~ A Service of
’. b Leibniz-Informationszentrum

.j B I l I Wirtschaft
) o o o Leibniz Information Centre
Make YOUT PUbllCCltlonS VZSlble. h for Economics ' '

Jurgens, Ulrich

Article — Digitized Version
Kontrollierte Autonomie - arbeitspolitische Strategien in
der internationalen Automobilindustrie

ASI news / Arbeitsgemeinschaft Sozialwissenschaftlicher Institute

Provided in Cooperation with:
WZB Berlin Social Science Center

Suggested Citation: Jurgens, Ulrich (1986) : Kontrollierte Autonomie - arbeitspolitische Strategien in
der internationalen Automobilindustrie, ASI news / Arbeitsgemeinschaft Sozialwissenschaftlicher
Institute, Arbeitsgemeinschaft Sozialwissenschaftlicher Institute (ASI), Bonn, Iss. 10, pp. 36-57

This Version is available at:
https://hdl.handle.net/10419/123082

Standard-Nutzungsbedingungen: Terms of use:

Die Dokumente auf EconStor durfen zu eigenen wissenschaftlichen Documents in EconStor may be saved and copied for your personal
Zwecken und zum Privatgebrauch gespeichert und kopiert werden. and scholarly purposes.

Sie durfen die Dokumente nicht fiir 6ffentliche oder kommerzielle You are not to copy documents for public or commercial purposes, to
Zwecke vervielféltigen, 6ffentlich ausstellen, 6ffentlich zugénglich exhibit the documents publicly, to make them publicly available on the
machen, vertreiben oder anderweitig nutzen. internet, or to distribute or otherwise use the documents in public.
Sofern die Verfasser die Dokumente unter Open-Content-Lizenzen If the documents have been made available under an Open Content
(insbesondere CC-Lizenzen) zur Verfiigung gestellt haben sollten, Licence (especially Creative Commons Licences), you may exercise
gelten abweichend von diesen Nutzungsbedingungen die in der dort further usage rights as specified in the indicated licence.

genannten Lizenz gewahrten Nutzungsrechte.

Mitglied der

WWW.ECONSTOR.EU é@“}


https://www.econstor.eu/
https://www.zbw.eu/
http://www.zbw.eu/
https://hdl.handle.net/10419/123082
https://www.econstor.eu/
https://www.leibniz-gemeinschaft.de/

WiZiB

Wissenschaftszentrum Berlin
fiir Sozialforschung

WZB-Open Access Digitalisate

WZB-Open Access digital copies

Das nachfolgende Dokument wurde zum Zweck der kostenfreien Onlinebereitstellung
digitalisiert am Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung gGmbH (WZB).

Das WZB verfiigt tiber die entsprechenden Nutzungsrechte. Sollten Sie sich durch die
Onlineveréffentlichung des Dokuments wider Erwarten dennoch in [hren Rechten
verletzt sehen, kontaktieren Sie bitte das WZB postalisch oder per E-Mail:
Wissenschaftszentrum Berlin fiir Sozialforschung gGmbH

Bibliothek und wissenschaftliche Information

Reichpietschufer 50

D-10785 Berlin

E-Mail: bibliothek

The following document was digitized at the Berlin Social Science Center (WZB) in
order to make it publicly available online.

The WZB has the corresponding rights of use. If, against all possibility, you consider
your rights to be violated by the online publication of this document, please contact
the WZB by sending a letter or an e-mail to:

Berlin Social Science Center (WZB)

Library and Scientific Information

Reichpietschufer 50

D-10785 Berlin

e-mail: bibliothek@wzb.eu

Digitalisierung und Bereitstellung dieser Publikation erfolgten im Rahmen des Retrodigitalisierungs-
projektes OA 1000+. Weitere Informationen zum Projekt und eine Liste der ca. 1 500 digitalisierten Texte

sind unter http://www.wzb.eu/de/bibliothek/serviceangebote/open-access/0a-1000 verfiigbar.

