorisch und &kono-
misch einen hohen Grad der Unangepaftheit "verkraften”

kann.)
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Solche Anpassungsprozesse flnden SlCh w1ederholt, aber jeweils

vorubergehend in der Anlaufphase von neuen technisch- -orga-

nisatorischen Verfahren;dariber hinaus als permanente Anpas-
sungsprozesse in begrenzt standardlslerten, wenn auch rela-
tiv stark mechanlslerten Arbeltsprozessen (z.B. Maschinen=-

‘bau Drucxerel etc ).

Die AﬁpéssﬁngSPPQzesséleffqlgen in der Form; das ohne Insti-
‘tutionalisierung undfohne'da@ dies gegeniiber den rekrutie-
renden ‘Instanzen explizit wird, die Arbeitsprozesse sukzes-
sive organisatbrisch und'tééhndldgisch unter dem'Verfﬁgungs~
aspekt umgestaltet werden. Dabei muf diese Umgestaltung die
‘gle1chgew1cht1ge Reallslerbarkelt von Verfugungs», Nutzungs-

| und. Gratlflzlerung81nteressen bew1rken Diese: Veranderungen
erfolgen;relat;v "direkt" am Produktionsprozef durch Technl-
ker und Prozefverantwortliche (siehe oben Punkt (14)). Die
Arbeitsmarktwirksamkeit und -relevanz liegt darin, daB sol-
che Prézesse .einen nlcht ex ante bestimmbaren hohen Streube~
relch von Arbeltsvermogen bzw. Arbeltskralten Zu 1ntegr1eren

vermogen Der Erfolg derartlger Anpassungsprozesse ist labil,

da 1m allgemelnen auch dle Folgeprobleme latent bleiben.
Zwel typlsche Belsplele

In einem groBen Maschinenbaubetrieb' (vgl Fallstudle 3) wur-
den von der Firmen- und der Werksleitung die Anforderungen
. an Arbeitskraft traditionell am (hochwertigen) Produkt-Image
und am (Facharbeiter-)Betrieb”orientiért'und in allen Dimen-
sionen von Arbeitsvermdgen zu hoch angesetzt; de facto wurde
aber auf unterer Ebene rekrutiert, was der Arbeitsmarkt her-
gab: un- oder wenig qualifizierte (ausl&ndische) Arbeits-
kréfte. Die Anpassung des Arbeitsprozesses erfolgte in klein-
‘sten Schritten auf der Ebene der Meister, die die tragende
Schicht dieses Betriebs darstellten; da es keine institutio-
nalisierte EntW1cklungsabte11ung (oder Experten) gab und
die Gestaltung und der Ausbau des technlsch organisatorischen
Prozesses traditionell bei ihnen lag, gelang es ihnen, durch
Umndefinition von Anforderungen und durch technisch-organisa-
torische Verdnderungen (Umstellungen in dér Fertlgung) ‘Re~-
paratur durch Auswechseln von Teilen und Vergabe mnach auﬁen,
- Ausgliederung von Einstellarbeiten und Veranderungen im
Lohnsystem an einfachen Einzelmaschinen, die es auch Unge-
lernten erlaubten, auf attraktive Akkorde zu kommen etc.),
die unterqualifizierten Arbeitskrifte zu ‘integrieren und auf
" der Basis der damit verbundenen Erfordernisse auch solcHe
Verdnderungen durchzusetzen, die {iber ihre - nicht formal
fixierten - Kompetenzen hinausgingen. Die extern gestellten
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Anforderungen an Arbeitskraft wurden im Lauf der Zeit auch
formal reduziert, d1e Verfugbarkeltschance erh6ht. (ISF-
Fallstudie) :

In einem Druckereibetriedb versuchten die Meister, durch Um-
gestaltung der Maschinenbesatzungen Diskrepanzen zwischen-
den von der Werksleitung als ausreichend betrachteten Anfor-
derungen an Arbeitskraft (auslé&ndische Hilfskr&dfte) und den
Anforderungen bel der Maschinenbedienung organisatorisch so
zu 18sen, daf sie jeweils deutsche Facharbeiter als Maschi-
nenflihrer mit ausl&ndischer Arbeitskraft als Hilfskrdften
zZzusammenstellten, im Ubrigen ohne Verdnderungen der Gratifi-
kationen fiir die Facharbeiter. Die Integration miRlang, weil
die hochqualifizierten Drucker auBerordentlich empfindlich
auf angeblich mangelndes Verstdndnis der ausld@ndischen Ar--
beitskrdfte flir das empfindliche Material "Papier” und auf
den dauernden Wechsel der Hilfskr&fte (mit hohen Einarbei-
tungsanforderungen an den Maschinenfiihrer) reagierten und
.selbst fluktuierten. Dieser Effekt reduzierte Verfligung iber
qualifizierte Arbeitskraft - wurde aber von den Vorgesetzten
und der Werksleitung nicht als Folgeproblem des unreflek-"
tiert-tentativen Anpassungsprozesses durchschaut und fihrte
zZu erhebllchnn Betriebsstdrungen. (ISF-Fallstudie)

(19) Anforderungsreduzierung und Rekrufieruhgs%eééfvoiri

Reduziérﬁng von Anforderungen im Arbeitskrifteeinsatz durch
entsprechende Gestaltung des techniéohébrganisatorischeh Pro-
zesses erhSht prinzipiell die Mégliéhkeit; einzelne Dimen—
sionen von Arbeitsvermdgen zu 1solleren3 auf elnzelne Dlmen-
sionen zu verzichten, andere Kombinationen herzustellen und

damit auf e1n breiteres Rekrutlerungsresevv01r zurickzugrei-

fen. uuglelch wird durch das breitere Reservoir die Selek-

~+tionschance sowohl erhd8ht als auch (im Hinblick auf reduzier-~

te Anforderungen) weniger relevant.

Die Beispiele hierzu sind zahlreich und brauchen im einzel~
nen nicht ausgefiihrt zu werden. Die Art der ProzeBRgestaltung
148t sich dabei nicht systematlsch beslemen -Anforderungs-
reduktion ist mdglich durch Erhdhung des +echnologlschen Ni-
veaus, z.B. Einsatz numerisch gesteuerter Maschinen, die den
Einsatz ausldndischer Angelernter gegeniiber deutschen Fach-
arbeitern mdglich machen; Ausgliederung ("Absplitterung")

von Teilprozessen - z.B. einfacher Montage -~ . oder N&harbeiten,
die den Einsatz ungelernter und teilzeitbeschdftigter Frauen
erlauben, Standardisierung der Fertigung, die organisatorisch
eine Differenzierung zwischen qualifiziertem und unqualifi-
ziertem Personal erlauben (z.B. Einsteller - Maschinenbedie-
ner); prdventive Reparatur, die teilweise Anforderungen an
Quallflkatlon zur Fehlerdiagnose ausschaltet und den Einsatz
von Angelernten ermdglicht etc.
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(20) Anforderungsnivellierung und kurzfristige Elastizitdt

von Arbeitskraft: Wdhrend Reduktionen von Anforderungen an

Arbeitsvermdgen das Rekrutierungspotential verbreitern,

steigert die durch ProzeBgestaltung erreichte Nivellierung

der Anforderungen an das Arbeitsvermdgen im Betrieb bzw.

innerhalb von (Teil-)Prozessen auBerdem die aktuelle, kurz-

fristige Elastizitdt der Arbeitskraft und damit Verfligungs-

und Nutzungschancen:

o Durch Umsetzungen k&nnen &hnlich qualifizierte Arbeits~

krdfte an Arbeitspldtzen mit &hnlichen Anforderungen einge-

- setzt werden, was eine hohe kurzfristige elastische An--

passungsméglichkeit an zeitliche, ridumliche oder -~ in den

Grenzen der Nivellierung - sachlich wechselnde Anforderun-

gen der Produktion bedeutet (entsprechend der oben behan-
delten "UberschuRqualifikation®).

o Die Umsetzungen fiihren zu Quaiifizierungseffektehﬁ die suk-

zessive ihrerseits eine weitere "Nivellierung” des Arbeits-
vermdgens der Arbeitskr&fte herbeifiithren und damit die Um-
setzungsmogllchkelten ohne Leistungsverlust, also d1e Ela-
stizitdt, steigern. Zuglelch wird damit das Erfordernls,
gesonderte, nicht prozeBgebundene, Extrakosten produzieren-
de AnpassungsmaBnahmen bzw. Oualifizierunaéproéesse durch~
vzufuhren, reduziert. (Hier wird angenommen, daB die Anpas-
ffsung durch Umsetzung im Prozef geringeren betrlebllchwn
‘Aufwand erfordert, was n1ch+ zutreffen muf, den Betrleben

im allgemelnen auch nlchttransparent ist.

 ¢_D1e vaelllerunc der Anforderungen durch ProzeBgestaltung

Eerlaubt den Abbau vorhandener quallflzlerter Arbc1tskraft

deren Versetzung in andere Prozesse bzw. ihren unterwertl~

gen Einsatz im gleichen ProzeB, was die MSglichkeit erdff-

net, notfalls UberschuBqualifikationen abzurufen, also eben-
falls Elastizitdtseffekt hat; zugléiéhik6nnéﬂ‘gegebénén-
falls Gratifikationen abgebaut oder vermiedén werggn‘§ygl.
oben (u4)). | »
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o Die durch vaelllerung der Anforderuncen m8glichen Umset-
zungen erlauben dem Betrieb zuglelch Selektlonsprozesse

und damit Zuordnungen von Arbeitskrdften zu Arbeitspl&tzen
durchzufﬁhren, die nicht als Selektionen bewuBt gemacht

werden mussen9 die sich als "sachllch" erzwungen ausweisen

lassen, dle unausgesprochene negatlve Sanktionschancen
.Heroffnen und die gegebenenfalls auch.als Gratifikationen
(Aufstieg, bessere Arbeitspldtze ete. ) genutzt werden kdn-

nen.

