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Neue Form en der Arbeit 
und internationaler W ettbewerb

D ie bundesdeutsche Industrie erzielt 
Exportrekorde und bestätigt ein
drucksvoll ihre internationale 
Wettbewerbsfähigkeit. Doch der 
Konkurrenzkampf bleibt gnadenlos -  auch 

gegenüber den Belegschaften. Neue Ar
beitsorganisationen gewähren den Be
schäftigten zwar eine größere Autonomie. 
Aber sie sollen die Unternehmen für den 
Weltmarkt noch mehr fit machen.

** Der verschärfte Konkurrenzdruck bil
det die Folie, auf der die neueren Unter
nehmens- und arbeitsorganisatorischen 
Veränderungen zu sehen sind. Charakteri
stisch für diesen Organisationswandel ist, 
daß nunmehr vom Management Konzepte 
entwickelt werden, die bis Anfang der acht
ziger Jahre eher von kritischen Sozialwis
senschaftlern und den Gewerkschaften 
vorgebracht wurden: Aufgabenintegra
tion, Zurücknahme der extrem vorange- 
triebenen horizontalen und vertikalen Ar
beitsteilung, Aufgabenrotation und Grup- 
penprinzipien, Delegation von Verantwor
tung und Entscheidungskompetenz „nach 
unten“, Beteiligung der Beschäftigten an 
den betrieblichen Entscheidungen, offene 
Kommunikationswege innerhalb des Un
ternehmens und unabhängig von den for
malen Hierarchien.

Deshalb ist es kein Wunder, wenn die 
Zukunft der Arbeit von vielen rosiger gese
hen wird als noch in den siebziger Jahren, 
wo der Rationalisierungsschub ausschließ
lich als Problem des Beschäftigungsverlu
stes und der Massenarbeitslosigkeit gese
hen wurde. Dieses Problem bleibt ohnehin 
nach wie vor ungelöst. Der zumeist tech
nikbegleitende oder der Technisierung fol
gende Organisationswandel der Arbeit in 
der Industrie läßt dann auch aus der Per
spektive der Belegschaft einige positive 
Merkmale erkennen:

Vertrauen ist gut...
Erstens läßt sich ein Formwandel der 

Kontrolle über Produktionsarbeit feststel- 
leh, der alle Elemente der traditionellen, 
tayloristisch-fordistischen Kontrollstruktur 
erfaßt. Die bisher den Experten der Stabs
abteilungen oder den produktionsvorberei
tenden Abteilungen vorbehaltene Arbeits
ablaufplanung und Leistungsregulierung 
wird teilweise in die Produktion zurück ver
lagert; traditionelle autoritäre Beziehun
gen zwischen Vorgesetzten und Unterge
benen weichen dem Versuch, einen stärker 
kooperativen Führungsstil zu entwickeln. 
Es werden bei den ausführenden Tätigkei
ten größere Spielräume für Eigenverant
wortung in der Arbeitsablaufgestaltung
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und der Aufgabenteilung eingeräumt. Der 
Trend, Kompetenzen und Verantwortung 
„nach unten“ in die Produktion zu verla
gern, betrifft sowohl die Management- wie 
die Arbeitsorganisation.

Zweitens gibt es typische generelle Re
strukturierungen der innerbetrieblichen 
Arbeitsteilung. Traditionelle Aufgabenab
grenzungen innerhalb der Managementor
ganisation wie zwischen unterschiedlichen 
Arbeiter- und Angestelltentätigkeiten ver
wischen, viele der im Zuge der Taylorisie- 
rung zerstückelten Aufgaben werden zu
sammengeführt. Dies betrifft insbesondere 
die Trennung von direkten und indirekten 
Tätigkeiten in der Produktion wie auch die 
Trennlinien innerhalb des Facharbeiterbe
reichs und zwischen Facharbeiter- und Pro
duktionstätigkeiten. Dies betrifft aber auch 
Aufgabenteilung zwischen den Planungs
und Kontrollfunktionen auf der einen und 
den ausführenden Tätigkeiten auf der an
deren Seite. Der Trend zu verstärkter Auf
gabenintegration und zu stärker ganzheitli
chen Aufgabenzuweisungen hat insbeson
dere dem Gruppenprinzip als arbeitsorga
nisatorischem Gestaltungsprinzip großen 
Auftrieb gegeben.