This text was digitizing and published online as part of the digitizing-project OA 1000+.
More about the project as well as a list of all the digitized documents (ca. 1 500) can be found at
http://www.wzb. n/librar rvi n- -1



Kontrolliefte Autonomie - arbeitspolitische Strategien
in der internationalen Automobilindustrie

Ulrich Jirgens

Wissenschaftswentrum Berlin, IIVG/AP, Steinplatz 2,
1000 Berlin 12



- 37 -

1. Einleitung

"Structure follows strategy" - diese griffige Formulierung, mit der
Alfred Chandler seine Untersuchungsresyltate zur Organisationsentwick-
Tung von Unternehmen zusammenfafite, hat groBe Karriere gemacht. Sie ist
gewissermaBen zur Geschdftsgrundlage einer Managementfunktion sowie ei-
ner Branche von Consultants geworden, die sich mit der Frage des Organ-
izational Design (OD) befassen, um strategieaddquate Strukturkonzeptio-
nen zu entwickeln. So einfach 148t sich das eine nd@mlich nicht aus dem
anderen ableiten. Noch grofere Probleme hat der Sozialwissenschaftler,
wenn er die von ihm beobachteten Strukturentwicklungen in ihrem Strate-
giekontext interpretieren will.

Bezogen auf die gegenwdrtigen Entwicklungen in der internationalen Auto-
mobilindustrie wiegt dies besonders schwer. In dieser Industrie befinden
sich die Strukturen seit Anfang der 80er Jahre in einem Auf~ und Um-
bruch, der alle Ebenen und Bereiche der Unternehmensaktivitdten umfaRt.
Dies erstreckt sicn auch auf die Ebene der unmittelbaren Produktion und
die Verdnderungen in ihren Arbeitsformen und Strukturen, die gegenwirtig
so oft als Zeuge flir das Vordringen Neuer Produktionskonzepte angerufen
werden. Angesichts der Tatsache, dafl diese Verdnderungen vorerst nur
marginal.und duBerst punktuell in der betrieblichen Realitdt vorgedrun-
gen sind, lassen sich Verallgemeinerungen und Relevanzeinschatzungen nur
vornehmen, wenn man sie in den Kontext von Unternehmensstrategien
stellt, sodaB der Struktur-Strategie-Nexus deutlich wird.

Strukturverdnderungen auf der Ebene der unmittelbaren Produktion sind
Uberdies nicht von Strukturverénderun;én auf anderen Ebenen und in an-
deren Funktionsbereichen zu trennen: Die Management-Organisation, das
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System industrieller Be.iehungen usw. Fragen des "Job-Designs" sind, um
es angelsachsisch auszudriicken, nicht von Fragen des "Organizational
Design" zy trennen. Dies fihrt uns zu der - unter arbeitspolitischen Ge-
sichtspunkten - zentralen Frage nach den Ko.trollformen und ihrem
Wandel. Sie bildet m.E. eine der wichtigsten Dimensionen fiir die Er-
kldarung der gegenwartigen Umstrukturierungsprozesse.

"Uns geht es darum”, so erkldrt Roger Smith, Chairman des weltweit grif8-
ten Automobilherstellers General Motors, und einer der wichtigsten
“shaker and mover" der Branche, "unsere Produktivitdt und Effizienz
stdndig zu verbessern. Wir andern ja drei Dinge: Die Struktur, das Sy-
stem, den Stil. Die Struktur”, so fdhrt Smith fort, "bekommt man schnell
in den Griff ... diese Phase haben wir weitgehend abegeschlossen." Smith
bezieht sich hier auf die Reorganisation des Unternehmens und der Mana-
gementaufbauorganisation, also die Bildung dreier weitgehend selbstidn-
diger Teilunternehmen (BOC, CPC und Saturn) mit eigenen Produktlinien
und Entscheidungsautonomie. Im Hinblick auf das System, so erkldrt
Smith, befindet man sich gégenwértig noch mitten in der Uﬁstrukturie-
rung. "Wir krempeln praktisch alle Systeme um, ob im Rechnungswesen, in
der Konstruktion oder in der Produktion. Und EDS ist zur Zeit uberall
dabei, all diese verschiedenen Systeme zu einem @inzigen effizienten
On-line-System zu integrieren." (Industriemagazin, Marz 1986) Die Ent-
wicklung auf Systemebene wird also, nach Smith, von der Computeribierung
beherrscht.