Diese Effekte sind unabhdngig vom Niveau, auf dem sich die

Nivellierung vollzieht. Sie stellen durch direkten Arbeits-
krafteelnsatz, durch mdgliche Uberschuﬁquallflkatlon,Adurch
Anpassungs~ und Selektionschancen ein hohes kurzfrlstlges

Elastlzltatspotentlal 51cher.

Ein Betrieb, der Konfektionskleidung fertigte und in hohem
Make von Nachfrageschwankungen nach seinen verschiedenen
Produkten abhéngig war, vermochte durch Arbeitszerlegung
seinen Fertigungsproze® so zu gestalten, daR er durch Um-
setzungen an die verschiedenen Maschinen jeweils nachfrage-
orientiert von allen Arbeitskrédften die verschiedenen Pro-
dukte fertigen lassen konnte. - Die vorher durch den Einsatz
an besonders komplizierten Maschinen quallflzlerten weibli-
chen Arbeitskrdfte konnten jetzt zu Sonderarbeiten (Einwei-
~sung Neuer, Springeraufgaben, Kleinreparaturen, Nacharbeiten
etc.) elngesetzt werden. - Die Ausbildung von (Industrie-)

" ‘Schneidern konnte aufgegeben werden, da'die Qualifizierung
am ProzeR flir einen grofen Teil der Arbeitskridfte weitgehend
genligte. - Mit der Arbeitszerlegung werden leistungsbezoge-~
ne Gratifikationen mdéglich (s:d.), und die jeweils leistungs-
~schwdchsten Arbeitskrdfte konnten durch die Umsetzungsmig-
lichkeiten entweder besser eingesetzt oder ohne Schwierigkeit
aus dem Betrieb entfernt werden. (ISF-Fallstudie)

(21) Nivellierte und reduzierte Anforderungen und langfrlstlg

mangelnde Elastizitdt von Arbeitskraft: Je nivellierter und

reduzierter die Anforderungen an Arbeitsvermdgen in betrieb-

‘lichen (Teil-)Prozessen, desto geringer jedoch die Elastizi-

“tit der Arbeitskrifte gegeniiber langfristig steigenden sach-

lich-qualifikatorischen Anforderungen (sofern mit den Pro-

zessen quantitative Einschréinkungen verbunden sind, besteht
‘natiirlich eine gewisse Selektions-, Anpassungs- und auch Gra-

tifizierungschance durch den Betrieb):
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Erfolgte die Nivéllierung auf niédrigem sachlich-qualifika-
torischem Niveau, so kann jede individuelle Anpassungsbasis
fehlen; aber auch auf hdherem Qualifikationsniveau k&nnen

friiher vorhandene Qualitdten von Arbeitsvermdgen verfallen

(sofern Anforderungsreduktionen mit der Nivellierung ver-
knlipft waren., was als {iblicher Fall gelten kann). Dies wird
verstdrkt dadurch, daf die Anpassung an kleine und sukzessi-

ve Verdnderungen im allgemeinen im laufenden Proze® erfolgt,

also keine systematische und breite Qualifikation, auf der

man aufbauen k¥nnte, schafft. Langfristige Prozefverdnderun-

gen k&nnen dann von Arbeitskrdften nur bewdltigt werden,
wenn sie mlt gleichbleibenden oder fallenden Anforderungen

verbunden 81nd

Auch ein partielles "Mitziehen’ von Arbeitskré&ften, denen
eine breite Qualifikationsbasis fehlt, ist nur in engen Gren-

zen moglich.

In beiden Fdllen liegt das gratifikatorische Risiko (der
Uberbelastung, des unterqualifizierten Einsatzes, des Mit-
21ehens und dann Zurickfallens in. wesentllch geringer quall—
lelerte P051tlonen) voll bei der ‘einzelnen Arbeitskraft;

das Risiko 51nkender Elastizitdt der verfugbaren Arbelts—

kraft, d.h. ihrer Nutzung, liegt beim Betrieb.

Derartlge Fallb flnden sich detailliert in F Bohle,'_
N. Altmann, Industrielle Arbeit und soziale Slcherhelt
Frankfurt/M., 1971, z.B..S. 192 ff.

In der Perspektive des Betriebsinteresses ergibt sich z.B.:
In einem Betrieb, der Wellkarton herstellte, bestand die
Kernbelegschaft aus Angelernten. die iberwiegend aus tra-
ditionellen Handwerksberufen rekrutiert und. dls Maschinen- -
bediener t4tig waren. Durch unterschiedliche Nachfrage nach

- Typen und Qualitdten des Kartons mit unterschiedlicher Kapa-
zitdtsauslastung der Anlagen waren die Maschinenbediener
durch Umsetzungen jeweils mit mehreren. Maschinen, zum Teil
in 2.- o6der 3.-Mann-Funktion, vertraut, also elastisch ein-~
setzbar. Sie vermochten auch sukzessive Ver&nderungen (Mo-
dernisierungen) an einzelnen Maschinen bzw. die Bedienung
neuer Maschinen zu bewdltigen. Mit der Umstellung auf teil-
automatisierte Anlagen wurden Uberwiegend steuernde und lber-
wachende Aufgaben erforderlich. Hier versagten die ehemaligen
Maschinenbediener, die keine entsprechende und systematische
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Ausbildung hatten. Der Betrieb hatte neue Verflgungsproble-
me: es multen Techniker bzw. Angelernte aus Metallbetrieben
rekrutiert werden, die ehemaligen Maschinisten waren nach
der Prozefverdnderung nur noch in Hilfspositionen einsetz-
bar. (ISF-Fallstudie) o ‘

Bei derartigen Verdnderungen der Anforderungen an Arbeits-

vermdgen verlieren die Mdglichkeiten zu prozefgebundener,

also im laufenden Arbeitsprozeh erfolgender'qpalifikatori—

scher Anpassung an Bedeutung (gerade, weil sie "vorher” so

bedeutsam waren). Betriebe miissen also ausgesonderte Quali-
lelerungsprozesse anstreben (sofern die Basis des vorhan-
denen Personals ausreicht) oder ihre quantitativen Anforde-
rungeén an Verfligbarkeit drastisch reduzieren, was im allge-
meinen nur mit sprungartigen technisch-organisatorischen

Verdnderungen mdglich ist.

Die ‘mangelnde Elastizitdt von Arbeitskraft bei steigenden
Anforderungen aus dem ArbeitsprozeR kann, sofern der Betrieb

expandiert, mit Vorteilen fir die Verfligung {iber die Arbeits-

krdfte mit reduziertem und nivelliertem Arbeitsvermdgen ver-
bunden sein: Kann der Betrieb die Arbeitskrdfte sachlich-

qualifikatorisch in anderen (Teil- )Prozessen noch nutzen,

so kann die fiir die Arbeltskraxt offen81chtllche Verminde-

rung ihrer Einsatzfdhigkeit flir den Betrieb eine Stelcerung

des Verfligungspotentials an dieser Arbeitskraft bedeuten

(Betriebsbindung) und eine geringere Vermarktungsfdhigkeit

dér Arbeitskrdfte gegeniiber dem Betrieb (Gratifikationsan—

spriche). Damit kann der Betrieb u.U. h8here zeitliche und

Mobilitdt erzwingende Verfligharkeit durchsetzen, ohne in

legitimatorische oder bewertungsmdfige Probleme zu geraten.

Ein Giefereibetrieb bot ehemaligen Kernformern, die bei Um-
stellung auf automatische GieRanlagen nicht mehr in gleicher
Qualifikation einsetzbar waren, Hilfspositionen in Bedie-
nungsmannschaften an, die von Metallfacharbeitern gefihrt
wurden. Da am Arbeitsmarkt keine anderen Arbeitsplédtze
fir Kernformer verflighar waren, akzeptierten diese Uberwie-
gend; sie waren weitgehend auch zur Leistung von Uberstunden
bereit,; um nicht auf andere, geringer bewertete Arbeitspldt-
. ze wechseln zu miissen. (ISF-Fallstudie)
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(22) Nivellierung und Reduzierung von Anforderungen und An-

forderungspolarisierung: Je mehr es dem Betrieb durch tech-

nisch-organisatorische Gestaltung von Prozessen gelingt,
Verfiigbarkeit Uber Arbeitskraft, Ausdehnung des Rekrutie-
rungspotentials und Elastizit&dt im Arbeitseinsatz Uber
Reduzierung und Nivellierung der Anforderungen an das Ar-

beitsvermdgen zu gewinnen, um so eher lduft er Gefahr, in
der Erfiillung dieées Verfligharkeitsinteresses in Teilberei-

chen Anforderungen an spezifische und/oder hohe Qualifika-
tionen sachlicher und sozialer Art aufzubauen (wobei aller-
dings zeitliche und rdumliche Verfiligungsanforderungen zu-

nehmend irrelevanﬁ'wérdén bzw. gratifikatorisch abgefangen

werden k&nnen): Die Pfdzéﬁgéstaltuﬁg'kann zu polarisierten

Elnsatzerfordernlssen und damlt neuen Verfligungsanforderun-

gen fuhren

In Extremfillen k&nnen solche ProzeBgestaltungen mit dem Ziel,
neue Arbeitskraftpotentiale auszuschdpfen (z.B. ungelernte
Frauen), an der fehlenden regionalen Verfligharkeit (z.B. in
Kleinstddten des Zonenrandgebiets) von hochqualifizierten
Spezialisten (z.B. Elektronikfachleuten) scheitern (oder
durch besondere Gratifizierungsformen geldst werden).