Drittens zeigt die Bindung von Arbeits
rhythmus und Leistung an den Maschi
nentakt oder das Fließband als zentrales 
Merkmal der tayloristisch-fordistischen

Produktionsorganisation deutliche Auflö
sungserscheinungen. In den wachsenden 
Hochtechnologiebereichen werden immer 
weniger Arbeitsgänge unmittelbar vom 
Produktionstakt bestimmt. Auch die Herr
schaft des Fließbands als arbeitsorganisato
risches Rückgrat der Industriearbeit in der 
Massenfertigung schwächt sich ab. Wurden 
noch in den siebziger Jahren Vormontage
tätigkeiten reduziert und ans Band geholt, 
so werden nun vermehrt fließbandlose 
„Fertigungsinseln“ gebildet und damit der 
Anteil stationärer Arbeitsplätze erhöht. 
Deshalb kann sich die Arbeitsgestaltung an 
stärker ganzheitlichen Arbeitsvorgängen 
und größerem Zeitumfang sowie variable
ren Qualifikationsanforderungen orientie
ren.

. . .  Kontrolle ist besser

Viertens werden vielfältige Motiva- 
tions-, Qualifizierungs- und Beteiligungs- 
prögramme entwickelt, um die „Human
ressourcen" besser zu entfalten und zu nut
zen. Neben der fachlichen Qualifizierung 
geht es hier zum einen um das persönliche 
Arbeitsverhalten und die Arbeitsmotiva
tion sowie um verbesserte betriebliche Ar
beitsbeziehungen, zum anderen um die er
weiterte Nutzung der Fähigkeiten und Er
fahrungen der Belegschaft.



Bei allen Unterschieden zwischen Län
dern, Branchen und Unternehmen handelt 
es sich hier offensichtlich um eine generelle 
Tendenz in den westlichen Industrielän
dern: Der Trend geht von direkten büro
kratisch-autoritären Kontrollformen hin zu 
verstärkter Selbstregulierung bei den aus
führenden Tätigkeiten. Er wird durch die 
technische Entwicklung der flexiblen Au
tomatisierung und des Einsatzes computer- 
estützter Fertigungs- und Kommunika

tionssysteme unterstützt, aber nicht zwin
gend in seinen Ausprägungen bestimmt. 
Das Ziel dieser neuen Konzepte, die direkt 
oder indirekt von japanischen Vorbildern 
übernommen werden, lautet: die Wettbe
werbsfähigkeit insbesondere gegenüber 
der internationalen Konkurrenz verbes
sern. Die neuen Formen der Arbeit müssen 
mehr leisten als die alten und sich in diesem 
Sinne bewähren. Nach wie vor gilt, daß 
Vertrauen gut, aber Kontrolle besser ist. 
Denn Dezentralisierung, stärkere Selbst- 
verantwortung und Autonomie sind nur die 
eine Seite. Die andere Seite: verstärkte 
Zentralisierung der Kontrollformen und 
erhöhte Steuerungs- und Eingriffsmöglich
keiten der Unternehmenszentralen. Hand- 
lungszwänge und Erfolgsdruck für die neu
en Formen der Arbeit verstärken sich. Dies 
machen Tendenzen zu systemischer Ratio
nalisierung und zum gezielten Einsatz von

Konkurrenzmechanismen im internen Un
ternehmensverhältnis deutlich.