"Drittens", so Smith wejter, "wollen wir unseren Managementstil dndern,
das heiBt, einen partizipativen Fiihrungsstil einflhhren und die Ent-
scheidungen ganz weit nach unten verlagern, bis in die Fabrikhalle. Das
wird der schwierigste Part." (ebenda) Hier spricht Smith endlich die
Entwicklungen an, um die es uns vornehmlich geht. Dabei folgt er in der
Abgrenzung von System und Stil einer in US-Lehrbiichern lber Business Ad-
ministration {blichen Unterscheidung zwischen "Operational Control® und
“Management Control”. {(Vgl. Anthony/Dearden, 1980}

Vereinfacht handelt es sich bei der operativen Controlle um die tech-
nisch-organisatorischen Ablaufe, um die Kontrolle objektiver GroBen, bei
Managementkontrolle um die Kontrolle sozialer Beziehungen. Diese beiden
Kontrollformen sind jedoch nicht von einander unabhdngig, sie ergdnzen
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einander, konnen sich substituieren usw. Um es noch einmal plakativ zu-
sammenzufassen: Die Frage ist, wie die Computerisierung der "Systeme",
Stichwort CAD/CAM, die Verédnderungen im Managementstil, Stichwort Quali-
tatszirkel, und schlieBlich Verédnderungen der Unternehmensstruktur,
Stichwort Saturn, in Zusammenhang stehen. Erst dann 1d8t sich auch der
Struktur-Strategie-Nexus aufdecken.

2. Strategie der Flexibilisierung

Angesichts der Konkurrenzsituation auf den Weltmdrkten hat jede Strate-
gie, die in den 70er Jahren entwickelt wurde, zwei Rabhmenbedingungen
einzuhalten:

(1) Kosteneffizienz und

(2) Produktqualitit
miissen durch sie wesentlich angehoben werden.

Angesichts des spektakuldren Unterschieds in den Fertigungskosten ver-
gleichbarer Automobile europdischer und amerikanischer Hersteller im
Vergleich zu japanischen Fahrzeugen, der ab Mitte der 70er Jahre sich
entsprechenden Verlusten der westlichen Hersteller auf den Weltmidrkten
umsetzte, war und ist das Effizienzerfordernis zentraler Ausgangsunkt
und bleibende Rahmenbedingung filr alle weiteren Umstrukturierungsmaf-
nahmen. Die Arbeitskosten flir einen vergleichbaren PKW betrugen 198}
nach Berechnung des MIT-Forschungsverbunds 2.630 $ im Vergleich Japan-Us;
1.468 $ im Vergleich Japan-BRD. (Altshuler et al. 1984 a, S. 266)

Nach heutigen Wechselkursen liegen die Differenzen in beiden Fdllen um
rd, 200 $ darunter.