Betriebe versuchen deshalb nlcht nur, in der - -Gestaltung der
Produktlonsprozesoe dlb Anforderungcn an unterschledllche
Dimensionen von Arbeitsvermdgen vonelnander unabhanglg zZu
halten, sondern auch, 'zwanésléufivé' Verknupfungen von
typischen Quallflkatlonsbundeln (verschl dencr Dlmcn81onen
~von Arbeltsvermogen) im Arbeltskrditeelnsatz zZu vepmblden,
1nsbesondere soll der Nivellierungs- und Radu21orungsprozeﬁ
ohne Folgtw1rkungen bleiben fiir po;arlslorend entstehendel
‘Anforderungen an Arbeitsvermégen, das nicht verfﬁgbar‘gemacht
“werden kann (z.B. darf die technisch-organisatorisch her-
;gésféllte M8glichkeit, unqualifizierte Ausldnder einzusetzen,
nicht an der Verfiligung Uber Einsteller oder Vorgesetzte

,schéitern).

In umgekehrter Perspektive kann betriebliche Verflgung {iber

spezifizierte und/cder hochqualifizierte Arbeitskraft der

AnstoB sein oder die M&glichkeit bieten fir die Nivellie-
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rung und Reduzierung der Anforderungen an andere Arbeits-
kraft bzw. entsprechende Verfiligungsbemihungen auf dem Ar-
beitsmarkt:

Das .oben schon erwdhnte Beispiel aus einem GieBereibetrieb
Zzeigte, daR die - in dieser Region ungew8hnliche -~ Verflg-
barkeit von Metallfacharbeitern (Maschinenschlossern) in-
folge SchlieBung eines Betriebsteils (und die konjunkturel-
le Situation., was hier auRer acht bleibt) den Aufbau einer
automatischen GieRanlage ermdglichte und den entqualifizier-
ten 'und nivellierten Einsatz von Kernformern (und anderen
betrieblichen Arbeitskrdften).

H#1lt sich das Erfordernis der Beschaffung hochqualifizier~-
ter oder spezialisierter Arbeitskrafte fir polarisierenden
Einéatz'— wie im allgemeinen anzunehmen - in quantitativ
éhgen Grenzen, so wird dieses Problem meist {iber besonders
hohe Gratifizierung geldst, die sowohl finanzieller oder
sonstwie materieller Art sein kann wie auch in der (eventuell
zusdtzlichen) Einrichtung betrieblicher "Nebenhierarchien"
bestehen kann (St&be, Funktionsstellen u.&.). Derartig her-
ausfallende Gratifizierungsformen stéren .im allgemeinen

nicht 'das betriebliche Gratifikationsgefiige.

(23) Qualifizierung,und soziale Integration in den Betrieb:

Betriebe versuchen, Anpassungsprozesse von Arbeitskraft, de-

ren Qualifizierungseffekt (z.B. der "Facharbeiter" ein-

schlieBlich des Zertifikats Facharbeiter-Brief) formal de-
finiert ist und auch von anderen Betrieben akzeptiert wird

{vgl. oben (15)), in jedem Fall mit einer betrlebsbezogenen

sozialen Intugratlon Zu verknupfen Dies gelingt unter

Knappheitsbedingungen bzw. starker Stellung der Arbeitskraft
‘auf dem Arbeitsmarkt insbesondere dann, wenn die scziale
Integration trotz formalisierter Auflagen mit einer betriebs-

_ECZlflSChen sachlichen Quallflzlerunc verbunden werden kann.

Betriebe kdnnen damit die Verfugbarkelt uber Arbeltskraft

nach auBen abschlieBen, werden in geringerem MaR von Mob11i~

tdtsinteressen der Arbeitskraft abhdngig.

Die betrieblicheh-Bedingungen dafﬁrgidaﬁ diese Integration
gelingt; sind vielf&ltig und wesentlich auch von der Art-

der zu integrierenden Arbeitskraft abhdngig (z.B. kdnnen
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Facharbeiter unter anderen’Bedingungen - z.B. Interessant-
heit der Arbeit - gebunden werden als ‘etwa ungelernte weib-
liche Arbeitskrifte); soweit hohe Anpassungsinvestitionen
‘mit der Anpassung verbunden sind, gilt dieses Interesse

auch’ dann, -wenn die formalisiérte Definition nicht vorliegt.

Die Integration kann dabei auf verschiedenen Wegen erfol-
gen, die hier nicht systematisiert werdern: {iber rein markt-
médRige (einziger Betrieb der und der Art in der Region);
iber Geflechte traditionell bestimmter Einfliisse ("Kruppia-
ner"); lber gratifikatorische MaBfnahmen (mdglicher Auf-
stieg, interessante Arbéit etc.) etc. - alles in Abhdngig-
keit von betrieblichen Merkmalen wie GréRe, Differenzierung
der Arbeitsplédtze, Aufstiegskriterien, Sozialleistungen,

Glite der Ausbildung etc.

Ein GroRbetrieb der feinmechanischen Industrie, der {iber-
wiegend Facharbeiter beschidftigt, vermag derart interessan-~
te, kdrperlich leichte, gut dotierte Arbeit etc. zu bieten,
daf® er nahezu sdmtliche Anpassungs~, Weiterbildungs- etc.
Aktivitdten seinen Arbeitskriften lberlassen kann, welil die
Integration in den Betrieb dadurch nicht gestdrt, Verfiigbar-
keit problemlos gesichert werden kann. (ISF~Fallstudie)

Ein Betrieb der Gummiindustrie, der zwar keine hohen sach-
lich-qualifikatorischen Anforderungen stellt, aber kosten-
trdchtige Risiken im Produktionsprozef durch betriebsspe-
zifische Erfahrung von Arbeitskraft ausschalten und elasti-
schen Einsatz sichern kann, kann ausldndische Arbeitskridfte
trotz auBerordentlicher (zeitlich und durch schlechte Ar-
beitsbedingungen verursachter) Belastungen halten (und auch
ihnen dadurch "Erfahrung" vermitteln), weil er ein beson--
deres . Image als ”aus¢anderfreundllcher“ Betrieb mit ent- .
sprechenden Leistungen aufbauen und die Arbeitskrdfte in
den Betrieb dadurch auf Dauer lntecrleren konnte. (ISF~
Fallstudie) :

(24) Binnenrekrutierung und gualifizierender Durchlauf..durch

den Produktionsprozef: Unter den heute gegebenen Knappheits-

bedingungen von Arbeitskraft spielt die Binnenrekrutierung
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die zentrale Rolle vor der Auﬁenrekrutierung.i) Sie ermég-
licht, die Diskrepanz zwischen den betrieblichen Anforde-
rungen an Arbeitsvermdgen und den am Arbeitsmarkt verfiigba-
ren Formen von Arbeitsvermdgen zu verringern, indem sie sich
. an minimalen Ausgangsqualifikationen und sukzessiver inner-

betrieblicher Anpassung orientiert.
: Binnenrekrutierung wird bevorzugt,

© je héher die Diskrepanz zwischen auf dem Arbeitsmarkt ver-

fligbarem Arbeitsvermdgen und innerbetrieblichen Anforderun-
gen ist und je eher die Arbeitsprozesse eine sukzessive

Anpassung gestatten;

o je spezifigcher die betrieblichen Anforderungen sind, was

mit dem erstgenannten Punkt zusammenfallen kann;

0 je héher die Bedeutung der sozialen Dimension von Arbeits-

vermbgen eingeschdtzt wird;

o je mehr institutionalisierte Anpassungsmechanismen und

. -instanzen bereitstehen (Ausbildungsstédtten, Ausbilder
. etel). s | | | e

Durch Binnenrekfutierung kann das Verfiigungsinteresse ins-
besondere hinsichtlich spezifischerﬂAnpassung und sozialer
Integration erfﬁiit werden. Danebenvﬁachsen mit ihr die Be-
urteilungschancen, Selektionschanceé und als weniger kosten-

trdchtig von den Betrieben eingescﬁétzte Gratifiziérungs—

chancen (Aufstieg etc.). (Objektive Kostenaspekte wie etwa
mangelnde Handlungsalternativen bei den Arbeitskr&dften -
innovatorische Leistungen etc. -~ bleiben. in betrieblicher

Perspektive im allgemeinen unberilicksichtigt:)

1) Wir sind nicht in der Lage, die betrieblichen Bedingungen
der Bevorzugung von Aufenrekrutierung - bei Knappheit -
anzugeben. Uber die empirische Bestimmung der Rolle der
Rekrutierung am Arbeitsmarkt vgl. B. Lutz, Arbeitswirt-
schaftliche Modelluntersuchung..., a.a.0. - AuBenrekrutie-
rung spielt insbesondere eine Rolle hinsichtlich margina-
ler Arbeitskrdftegruppen und hinsichtlich hochqualifizier-
ter Arbeitskrdftegruppen und dann, wenn Binnenrekrutie-
rung als Anpassungsmechanismus zu zeitaufwendig ist, z.B.

bei Expansion. N i
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Der zentrale Mechanismus der Binnenrekrutierung ist der, daf

in den jeweiligen Prozessen lediglich fir die Arbeitsplédtze

mit den geringsten (sachlichen und sozialen) Anforderungen
an Arbeitsvermdgen Arbeitskrdfte von -aulen herangezogen:- wer-
den, die Rekrutierung flir hShere Anforderungen bzw. die An-
passung als Durchlauf durch die verschiedenen Qualifikations-
formen und Stufen erfolgt. (Damit verbunden ist auch die-