Der Begriff der „systemischen Rationa
lisierung“ bezieht sich zum einen auf die 
Verdichtung der Abhängigkeitsbeziehun
gen innerhalb der Produktionskette von 
Zulieferern, Endherstellern, Abnehmern 
und ihren Zwischenstufen, zum anderen 
auf die Innovationskette von der Produkt
entwicklung über die Produktionsplanung 
bis hin zur Produktion und Qualitätskon
trolle. In beiden Dimensionen verstärken 
sich gegenwärtig die Abhängigkeitsbezie
hungen und verdichten sich die Zeit- und 
Ablauf Strukturen. Dem System werden 
Puffer entzogen. Im Hinblick auf die Pro
duktionskette sind die wesentlichen Anstö
ße hier aus Japan gekommen. Sie betreffen 
einen hierzulande in der Diskussion über 
neue Logistikkonzepte noch wenig zur 
Kenntnis genommenen Aspekt japanischer 
Produktionsorganisation, der in amerika
nischen Gewerkschaftskreisen gegenwärtig 
als „Management by Stress“ kritisiert wird. 
Alles in diesem System ist darauf angelegt, 
bei Wahrung der Qualitätsstandards, einen 
ständigen und von dem Betroffenen selbst 
aktiv getragenen Rationalisierungsdruck 
zu erzeugen. Das Gebot der Synchronität 
der Fertigung und der verdichteten Abhän
gigkeitsbeziehungen kanalisiert in Japan 
alle Energien (auch der informellen Sozi

albeziehungen) für Problemlösungen, um 
dem Systemstreß entgegenzutreten.

Das gezielt eingesetzte Konkurrenz
prinzip gilt auch bei den Autoren der neuen 
Managementrezepte für ein erfolgreiches 
Unternehmen (siehe Peters/Waterman „In 
Search of Excellence“) als wesentliches In
strument. Beispiele sind „Leistungsste
chen“ zwischen konkurrierenden Gruppen 
in der Produktentwicklung, „Kannibalis
mus“ konkurrierender Produkte desselben 
Unternehmens in der Verkaufsorganisa
tion. Betriebsvergleiche und zwischenbe
triebliche Konkurrenz haben in den achtzi
ger Jahren eine zunehmende Bedeutung 
gewonnen. Dies gilt gerade zwischen Be
trieben unterschiedlicher nationaler Stand
orte.

Konkurrenzstachel

Schlechtes Abschneiden im zwischen
betrieblichen Leistungsvergleich innerhalb 
des Unternehmens für einen Betrieb oder 
Betriebsteil bildet vor allem angesichts zu
nehmender Überkapazitäten ein wachsen
des Risiko, Beschäftigung zu verlieren. Die 
Vergabe von Investitionen und Fertigungs
aufträgen durch die Unternehmenszentra
len wird in zunehmendem Maße von be
trieblichen Anpassungsmaßnahmen an das 
Niveau der „Best-Niveau“-Betriebe ab
hängig gemacht. Die Konkurrenz um die 
höchstmöglichen Betriebsnutzungszeiten 
in der europäischen Automobilindustrie 
sind ein aktuelles Beispiel. In den USA 
wird diese Praxis kritisch als „Whipsawing“ 
bezeichnet -  als sich wechselseitig den Ast 
absägen, auf dem man sitzt.

Ein weiterer Konkurrenzstachel ist die 
Diskussion über Eigen- oder Fremdferti
gung. Um dem Druck der Unternehmens- 
zentrale zu begegnen, die die Fertigungs
tiefe zurückschrauben wollen, wird von be
trieblicher Seite (oft unter Mitwirkung der 
betrieblichen Interessenvertretung) ein 
Entgegenkommen signalisiert. Auf diese 
Weise läßt sich Kostendruck auf bestimmte 
Arbeitsbereiche lenken, die dann isoliert 
Rationalisierungsmaßnahmen unterwor
fen werden. In der Entscheidung über Ei
gen- oder Fremdfertigung konkurrieren 
(betriebliche) Regelungs- und soziale Absi
cherungsniveaus beispielsweise der Spit
zenunternehmen der Automobilindustrie 
mit denen von Firmen anderer Branchen 
ohne nennenswerte gewerkschaftliche Er
rungenschaften.

Konkurrenzzwänge und Handlungs
zwänge systemischer Integration kanalisie
ren den Umfang der „verantwortlichen 
Autonomie“ und strukturieren ihn vor. 
Es handelt sich um „kontrollierte Auto
nomie“, die eher Ausdruck gewachsener 
Steuerungs- und Kontrollpotentiale der 
Unternehmenszentralen ist. Ulrich Jürgens
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