In der Strategiedebatte galt es bis 1980 etwa als ausgemacht, daB die
stickkostensenkung nach dem bisherigen Muster der Nutzung der Economies
of Scale zu erfolgen hatte. Auf dieser Grundlage wurde das World Car
Concept entwickelt. Auf dieser Grundlage wurde auch prognostiziert, da8
schon 1985 von den damals etwa 30 selbstdndigen Automobilherstellern
nurmehr etwa finf bis sieben ilibrigbleiben wirden. Das World Car Concept
versuchte die Vorteile standardisierter Massenproduktion und konsumnaher
Spezialisierung in der Weise miteinander zu verkniipfen, daB das Grund-
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modell und die Basiskomponenten der Weltautomobile in groBter Serie
durch einige wenige Weltmarktfabriken hergestellt wiirden, die Variation
an Ausstattung und Spezialmodellen regional differenziert erfolgen soll-
te. Das Spannungsverhdltnis zwischen diesen beiden Anforderungen, Stan-
dardisierung und flexible Spezialisierung hat sich jedoch als zu stark
erwiesen; das Erfordernis der flexiblen Marktanpassung unter Beriicksich-
tigung der weltregionalen Unterschiede in den Marktanforderungen als zu
groB, als daB es durch kleine Variationen nach dem Vorbild der jéhrli-
chen “"face-lifts" traditioneller US-amerikanischer Modellpolitik befrie-
digt werden konnte.

Es ware falsch, die World Car Strategie damit als endgliltig gescheitert
zu erkldren. Sie ist aber mindestens vertagt worden. Mittlerweile wurde
oft demonstriert, daB Alternativen existieren. So gelang es Chrysler mit
einem rigiden Kostensenkungsprogramm, das zunidchst vor allem auf Lohn-
konzessionen auf gewerkschaftlicher Seite beruhte, den break-even-point
zwischen 1980 und 1982 von 2,4 auf 1,2 Mio Fahrzeuge herunterzubringen.
(Handelsblatt vom 24.03.1982) Fiir die groBen drei liegt der break-even-
point 1983 um 3 Mio Fahrzeuge unter dem des Jahres 1979 (Business Week,
April 1986, S.66) (der break-even-point bei Peugeot hat sich von 1982
auf 1986 von 1,9 Mio. auf 1,2 Mio. Fahrzeuge verringert; - ebenda),

Lohnkonzessionen, die Aufhebung produktivitdtshemmender Arbeitspraktf-
ken, Rationalisierung durch Technikeinsatz usw. - dies Instrumentarium
der traditionellen Kostensenkungsstrategie, das in alien Unternehmen mit
jeweils unterschiedlicher Gewichtung Eingang fand und findet, diirfte der
wesentliche Erkldrungsgrund dafir sein, daB die Branchenstruktur trotz
der in einigen Landern tiefen Rezesion Anfang der 80er Jahre heute noch
weitgehend so aussieht wie Mitte der 70er Jahre.

Die technisch-organisatorischen MaBnahmen, wie sie sich seit 1982/83 zu-
nehmend deutlicher erkennen lassen, kinnen jedoch nicht allein aus der
Kostensenkungsstrategie erkldrt werden. Die spezifische Ausrichtung der
technisch-organisatorischen MaBnahmen auf eine Erhohung des Flexibili-
tatspotentials der Produktionsstrukturen verweisen auf eine neue stra-
tegische Orientierung: die Erhdhung des Flexibilitdspotentials der tn-
ternehmen.
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Was bedeutet Flexibilisierung der Produktionsstrukturen? Zundchst: es
bedeutet nicht und wird auf lange Sicht auch nicht bedeuten die Abkehr
von der Massenfertigung und damit die Aufhebung ihrer zentralen Gesetz-
maBigkeiten. Es geht um Flexibilisierung innerhalb der Massenfertigung.
Dies vornehmlich in zwei Hinsichten:

- erhdhte Verarbeitungskapazitdt von Varianz innerhalb gleichartiger
Produktlinien und des Mischungsverhdltnisses verschiedenartiger
Produktlinien. Wechselnde Arbeitsinhalte von Werkstiick zu Werk-
stlick, Verkiirzung der Einrichtzeiten, Beschleunigung des Werkzeug-
wechsels etc. sind die entsprechenden Anforderungen auf der Ebene
der unmittelbaren Praduktion,

- Die Verkiirzung der Vorlaufzeit fir neue Produkte durch Verkiirzung
des Zeitbedarfs fiir die entsprechenden Arbeitsschritte der Entwick-
lung, Konstruktion und des Modellanlaufs selbst.