- oben gekennzeichnete minimale und betriebsunspezifische An-
‘forderungsdefinition m&glich.) Dieser Anpassungsprozef dient
zugleich als -~ von der Arbeitskraft akzeptierter - Selek--
tionsprozef wie '(oberhalb eines gewissen Anforderungsniveaus
und entsprechender Anpassungsprozesse) betriebsspezifischer -~
und damit extern schwer vermarktbarer - Zurichtung der Ar-
beitskraft. ’ ! '

(25) Prinzip der Stammbelegschaft: Betriebe versuchen unter

‘‘allen Bedingungen, das Prinzip der Stammbelegschaft zu ver-

folgen, d.h. einen mdglichst umfangreichen Kern ihrer Beleg-
schaft durch entsprechende Formen der Anpassung (soziale
Integration); der Artikulierung bzw. Demonstration von
Macht auf dem Arbeitsmarkt (Wwichtiger Betrieb. auf dem Ar-
beitsmarkt, Image, Arbeitsplatzsicherheit etc.) und Grati-
fizierung, z.B. durch Aufstieg und Sicherheit, auf Dauer

zu halten. Diese Integrationsmechanismen scheinen dabei in
hohem MaBe den Interessen der (deutschen) Arbeitskrifte ent-
gegenzukommen (vgl. hierzu insbesondere B. Lutz, Arbeits-
wirtschaftliche Modelluntersuchung..., a.a.0., S. 5b ££.).

Die Stammbelegschaft garantiert dabei Berechenbarkeit ihrer
Reaktionen auf (sich gegebenenfalls &ndernden) Arbeitskrif-
teeinsatz, die MOglichkeit, Arbeitskrdfteecinsatz auf nicht
rational durchorganisierte Beurteilungs- und Selektionspro-
zesse aufzubauen, wie auch - da die Integration in den Be-
trieb als ein sozialer ProzeB verstanden werden kahn, dep
weit iliber die unmittelbare Arbeit hinausgeht - kiinftige
Rekrutierungschancen in definierbaren Bevdlkerungsgruppen.
Stammbelegschaft sichert aktuell und ldngerfristig Verfiig-

barkeit.
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Flir die Gestaltung der betrieblichen Produktionsprozesse be-
deutet dies, daB in der Perspektive dieses Verfligungsprozes-

ses zwischen zentralen und marginalen Arbeitsanforderungen

bzw. entsprechender Gestaltungen von Arbeitsanforderungen
unterschieden werden muf oder kann: Ein wesentlicher Teil

_.der'Anforderﬁngen an Arbeitsvermdgen muf zwar die soziale
Dimension im Hinblick auf die Integrationschance betonen, kann
aber.dann mit einer hohen Elastizitdt der verfligbaren (Stamm-)

. Arbeitskraft rechnen. Ein anderer Teil der Anforderungen an
Arbeitsvermdgen muB gering gehalten werden bzw. als Eingangs-
stufe fiir Integrationsanstrengungen gestaltet sein.

.Wesentlich ist, diese Zentralitdt und Marginalitdt nicht

mit dem Niveau des Arbeitsvermdgens, vor allem nicht dem
seiner sachlich-qualifikatorischen Dimension, in eins zu
setzen. Auch sind diese Anforderungen an die Gestaltung

der Produktionsprozesse, die sich auf Stabilitit von Arbeits-
kraft und damit entsprechende Qualitdten stiitzen bzw. an
Fluktuation, Rotation oder aber Eingliederungsmdglichkeiten

orientieren, nur unter Verfligungsaspekt zu berilicksichtigen-

de . Modifikationsformen fir nutzungsorientierte Prozefge-

staltung und. den Arbeitskr&dfteeinsatz.

Die (berechenbaren, individuell beurteilbaren) Qualitdten
..von Stammbelegschaft liegen insbesondere in der Anpassungs-
bereitschaft (nicht unbedingt: unvermittelter -~ sachlich-
gqualifikatorischer - Anpassungsfdhigkeit) an verdnderte Be-
dingungen des Arbeitskrifteeinsatzes; in zeitlich, rdumlich,
sozialer Belastbarkeit (Leistungsanforderungen also gegen-
iber qualifikatorischen Anforderungen); in der Betriebser-
fahrung und damit der Bewdltigungsfédhigkeit spezifischer,
- sukzessiver Verdnderungen im Arbeitsprozef; in ihrer F&hig-
keit, auch nicht explizierten bzw. vom Betrieb (noch) nicht
perzipierten Arbeitsanforderungen (an. Information, an spon-
taner Reaktion, an Anpassung neuer Arbeitskraft etc.) ent-
gegenzukommen :etc. Stammbelegschaften erlauben damit im Pro-
duktionsprozef und insbesondere in Verdnderungsphasen ecinen

hheren Spielraum fir Fehler, Médngel, Leerstellen in der
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Anpassung von Prozef und Arbeitskraft (oder Arbeitsvermd-
gen), geben mehr Offenheit flir den Arbeitskrdfteeinsatzy er-
weisen sich damit auch in ldngerfristiger Perspektive als

elastisch (vgl. auch "UberschuBqualifikation®, Punkt (4)).

SchlieBlich ist féstz@héiteﬁg‘ﬁaﬁvdié.Gratifizierung der
Stammbelegschaftiium.Teil dadurch erfolgt, daB sie als
Stammbelegschaft eingesetzt wird, somit Prozeﬁbedingungén
und Gratifikation in betrieblichem Interesse verbunden wer-

den.

(26) Effekte unterqualifizierten Einsatzes von Arbeitskrif-

ten: Im Zusamménhang mit der Stammbelegschaft ist ferner
festzuhalten;, daf Betriebe im Verfligungsinteresse * zumin-
dest 1n einem bestimmten Ausmaf -~ unterqualifizierten Ein-

satz systematisch durchzufiihren suchen (also UberschuBqua-
lifikétiOnén hortéhf, um Elastizitdt zu sichern (vgl. oben
(4)). Zwar erfordert die Nutzung der Arbeitskraft eine
standlge (quallflkatorlsche und 1clstungsma61ge) Belastung
an der oberen Grenze aller Dimensionen von Arbeltsvermogen9
in ldngerfristiger Verfligungsperspektive: heiRft maximale
Nutzung aber auch, Teile des. Arbeitsvermdgens "auf Eis". .
legen zu k&nnen.:Verfligung liber unterqualifiziert einge--
setzte Arbeitskraft kann in bezug auf den Produktionsprozeh

heiBen:

o Bei Prozefverdnderungen im Zeitablauf und entsprechend

verdnderten Anforderungen sind Anpassungen mdglich.

Zum Beispiesl kénnen TFacharbeiter. aufgrund ihrer breiten
Grundausbildung vom Einsatz in Serienarbeiten wieder auf
komplexere Einzelfertigungen umgestellt werden; wesent-
lich ist ja, daR die Verdnderung nicht am individuell inne-~
gehabten Arbeltsplatz erfolgen muB, sondern mit Arbe1ts~
platzwechsel im Betrleb verbunden sein kann. ‘

o Bei Schwankungen in der Art deés Ausstofies (andere Produkte
auf dem Absatzmarkt oder auch guantitative Schwankungern
im Anteil jeweils gefertigter Produkte),untértBeibehaltung

des gesamtbetrieblichen Produktionsprozesses (gegebenen-
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falls voriibergehender Stillegung einzelner Arbeitsplétze)
kénnen zeitweilig bestimmte Qualifikationen aktiviert wer-
den.

Zum Beispiel fertigen in einem Aluminiumbetrieb Blechschlos-
ser Behdlter und Gefdfe weitgehend maschinell in Serie,
werden aber ad hoc beil Sonderauftrdgen zu eher handwerkli-
chen, jedenfalls nur mit gering mechanisierten Hilfsmitteln
zu bewdltigenden Einzelfertigungen herangezogen.

0 Bei gelegentlich oder regelmdfig, aber jedenfalls nicht
kontinuierlich vorkommenden technisch-organisatorischen

Innovationen, die nur in der Phase des Anlaufens besondere

Anforderungen an das Arbeitsvermdgen stellen, kdnnen eben-
falls vorilibergehend hesondere Qualifikationen abgerufen

werden.

Zum Beispiel werden in einem Metallbearbeitungsbetrieb-an-
sonsten in Serienfertigung eingesetzte Facharbeiter in

der Anlaufphase von neueingeflihrten Numerikmaschinen her-
angezogen, um-Anfangsschwierigkeiten zu diagnostizieren
und zu beheben und um weniger qualifizierte Arbeitskrdfte
einzufiihren. (ISF-~Fallstudie)

Typisch ist, daB sich diese vorilibergehenden "Anlaufphasen'
aus dem- grundsdtzlichen Interesse der Betriebe an einer
Prozefigestaltung ergeben, die tendenziell auf stabilen
und kontinuierlichen ProzeRablauf und kontinuierlich hoch
genutztes Arbeitsvermdgen ausgerichtet ist.

Soweit diese technisch~ und/oder organisatorischen Anpas-
sungsprozesse ein gewisses MaR an Umfang und Kontinuitdt
erreichen, z.B. unter den Bedingungen starker betricbli-

cher Expansion, kdnnen sie selber institutionalisiert werden

- und damit auf die voritibergehende Nutzung von Uberschufiqua-
lifikation verzichtet werden; es findet dann eher ein pola-
risierter Arbeitskrdfteeinsatz statt: Spezialisten fir die

Anlaufprozesse werden eingesetzt.

Zum Beispiel setzten Banken in der Phase starker Ausdeh-
nung ihrer Zweigstellen "Spezialisten” ein, die als Zweig-
stellenleiter Einrichtung. und Anlaufen der Arbeitsprozesse

ISFMUNCHEN

L s R



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskréafteeinsatz |
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101285

67

in den neuen Zweigstellen organisierten; sobald der Pro-
zefl eingefahren war, wurde ein weniger qualifizierter
Zweigstellenleiter eingesetzt, der Spezialist begann mit

“..:dem "Anfahren” einer neuen AuBenstelle; vgl. Krings/Nuber,
.a.a.0., S. 136.

Wenn es dem Betrieb gelingt, den Produktionsprozes (z.B.

aufgrund seiner Marktlage) langfristig konstant zu halten,
_ kann er auf Elastizitdt, damit auch auf unterqualifizierten

Einsatz von bereits eingesetzten Arbeitskrdften in allen

-oder in einigen Dimensionen des Arbeitsvermdgens mehr oder

weniger verzichten. Typisch ist dann, da® Konstanz von An-

forderungen {ber l&ngere Frist zu Legitimationsproblemen:
aus der Art der Belastung und der gefordérten Qualifikation
fihrt, insbesondere bei Neurekrutierung, und daf zu irgend-
einem Zeitpunkt erforderlich .werdende Verdnderungen der Pro-
zesse durch technologische Spriinge vollzogen werden miissen,
zu deren Bewéltiguﬁg die bislang (eben nicht unterqualifiziert)
eingesetzte Arbeitskraft im allgemeinen dann nicht ausreicht.
.Solches Konstanthalten von Anforderungen kann auch durch
V_Ausgliederung von Prozessen, in denén_Innovatiohén vorgenom-
. men werden, effolgen (und gegebénenfalls zu_pblafiSier?ndem

Arbeitskridfteeinsatz fiihren).

(27) Nutzung oder Blockierung &ffentlicher Anspriiche an

'Pfozeﬁgestaltung und Arbeitskrédfteeinsatz: Betriebe versu-

chen, im Interesse von Verfligung und Elastizitit formal insti-

tionalisierte, d.h. 8ffentlich normierte und negativ sank-

tionierbare Anspriiche an die Prozefgestaltung bzw. den Ar-

beitskridfteeinsatz abzufangen oder zu nutzen. Eingriffe

oder-Regeiungen, die den Arbeitskrifteeinsatz begrenzen, sol-

1)

len neutralisiert werden.

1) Zu den verschiedenen betrieblichen Politiken gegeniiber
Offentlichen Eingriffen vgl. IST Minchen, DFG-~Projekt:
Problem der Institutionalisierung beruflicher Qualifi-~
zierung als Bedingung und Ergebnis betrieblicher Strate-

.. gien, Arbeitsbericht 1972, Minchen, Februar 1973 (hekto-

“graphiertes Manuskript, Bdhle, Schneller, Binkelmann);
auf diese Zusammenhdnge kann hier nicht eingegangen: wer-
den,
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Die verfligungsrelevanten MaRnahmen miissen sich auf die Pro-
zeﬁgestaltung selbst richten: z.B. Abbau von Nachtschicht

-und -damit Elnsatzmogllchkelt fur Frauen (Nachtarbeitsverbot
fir weibliche Arbeitskrédfte); Abbau bestimmter Gefdhrdungen
und damit Einsatzm®glichkeiten filir Jugendliche (JASchG) etc.
Sobald solche .Regelungen aber auf den Arbeitskrifteeinsatz
bzw. die Rekrutierung dufchschlagen, kann das Abfangen als
miflungen bezeichnet.werden. (z.B. Nichteinstellung von Jung-
arbeitern, weil es ‘die mit dem Produktionsprozef vefﬁuﬁde-
nen Gefahren nicht erlauben; Nichteinstellung von Gastarbei-
tern, weil etwa vorgeschriebene Unferbringungéﬁbglichkeiten
nicht zur Verfiligung gestellt werden k&nnen etc.). o

Wenn im regionalen Betriebsvergleich solche offentllche Auf-
“lagen besser erfiillt werden k&nnen als von Arbeltsmarktkon-
kurrenten; k&nnen solche Auflagen auch genutzt werden (Ar~

'beltsplatze fiir Schwerbeschadlgte, fiir Frauen etc. )

(28) Arbeitskrdftepotential und Richtung'uﬁd Niveau tecHnisch-

organisatorischer Veré&nderungen: Die unter betrieblichen und

regionalen Bedingungen (Image; Kapltalausstattung, Markt-

stellung etc.; Standort, Konkurrenz auf dem Afﬁéitsmarkt;
etc.) gegebenen Potentiale an Arbeitskraft kSnnen auf Rich-

tung und Niveau der techniééh-organisatbrischen Veréndérungen

eines Betriebs durchschlagen bzw. durch'Richtung und Niveau

“technisch-organisatorischer Verdnderungen bewidltigt werden.

Richtung und Niveau sind in der Realit&t nicht sinnvoll vcn-
einander zu trennen. Richtung soll hier inhaltliche Momentée
von Produktionsprozessen bezeichnen; Art und Qualité&t des
Produkts, schwere oder leichte Arbeit in der Perspektive
der Arbeitskraft etc. Niveau soll den Grad an Standardisie-
rung (Planbarkeit, Berechenbarkeit etc.) und an technologi-~
scher Autonomie (Notwendlgkelt von menschllchen Elngrlffen
in den Prozeh) bezelchnen v

Die‘Riéhtung‘der technisch- organisétorisbhen Verdnderungen

ist durch die’ Ve“fugbarkelten am Arbeltsmarkt nur bedlngt

beelnfluﬁbar 'Sie wird im: wesentllchen beelnfluﬁt durch-das

Angebot auf dem Produktionsmittelmarkt und von der betrieb-

lichen Stellung auf dem Absatzmarkt, die gesichert und aus-
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gebaut werden muB, wobei Ubergang auf andere, neue Markte

nur unter bestlmmten Bedlngungen mogllch ist.

Ein typischer Fall des Durchschlagens von Verfugung auf
dem Arbeitsmarkt besteht etwa darin, daR - bei.gegebenenm
nledrlgem technisch- organlsatorlschem Niveau = die Verflig-
barkeit liber mehr oder weniger qualifizierte Arbeitskraft
auf die Qualitdt des Produkts durchschldgt und dadurch nur
eine bestimmte Ausrichtung der Technisierung und Standardl-
sierung mdglich wird (siehe unten).

_Das Niveau der technisch-organisatorischen Verdnderungen

ist einmal von der quantitativen Verfligbarkeit {iber Arbeits-

kraft abhdngig und beeinfluft z.B. die Frage der Extensivie-
rung eines gegebenen technisch-~organisatorischen Stands oder

der Intensivierung und Verdnderung; die qualitativen Verfiig-

barkeiten k&nnen dabei wesentlich EinfluR auf die H8he des
»technlsch organlsatorlschen Stands und auf das ‘Tempo sel—f
ner Verdnderungen nehmen: Das technlsch organlsatorlsche

Niveau der Produktionsprozesse kann dabei durch Prozeflispal-

tungen differenziert werden, um unterschiedliche qualitative
und quantitative Verfligbarkeitspotentiale (auch regional)
auszunutzen; die Prozesse k&nnen durch Verdnderungen von. ‘

Standardisierung und technologischer Autonomlslerung in

ihren Anforderungen dlfferen21ert erhtht und erniedrigt

werden.

Empirisch sind die Auswirkungen der Verfiligbarkeit von Ar-
beitskraft komplex und wirken auf Richtung und Niveau der

technisch-organisatorischen ProzeRgestaltung in.einem ein.

Einige typische Situationen sind z.B. (alles ISF-Fallstu-

dien):

Betriebe schdpfen (regionale) Potentiale wenig qualffizierm
ter Arbéitskraft durch ProzeBabspaltung aus:

‘Ein Konfektionskleidungsbetrieb in éiner Mittelstadt me-
chanisiert und standardisiert seine Fertigung; er lagert
aber einfache Nd&harbeiten mit traditionellen N&hmaschinen

in umliegende Ddrfer aus, um ungelernte Frauen dort nutzen
zu kOnnen, zugleich noch vorhandenes Kapital in Form der
alten Maschinen (die keine grofen Gebdudeinvestitionen er-
fordern: gemietete Sdle von Gasthdusern) zu nutzen und auRer-
dem zeitliche Schwankungen abzufangen (unregelmdfRiges Ar-
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beitsangebot, keine Arbeitsmarktkonkurrenz am Ort). - Betrie-
be mit hochautomatisierten und komplexen Fertigungen lagern
einfache Montagearbeiten in wirtschaftsschwache Regionen aus,
belassen dort vergleichsweise einfachere Arbeitsprozesse
(vgl. Fallstudie 3 und 4).

Betriebe differenzieren ihre Produktionsprozesse durch addi-
tiven technischen Fortschritt, um vorhandenes Personal wel-
ter nutzen zu konnen: . .