Auf diese Weise wlirden die Unternehmen instand gesetzt, sowohl Spezial-
wie Massennachfragen zu befriedigen, kurzfristigen Schwankungen der
Nachfrage zu folgen, hdufiger und rascher Produktinnovationen anzubieten

- also das Risiko von Marktkontigenzen zu vermindern.

Unternehmensintern bedeutet dies, daB das Potential zur Verarbeitung von
Kontingenz gesteigert werden muB, und damit eine Problemverschiebung
stattfindet von der Notwendigkeit der Optimierung gegebener und absehbar
gleichartiger Arbeitsabldufe und Produktionsmethoden hin zu der Optimie-
rung von Prozessen des Arbeitswechsels, der Umstellung und des Wandels.

Diese Flexibilitdtsorientierung hat nurmehr wenig mit der strategischen
Orientierung zu tun, die mit dem Namen Sloan verbunden ist und General
Motors groB gemacht hat. Hier geht es nicht um marginale Prodiktdiffe-
renzierungen und oberfldchliiche "face-1ifts", die an technisch weitge-
hend unverédnderten Dinosauriermode1]en vorgenommen werden, sondern um
Verdnderungen, die tiefgreifend auch die Produktionsstrukturen beriihren.

3. Auf Systemebene "Computerisierung"

Spdtestens seit Mitte der 80er Jahre &3t sich fiir die Mehrzanhl der ftiir
den Weltmarkt produzierten Automobilhersteller die Herausbildung einer
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strategischen Konfiguration mit den Eckpunkten techisch-organisatori-
scher Flexibilisierung und Kostensenkung feststellen. Wenn man von spek-
takuldren Beispielen mit avantgardistischen/experimentierenden Technik-
einsatz in z.B. den nach wie vor liberwiegt dominierten Fertig~/Endmon-
tagebereichen einmal absieht, ist in Form und AusmaB des Technikeinsat-
zes eher eine Konvergenzentwicklung zwischen Unternehmen festzustellen.
Eine fiir den Weltmarkt produzierende Fabrik besitzt heute PreBwerke mit
den modernen technischen Voraussetzungen fiir den Werkzeugwechsel, be-
sitzt Rohbauwerke mit um die 90%igem Automatisierungsgrad der Schweif-
operationen und zwar durch Robotereinsatz (Robotereinsatz auch in Lak-
kierereien), Ansdtze fir just-in-time Zulieferung, NC/CNC-Maschinen in
der mechanischen Fertigung, einfilhrende Schritte flir CAD/CAM, EDV-ge-
stiitzte Qualitdtspriifverfahren usw. ~

Dies gilt ganz gleich, ob sie sich in K&ln, Detroit, in Sao Paulo oder
Seoul befindet. Zwar gibt es noch eine Vielzahl von Problemen der Stan-
dardisierung, Kompatibilisierung, Benutzerfreundlichkeit usw. zu ldsen,
um die Kommunikationsfdhigkeit in und mit diesem System zu erhthen und
weitere Vernetzungen zu realisieren. Die MaBnahme GM's, weltweit diese
"Systemfragen"an ein eigenstdandiges Tochterunternehmen zu iibertragen,
wird vor allem mit solchen Problemen begriindet. Damit wird ein wesent-
licher Teil der operativen Kontrollen eines ihrer wichtigsten Medien,
dem Zugriff der Tridger operativer Entscheidungen wenn nicht entzogen, so
doch ein Stiick weit entriickt. Fiir die "Nutzer" und "Bediener" dieser
Systeme werden sie durch diesen organisatorischen Schritt zur Black Box
gemacht, zu einem Informations- und Kontrollmittel dessen Gesamtarchi-
tektur und Inneres sie nichts angeht. Diesen Schritt hat bisher nur ein
Herrsteller vollzosen, und damit explizit die Autonomie der “"Systemebe-
ne" proklamiert. Wie weit dies gehen soll und wieweit dies gehen kann,
ist eine Frage zukinftiger Entwicklung. Immerhin ist diese MaBnahme flr
GM vor die Klammer zu ziehen und fir andere Hersteller als Option in
Rechnung zu stellen, wenn es um die Einschatzung der Partizipations- und
Autonomieangebote auf dem Shop Floor geht. Selbst eine Perfektionierung
der Systemarchitektur gewdhrleistet jedoch nicht eine addquate Nutzung
und die Eingabe sinnvoller Informationen, Die Stapel von Computeraus-
drucken, die ungenutzt herumliegen, das Klagen iiber Nichtweiterleiten
von Information dahin, wo sie "hier und jetzt" gerade benstigt werden
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usw. sind notorische Beispiele dafiir, daB hier in der Praxis zentrale
Probleme vorliegen. Die Systeme gewdhrleisten nicht Kontrolle. Die Op- °
portunitdtskosten nicht genutzter Systemmﬁblichkeiten lassen die Kon-
trollfragen nur noch dringlicher werden.