.Modernisierungen von Prozessen werden  so-durchgefliihrt, dak
die alten Arbeitsprozesse daneben noch béestehen bleiben, um
- dltere, nicht umschulbare, ausiindische etc. - Arbeits-
krédfte weiter einsetzen zu kdnnen. Ein Betrieb der Reifen-
produktion stellte neue Fertigungsanlagen auf, die nur rela-
tiv wenige Arbeitskrdfte erforderten; er besetzte sie mit
einigen erfahrenen Arbeitskrdften der alten Anlagen sowie
neu rekrutierten Technikern; die alten Anlagen wurden - mit
den alten Mannschaften - weitergefahren. Vorausgesetzt wird
vor allem die M8glichkeit, auf beiden Anlagen rentabel ein
gleichartiges oder spezifisch differierendes Produkt “her-
'stellen zZu kénnen (vgl Fallstudie 1),

Betrlebe stellen auf neue Fertigungs- und Kooperatlonsformen
um, um vorhandenes qualifiziertes Personal durch weniger
qualifiziertes, aber verfugbarcs Personal ergdnzen zu koén-
néen. :

Durch Stillegung von Betriebsteilen freigewordene Metall-
facharbeiter {bernehmen Anlagenfiithrerpositionen in neu ein-
geflhrten automatisierten Giefprozessen, unqualifizierte
Arbeitskrdfte und Facharbeiter der traditionellen GieBerei
(Kernformer) Ubernehmen Bgpdienungs= und Hilfgfunktionen.
Entsprechende Marktstellung und Kapitalkraft des Betrlebs»
ist dabei Voraussetzung. = Betriebe stellen von Einzelfer-
tigung auf Baukastenfertigung um, um neben vorhandenen Fach-
arbeitern auch Angelernte einsetzen zu konnen. Starke Markt-
stellung und damit Fdhigkeit zu Sortimentsbereinigung ist
dabei eine wesentliche Bedingung (vgl. Fallstudie 2 und 4).

Betriebe fihren halbautomatisierte einfache Produktionspro-
Zesse eln, um gering oder anders qualifiziertes, freigesetz-
tes elgenes Personal zu nutzen: .

Ein Bergbau- und Hittenbetrieb nutzte nach Stillegung seine
freigewordenen - unqualifizierten und in ihrer Qualifikation
nicht mehr verwertbaren - Arbeitskrifte, die an schlechte
Arbeltsbedlngungen gewdhnt waren, zum Einsatz in insbesonde-
re in dieser Perspektive eingefiihrten halbautomatisierten
Prozessen der Kunststoffrohrfertigung, die geringe qualifi-
katorische Anforderungen stellten. Voraussetzung war ein ge-
wisser Zugang. zum Rohrmarkt (HUtten* und GuRrchrbetrieb) so-
wie die relativ geringen Investitionsaufwendungen fir die
Yunststoffrohrfertlgungsanlagen (vgl. Fallstudie 4)
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Betriebe besetzen in gleichartigen Prozessen &hnliche Po-
sitionen mit unterschiedlich qualifizierten Arbeitskrdften
in Abhdngigkeit von 1hrer reglonalen Verfugbarkelt

Vgl. etwa Kammerer, Lutz, Nuber, Inpenleure 1m Produktlons—
prozeB, Frankfurt/M. 1973, S. 102 ff.; hier wird gezeigt,
wie in gleichartigen Fertigungsprozessen je nach regionaler
Verfiighbarkeit unterschiedliche Kombinationen von Facharbei-
tern, Technikern, Ingenieuren und Diplom-Ingenieuren einge-
setzt werden.

lSTMUNCHEN

bttt i Secial el ehe Forschung e



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskréafteeinsatz |

URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101285 79

6. Sicherung betrieblicher und gesellschaftlicher Struktur-
Xonstanz durch Beriicksichtigung von Legitimationserfor-

dernissen beim Arbeitcskré&fteeinsatz ~ Einige Hinweise

Wie in der Skizzébdes thédbetischenhAnéatzes und im analy-
tischen Ansatz zu zeigen sein wird (vgl., Kap. II und III),
ist der Betrieb bei der Verfolgung seiner Interessen in der
Verfiligbarmachung, der Nutzung und dem Bewertungsausgleich
(Gratifizierung) Bedingungen unterworfen, die es sinnvoll

erscheinen lassen, ein betriebliches Interesse an interner

und, vermittelt Uiber diese, gesellschaftlicher Stabilitidt, an

Strukturkonstanz, gesondert zu betrachten. In der Verfolgung

dieses Interesses kommen die Grenzen zum Ausdruck, die der
Betrieb bei der Interessenverfolgung generell nicht Uber-
schreiten darf, wenn er die gegebene gesellschaftliche Struk-

tur als die Rahmenbedingung seiner Existenz nicht antasten

will (bzw. kann). Entscheidend ist, daR gerade dieses Inter-
esse als ein objektives, unbewuft und unreflektiert ver-
folgtes betrachtet werden muB, und daR ein einzelner Betrieb
es Jjederzeit ohne gesellschaftliche Folgen durchbrechen
kann; die Sicherung gesellschaftlicher Strukturkonstanz ist
ein Durchschnittseffekt, der dem einzelnen Betrieb gleich-
giltig ist, solange Rickwirkungen auf seine innere Stabili-

tdt ausbleiben.

Dem analytischen Schema entsprechend betrachten wir hier nur
zwel Bereiche, in denen derartige Effekte zum Ausdruck kom-

men: innerbetriebliche Hierarchie- und Organisationsaspekte

einerseits und Rickwirkungen auf Erwartungen von Arbeitskrdf-

ten und deren Folgen flir das gesellschaftliche Legitimations-

einverstdndnis andererseits (vgl, Kap. III, &.).

Auch innerhalb diese<r Bereiche akzentuieren wir hier bei-
spielhaft nur einige besondere Probleme; sie lassen sich als
objektive Implikate betrieblichen Handelns nicht in bestimm-

ten MaBnahmen und dergleichen zeigen, sondern nur durch Ver-
2 bl
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weis auf bestimmte Moémente des betrieblichen Handelns in
1)

den anderen Interessenbereichen,

(29) Sicherung minimaler Effekte auf betriebliche und ge~

sellschaftliche Stabilitdt: Die Verfolgung von betrieblichen

Interessen in der Verfiigbarmachung, Nutzung und Gratifizie-
rung von Arbeitskraft ist Uberlagert von dem Versuch, keine

oder mdglichst nur minimale Rickwirkungen der jeweils ange-

strebten bzw. durchgefihrten MafRnahmen (a) auf die betrieb-
liche hierarchische Struktur, auf die Identit&t der betrieb-
lichen Organisation und (b) auf Erwartungen der Arbeitskrdf-
te, die das gesellschaftliche Legitimationseinverstdndnis

mit diesem Handeln negativ beeinflussen k&énnten, zuzulassen.

Daher rihrt tendenziell eine strukturelle Konservativitidt

betrieblichen Handelns.

Dies drilckt sich beispielsweise aus in der Aufrechterhaltung
einer grundsdtzlichen Pridferenzskala in der Rekrutierung,

die neben den genannten Vorteilen vor allem eine abschdtz-
bare soziale Qualifikation bei den prédferierten Arbeitskrdf-
ten beinhaltet; in der Wahrung eines Bewertungsgefdlles zwi-
schen Arbeitskr&dften, das diese Priorisierung deklariert;

in der Gratifizierung "sozialer und iinnerbetrieblicher Er-
fahrung™, die tradierten Betriebsablauf abschdtzbar garan-
tieren; in der Hochbewertung und entsprechend weitestmdgli-
chen Erfiillung von Erwartungen an Arbeitsplatzsicherung
schlechthin; in den Versuchen, betriebliches Handeln so
durchzufiihren, daR es ndtigenfalls in den eingefahrenen Kon-
fliktaustragungsformen mit den Arbeitskridften ausgehandelt
werden kann; in den Versuchen, die Belastung der unterschied-
lichen Arbeitskrdftegruppen nach Art und Intensitdt nicht
gegeniiber gesellschaftlich akzeptierten Formen zu steigern;
in den Versuchen, die Abschdtzbarkeit der Wirkungen bestimm-
ter Gratifikationsformen nicht durch Verdnderungen zu mindern
etc. -

(30) Legitimierung herrschaftlichen Handelns durch Sachzwéng:

Betriebe versuchen, herrschaftsrelevantes Handeln so zu ge-

stalten, daB es "sachzwangbedingt" erscheint oder so ausge-

wiesen werden kann. Negative Folgen flir die Arbeitskrédfte

1) Sobald der analytische Ansatz weiterentwickelt ist, wer-
den sich auch diese Zusammenhdnge auf konkreter Ebene
besser fassen lassen. FlUr einige weitergehende (d.i. spe-
ziellere) Interpretationen vgl. die Fallstudien.
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werden damit {liber "unausweichliche™ technische, organisato-
rische oder Skonomische Zusammenhdnge erkldrt und legitimiert,

betriebliche Interessen kaschiert.

Ein zentraler Fall ist z.B. die Behandlung von Schliisselgrup-
pen. Betriebe versuchen, Schliisselgruppen von Arbeitskrif-
ten, d.h. solche Gruppen, von denen bestimmte Arbeitsprozes-
se abhdngig sind, durch technisch-organisatorische Gestal-
tung der Arbeitsabldufe bewuBt oder nicht bewult auszuschal-
ten, sofern sie deren Loyalitdt nicht mehr {iber Gratifizie-
rung oder sonstige traditionelle Herrschaftsinstrumente
(Fmelsetzungsdrohung, zeitweise Versetzung etc.) sichern
kdnnen.