4. Der Trend zur Dezentralisierung

Der Trend zur Dezentralisierung gilt als einer der "Mega-

trends" (Naisbitt) gegenwdrtiger Entwicklung. Sie betrifft nicht nur die
unmittelbare Produktion., Im folgenden soll exemplarisch auf entsprechen-
de Entwicklungen auf verschiedenen Ebenen anhand einzelner Konzerne ein-
gegangen werden:

(1) Dezentralisierung der Unternehmensorganisation

Die Unternehmensreorganisation von General Motors (zundchst fiir USA) be-
deutet einen tatsdchlichen Schritt der Entflechtung dieses Superkon-
zerns, die sich auch in die Produktionsstrukturen hinein erstreckt. Das
in den 20er Jahren von Sloan entwickelte Unternehmenskonzept der Zentra-
lisierung in.der Produktionsorganisation urd der Dezentralisierung der
Vermarktungsorganisation (bei GM bekanntlich durch die fiinf Divisions
Chevrolet, Buick, Oldsmobile usw,) ist damit ad acta gelegt. Aus euro-
paischer Sicht bedeutet diese Entflechtung bei GM in drei Teilunterneh-
men, elnes tir das obere, eines flr das mittlere und eines fiir das un-
tere Marktsegment, die Herstellung von normalen GroBenordnungen und
Strukturen, die hier zulande teilweise schon bestehen - etwa in der Auf-
gabenteilung von VW-AG und Audi. Die Reorganisationsbewegung in GM geht
jedoch offensichtlich weiter und zielt auf die Schaffung integrierter
Produktverantwortlichkeiten fiir die jeweiligen Grundmodelle der einzel-
nen Unternehmen (zumindest bei BOC); auch bei Ford US deutet sich eine
Reorganisation in diesem Sinne an, daB unter der Leitung eines "Program
Director" die Verantwortlichkeit fiir Konstruktion und Entwicklung, Pro-
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duktionsplanung und Produktion zusammengelegt werden. Im Extrem gesehen ‘
wiirde so jede Produktiinie als eigenes Produktionssystem und eigenstan-
dige Unternehmung behandelt. Im Forschungsbericht des MIT iiber "The
Future of the Automobil® (Altshuler et al. 1984b,5.189) wird dies als
die eigentlich dramatische Reorganisationsentwicklung der kommenden
Jahre bezeichnet:

“"Each product delivered to the consumer is a joint effort by
thousands of suppliers, distributers, and financing sources, whose
aktions must be tightly coordinated. This aspect of the industry's
structure is also set for dramatic reorganisation in the common
years. It will lead to less formal vertical integration but closer
operational coordination among members of the production chain, with
greater geographic concentration of production at the point of final
assembly." (ebenda) “Beyond the shop floor, a higher level of produc-
tion organization is required to co-ordinate the designers, final
assembly operations, components suppliers, and financing sources."
{ebenda, S.138)