"Ein Maschinenbaubetrieb versuchte, sich von Facharbeitern
(insbesondere Drehern) unabhingig zu machen, die durch Lohn-
forderungen, Absentismus, Leistungszurilickhaltung etc. ihre
I~appheitssituation am &rtlichen Arbeitsmarkt zur Verbesse-
rung ihrer individuellen Arbeitssituation ausnutzen wollten;
die Vorgesetzten (Meister) waren nicht in der Lage, den For-
derungen auszuweichen und zugleich ihre Dispositionen durch-
zusetzen. Der Betrieb fiihrte in einem ldngeren ProzeR nume-
risch gesteuerte Drehmaschinen ein, die er bewuft und gezielt
mit auslidndischen Angelernten besetzte, um seine Unabhdngig-
1.2it von den Facharbeitern zu demonstrieren und einen Auto-
ritdtseffekt zu erzielen ("Es geht auch ohne euch™). Die
gleichzeitige betriebliche Expansion und die mangelnde Kapi-
talkraft erlaubten allerdings keine Entlassungen, so da®
letzten EZndes doch dber (finanzielle) gratifikatorische
MaBnahmen sowie Reduktion der Eingriffe der Vorgesetzten.
Loyalitédt und innerbetriebliche Stabilitét erkauft werden
miRten. (ISF-Fallstudie)

iney Grofdruckerei versuchte eine kleine Gruppe von Set-
ern, dic an einem bestimmten Maschinentyp arbeiteten, Kol-
egcn und Hilfspersonal gegenliber der Werksleitung zu be-
stimmten ProtestmalBnahmen zu veranlassen. Nachdem eine glit-
liche Regelung nicht mehr mdglich schien, wurden die von
diesen Arbeitskrdften besetzten Setzmaschinen, obwohl noch
~Keineswegs abgeschrieben oder veraltet, durch Anlagen er-
setwt, die sogar teurer arbeiteten, aber mit angelernten
weiblichen Arbeitskrdften besetzt werden konnten.Die Maschi-
nensetzer wurden entlassen, was mit technischen R7tlonall“
51ehuugcmaﬁnahmen bpgrundet wurde. (ISF Fallstudle)
6 1st anzunehmen, daf die Tendenz zub Befreiung von oChlUSm
selgruppen in dem Maf wichst, wie sich auch gewerkschaftli-
che KampfmaRlnahmen (Punktstrelks) auf solche Gruppen stiit-
zen; der Arbeitskridfteeinsatz wird dann in noch stdrkerem
Ma® an der Elastizitdt der Arbeitskraft und an seiner (tech-
nisch-organisatorisch kaschierten) Indifferenz flr die Auf-
rechterhaltung betrieblicher hierarchischer (und institutio-
neller) Strukturen orientiert sein, oder den Erwartungen
der Schlisselgruppenmitglieder in erh8htem MaR® zwecks Loyali-
tdtssicherung entgegenkommen. '

-4
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(31) Versuch der Nicht-Explikation betrieblicher Herrschaft:

Auch dort, wo keine expliziten Herrschafts- oder Loyalitdts-

konflikte bestehen, versuchen Betriebe, Leistungsabforderung,
Leistungskontrolle, Selektion aufgrund von Leistung etc. als

sachbedingt auszuweisen, ihr Interesse daran nicht durch

hierarchische Eingriffe zu explizieren und Konflikte, die die

betriebliche Flhrungsstruktur berilhren kdnnten, zu vermeéiden.

In diesem Zusammenhang sind alle jene Herrschaftsinstrumente
interessant, mit deren Hilfe Leistungsabforderungen an den
technisch-organisatorischen Apparat gebunden werden (im Ex-
tremfall: das FlieBband); in denen die Leistungskontrolle
auf sog. "objektiven" Bewertungsverfahren aufbaut (Zeitvor-
gaben); in denen mit Billigung der Arbeitskr&fte in die
Gruppenzusammensetzung eingegriffen und Umsetzungen, im Ex~-
trem auch Freisetzungen, vorgenommen werden kdnnen (Gruppen-
akkord). Vgl. hierzu die Fallstudien, Fall 3.

Arbeitstempo, Umsetzungen, GratifikationshShe etc. sind da-
mit in ihrer jeweiligen Form legitimiert; der Arbeitskrdfte-
einsatz - und der entsprechende '"Bedarf'" an bestimmten Quali-
fikationen auf dem Arbeitsmarkt - kann mitbedingt sein durch
das betriebliche Interesse, seine interne hierarchische
Struktur, die Sicherung ihrer Durchsetzungsfdhigkeit durch
bestimmte "versachlichte" Herrschaftsformen zu sichern;

- (32) Legitimatorischer Charakter der Gestaltung von Arbeits-

bedingungen: Die Gestaltung der unmittelbaren Bedingungen am

Arbeitsplatz, die entscheidend sind fiir die:Vérfﬁgdng (Image)

und flir die Nutzung, kann dabei ganz generell legitimatori-

schen Charakter annshmen, also géséllschaftliche Erwartungen

von Arbeitskraft befriedigen und insofern Loyalitdt gegen-
Uber dem Betrieb produzieren, die Prinzipien des Arbeits-
krédfteeinsatzes als akzeptabel erscheinen lassen. Dies ge-
lingt, wenn scwohl die Erwartungen der einzelnen Arbeits-
krdftegruppen an ihren Arbeitsplatz wie die erwartete Diffe-
renz zu den Arbeitspldtzen anderer Arbeitskrdftegruppen er-
flillt werden k&nnen. Das Problem flir den. Betrieb ist dabei,
daR damit bestimmte, von der Verfigung und Nutzung her inter-
essante Formen des Arbeitskrdfteeinsatzes nicht mehr mdglich
werden; so sind z.B. nicht aus qualifikatorischen, sondern
aus legitimatorischen Griinden bestimmte Formen der Koopera-

tion nicht mehr mdglich.
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Hierher gehotren F&lle, in denen Facharbeiter den Betrieb.
verlassen, weil sie mit ausldndischen Arbeitern zusammen-
arbeiten miissen (z.B. deutsche Maurer in Kolonnen, die iber-
wiegend aus Ausldndern bestehen; entsprechend Maschinenbe-
dienungsmannschafcen in Druckereien etc.).

Hingegen werden z.B. andere Formen der Kocperation "erzwun-

gen",

etwa wenn in dhnlichen wie den gerade geschilderten Fidllen

- .die deutschen Facharbeiter zu Anlagenfiihrern mit Vorarbei-
terpositionen ernannt werden, um die Arbeitspldtze attrak-~
tiv-zu machen, sich daraus aber neue Kooperationsformen mit
den traditionellen Meistern ergeben, die dann ihre sachli-
che Funktion gegeniliber diesen Vorarbeitern verlieren (keine
Eingriffschancen an den Anlagen).

Auszugehen ist davon, daB in vielen Fdllen dieses Problem
in seiner legitimatorischen Perspektive geldst wird: Typisch
sind hier die formal differentielle Arbeitsplatzgestaltung
fir Arbeiter und Angestellte, die bei den jeweiligen Ar-

- “beitskridftegruppen die Legitimitit des Arbeitskrifteeinsat-
ze€s unabhdngig von Belastungen, Gratifikaticnen etc. begrin-

den k&nnen.

(33) -Gesellschaftlicher Legitimationsdruck und betriebsin=

terne Stabilitdt: Wesentlich ist die Chance, daf der einzel-

.ne Betrieb sich in einzelnen Handlungszusammenhdngen gesell-~

schaftlichen. Erwartungen oder gesellschaftlichem Legitima-

tionsdruck entzichen kann, sofern er damit nicht seine eige-

ne innere Stabilitdt auf Dauer: belastet.

Dies setzt allerdings voraus, daf die gesellschaftlichen An-
forderungen (zwar thematisiert, aber noch) nicht normativ
institutionalisiert sind bzw. keine betrieblichen Umgehungs-
oder Blockierungsstrategien gegenlber normativen Regelungen
‘bestehen (Betriebe k&nnen sich also beispielsweise nur vor-
ibergehend und ausnahmsweise. und mit entsprechenden Folge-
belastungen etwa gesétzlichen Auflagen der Ausldnderbeschif-

tigung oder des Unfallschutzes und 4hnlichem entziehen) .
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Der grofte Betrieb (Metall- und GieRereibetrieb) auf dem Ar-
beitsmarkt einer wirtschaftsschwachen Region mit Angebot

‘an geringqualifizierten m&nnlichen Arbeitskrdften hatte trotz
seiner starken Stellung auf dem Arbeitsmarkt keine M&glich-
keit, die Arbeitspldtze in:der GuRputzerei (Grobputzen) zu
besetzen, weil die Arbeitsbedingungen (Staub, Ldrm etc.) so
schlecht waren, daf sie auch von geringqualifizierten Ar-
beitskrdften ohne Arbeitsplatzalternativen nicht mehr akzep-
tiert wurden. Der Betrieb konnte die gesellschaftlichen An-
spriiche ‘an Arbeitsbedingungen, die sich hier also in extremo
duBerten, trotz seiner Bemilhungen, als "sozialer Betrieb" zu
gelten, unterlaufen, indem er in diese Region mit arbeits-
losen deutschen Arbeitskrdften ausldndische Arbeitskréfte
holte, die diese Arbeitsbedingungen hinnahmen (eine Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen kam aktuell aus Finanzierungs-
grinden nicht in Frage). Das Legitimationsrisiko wurde mit-
telfristig in eine Machtdemonstration umgemlinzt, die die Ver-
figung Uber unqualifizierte deutsche Arbeitskrédfte nicht be-
eintrdchtigte (wohl aber die liber htherqualifizierte deut-
sche Arbeitskrédfte, die dem Betrieb nicht mehr sein tradi-
tionelles "soziales™ Image zuerkannten) (vgl. Fallstudie U4),

Anders ist die Situation, wenn ein Betriéﬁ”langerfristig»und
umfassend (d.h. in der Mehrzahl?seiner'Arbeitsprozesée) die
Diskrepanz zwischen seinen Arbeitsbedingungen und den ge~
sellschaftlichen Anforderungen an deren Gestaltung groﬁ
h&lt. Er mup dann mit betrdchtlichen Einbufen an Verfligungs-
méglichkeiten rechnen, die nicht gratifikatorisch {liberspielt

werden kSnnen.

Ein GroRbetrieb der Gummi~Industrie hielt durchweg derart
schlechte Arbeitsbedingungen aufrecht, daf er - in regiona-
ler Konkurrenz mit anderen GrofRbetriebesn mit weéit besseren
.Arbeitsbedingungen - nur noch auslédndische Arbeitskrédfte
und auch diese nur noch bedingt rekrutieren konnte. Nach-
wuchs an deutschen Arbeitskrdften auf allen Qualifikations-
ebenen und vor allem fir Fihrungspersonal war auch bei be~
deutsamer Gratifizierung kaum zu bekommen. Trotz betrdcht-
licher Investitionskosten wurde - Uber die aktuellen, hier
nicht interessierenden MaBnahmen hinaus - eine Standort-
verdnderung mit gleichzeitiger Verbesserung der Arbeitsbe-
dingungen ins Auge gefaft, um den Legitimationsdruck aus-
zugleichen (vgl. Fallstudie 1). ’

(34) Verkniipfung gesellschaftlicher Erwartungen von Arbeits-

kraft und Einsatz von Arbeitskraft: Gesellschaftlich durch-

gesetzte Interessen an Qualifizierung von Arbeitskridften,
entsprechende gesellschaftliche Institutionen (berufliche
Grundausbildung in verschiedenén FormenﬁVWeiterbilduﬁgsin~

stitutionen, AFG etc.) und Lrwartungen von Arbeitskraft an
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Ausbildung und den Zusammenhang von Ausbildung und Einsatz

im Arbeitsprozef dirfen im Interesse betrieblicher, organisa-

torischer und hierarchischer Stabilitdt nicht zu zwingenden

(normativ_auferlegten) Verkniipfungen fiihren. Betriebe versu-

chen, ihre Verfiligungs-, Nutzungs- und Gratifizierungsinter-
‘essen so zu verfolgen, daB sie in Beschaffung und Selektion
und in der Form der Nutzung und Gratifizierung offen sind
flir autonome Entscheidungen. Bindungen etwa zwischen Zerti-
fikdt und Position (etwa: Industrieméister), zwischen Art
der Ausbildung und Einsatz (Berufsfachschule ~ unmittelbarer
Einsatz im Prozef und entsprechende Gratifizierung) und &hn-

liches werden zu vermeiden gesucht.

Das bedeu't:et5 daB nicht alle durchgesetzten und unter Um-

sténden politisch oder normativ abgestlitzten Erwartungen in

legitimierungsorientiertes betriebliches Handeln umgesetzt

werden. Legitimierungsrisiko kann dort betriebliches Verhal-

ten bestimmen, wo ldngerfristige Folgelasten abzusehen sind

und aktuell ausreichende Machtasymmetrie auf dem Arbeitsmarkt

cder im Arbeitseinsatz besteht.

Aktuell spielt z.B. die Reduzierung des Angebots an Lehr-
stellen eine wesentliche Rolle; ferner die Nichtakzeptierung
bestimmter Bildungsgidnge (etwa der Fachoberschule: Absolven-
ten werden nicht eingestellt, oder Technikerausbildung: Ein-~
satz erfolgt wieder an Facharbeiterpldtzen, unter Umstdnden
sogar weniger relevanten); die Betonung des Betriebs als .
Ausbildungsort (womit zugleich entsprechende Sozialisie~

rungs-, Selektions~, Gratifizierungs-, Sanktionierungsméglich-
keiten etc. gegeben sind) ist eine Strategie in dieser Rich-

tung.

(35),Ausgleiéh zwischen Erwabtungsdruck'und Erwartungserfﬁl~

lung: Betriebe versuchen, durch die Gestaltung der Bedingun-
gen des Arbeitskréfteeinsatzgs'gesellschaffliche Erwaftungen
von Arbeitskrdften nicht zu unterbieten, um ihr Verflgungs-,
(Rekrutierungs-)problem zu 1l&sen, aber auch bei- Knappheit
von Arbeitskrdften deren gesellschaftliche Erwartungen nicht
in einer.Formbzu ”ﬁberbieten”9 die neue géééliécﬁéftiiché

Erwartungen wecken kdnnte. Siza versuchen, das Legitimations-

einverstidndnis . nicht zu belasten, aber auch keinen Erwar-

tungsdruck . zu erzeugen.
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(36) Arbeitsgestaltung (Nutzung von Arbeitskraft) und Ver-

hinderung der Interessenartikulation und -organisation:

Betriebe versuchen, durch Arbeitsgestaltung -~ Parzellierung

(Zerlegung von Arbeit) und Isolierung (Nichtbeanspruchung
von Kooperationsf&higkeit bei der Arbeit) -~ im Arbeitskrdfte-

einsatz zu .erreichen, daR die Interessen der Arbeitskrifte

gegeniiber dem Betrieb schwer kollektivierbar, schwer kollek-

tiv organisierbar und damit wenig artikulierbar und indivi-

duell kaum -durchsetzbar sind. Da diese Form der Arbeitsge-

staltung unbewuftes Prinzip der Nutzung von Arbeitskraft

ist, bleibt sie entweder verborgen und bedarf keiner Legiti~
mierung oder kann, wenn gesellschaftliche Erwartungen ent-
sprechender Art einmal thematisiert sind, gegebenenfalls tech-
nisch-dkonomisch ("sachlich') legitimiert werden.

(37) Traditionelle Arbeitsorientierung und neue Arbeitstu-

genden: Betriebe versuchen, traditionelle gesellschaftliche

Orientierungen gegenliber dem Arbeitseinsatz (Leistungsmoti~

vation, geringe Aufstiegsbedlrfnisse, Akzeptierung der Tren-

nung von Ménner- und Frauenarbeitspldtzen etc.) aufrecht zu

erhalten, ohne dabei "neue'' Arbeitstugenden (Initiative, Lern-

bereitschaft, Mobilitdt etc:) zu blockieren, .soweit sie er-

forderlich sind. Dies gelingt im allgemeinen durch polari=

sierenden Einsatz und Gratifikationsdifferenzierung, die bei-

de selbst (zumeist durch technisch-organisatorische Sach-

zwdnge) legitimiert werden miissen.

(38) sAusldndische Arbeitskrdfte und gesellschaftliche Inte-

grationsprobleme: Betriebe versuchen, den Einsatz von Aus-

ldndern im betrieblichen Interesse zu gestalten und geraten
dadurch lberwiegend in gesellschaftliche (regionale) Inte-

grationsprobleme, die nur dann vom Betrieb angegangen oder

geldst werden kdnnen, wenn der innerbetriebliche Einsatz be-
reits eine solche Losung impliziert oder wenn Auslédnder in
einem solchen quantitativen Umfang eingesetzt werden, daR flr
den Betrieb der (unter Umstdnden normativ geregelte) gesell-
schaftliche Bewdltigungsdruck so groB wird, daf er durch for-
mal-organisatorische LOsungen (Ghetto oder langfristig-so-

zialpolitische MaRnahmen) stabilitdtssichernd wirken kann.
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(39) Kurzfristige Nutzung von Arbeitskraft und gesellschaft-

liches Abfangen der Folgen Betriebe versuchen, die Folgen

kurzfclstlg orientierter Nutzung von Arbeitskraft (Leistungs-

minderung, Frihinvaliditdt, mangelnde AnpaBbarkeit an neue
_Anforderungen etc.) nur fir bestimmte Arbeitskrdftegruppen
und nur in Ausnahmefdllen als einzelne zu l&sen, hingegen

_diese>Aufgaben.der Gesellschaft (Sozialpolitik) zu Uberlas-
sen und nur formale Beitrige (Steuern) zu leisten. Auflagen
nbrma%ivef Aff, die den Arbeitskréd&fteeinsatz selbst betref-
fen (Jugendarbeitsschutz, Nachtarbeitsverbot filir Frauen, ge-
werbehygienische Vorschriften etc.)- werden durch Gestaltung
des Arbeitsprozesses zu neutralisieren gesucht.

(40) Abwdlzung negativ legitimatorischer MaBnahmen auf die

Gesellschaft: Betriebe versuchen, in der Gesellschaft nega-

tiv legitimatorisch wirkende Mafnahmen (z.B. Entlassungen,
hohe Belastung am Arbeitsplatz etc.) durch technisch-orga-

nisatorische bzw. Okonomische Griinde zu legitimieren (z.B.

"Rationalisierung") oder auf gesamtgesellschaftliche bzw.

gesantwirtschaftliche Zusammenhdnge abzuwdlzen ("Konjunktur')

oder durch Elnbe21ehung von Vertretern der Arbeitskrdfte

in die. Verantwortllchkelt zu rechtfertigen ("Sozialpl#ne").

In allen Fallen wird versucht, den einzelnen (eigenen) Be-
trieb in seiner. AuRenwirkung auf dem Arbeitsmarkt nicht zu
belasten. Kdnnen.-einzelbetrieblich solche MaRnahmen verhin-
dert werden, wdhrend andere sie durchfiihren, so werden sie
im Verfiigungsinteresse ("attraktiv") oder im Nutzungs- und
Gratlflzlerun”51nteresse ("hohere Belastung") ausgenutzt

(”81cherer Arbeltleatz”)

ISFMUNCHEN

sl ninantall e Fsdar



Altmann/Bechtle (1974): Betrieb und Arbeitskréafteeinsatz |
URN: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-101285

Biirodruck Séllner
8 Minchen 50, Tel. 144907

ISFMUNCHEN

bt fie Sesalwrsemschailb e Fos ey el