Ich will auf diese unternehmensiibergreifende, Zulieferer und Hidndlerbe-
ziehungen einschlieBenden Fragen der Integration von Produktionssystemen
insgesamt nicht ndher eingehen, aber eben doch darauf hinweisen. Das
Problem liegt darin, daB die Komplexitdt der Produktionsorganisation
gewissermaBen in die ‘Breite zunimmt: In der engeren Anbindung von Zu-
lieferern iiber just-in-time Konzepte, in der direkteren Riickkoppelung
mit dem Hdndlernetz, etwa was Qualitdtsbeschwerden anbetrifft usw. Kenn-
zeichen der Entwicklung ist also eine dichtere Vernetzung von Austausch-
beziehungen in spezifischen Konfigurationen unternehmensinterner wie
-externer Handlungstriager.

(2) Projektmanagement und Managementteams

Zur Verkiirzung der Entscheidungswege, die aufgrund der oben beschriebe-
nen Prozesse der Vernetzung horizontaler Austausch- und Abhéngigkeitsbe-
ziehungen erforderlich wird, kommt der Druck auf eine stdrkere Vernet-
zung der Produktentwicklungs- und Produktionsanlaufphase mit thren je-
weiligen Arbeits- und Entscheidungsprozessen. Die traditionelle Sequenz
von Konstruktion und Entwicklung, Produktionsplanung, Produktion (sehr
vereinfacht dargestellt) - derzufolge das Produkt-in-statu-nascendi ge-
wissermaBen nacheinander durch die Hande voneinander vdllig unabhédngiger
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und gegeneinander abgeschotteter Abteilungen lauft. ist aus einer Viel-
zahl von Griinden sehr zeitraubend und inPffiiient. Wesentliche Entschei-
dungsgesichtspunkte wurden in dieser Sequenz zu spdt in den ProzeB ein-
gebracht, das Nichtberiicksichtigen von Fertigungsproblemen in der Phase
der Konstruktion oder das Nichtberiicksichtigen betrieblicher Besonder-
heiten in der Phase der Produktionsplanung filhrten zu einer Vielzahl von
nachtragltichen Verdnderungen, die sich zumeist in der Startphase des
neuen Modells dermaBen akkumulierten, daB die Modellanlaufphase sich
hdufig zu einer Phase der Krise betrieblicher Sozialbeziehungen aus- )
wuchs. ijber entsprechende Erfahrungen, sei es in der Halle 54 bei Volks-
wagen, sei es im neuen High-Tech-Betrieb Hamtramck (Poletown) konnte da-
fir viel an illustrativem Material angeflihrt werden. Die Problemdiagnose
jedenfalls ist eindeutig: Der Rhythmus der Produkt- und ProzeBinnvation
in den bisherigen Organisationsformen hat sich als zu langwierig, sozial
belastend und kostentrdchtig erwiesen. Zumal unter dem Gesichtspunkt des
im Rahmen der Strategie flexibler Spezialisierupg wichtiger werdenden
Zeitfaktors besteht ein groBer Bedarf an Verfahrensinnovationen. Techni-
sche Mittel stehen dem Heranreifen der verschiedenen computergestiitzten
Systeme des CAD/CAM/CAP usw. zur Verfligung. Das zentrale Problem besteht
zunehmend nicht darin, Informationskomplexitidt zu verarbeiten, sondern
die notwendigen Informationen durch Heranziehen der verschiedenen Ent-
scheidungsebenen und Drganisationsbereiche zu mobilisieren. Wechselsei-
tige Abschottung von Organisationseinheiten, biirokratische Zusténdig-
keitsregeiungen und Hierarchiegesichtspunkte erscheinen dabei als Hinde-
rungsmomente. Die Bildung von Teams mit "interdisziplindrer"Zusammenset-
zung, geringem Formalisierungsgrad der Arbeits- und Kommi'nikationspro-
zesse, flacher Hierarchiestrukturen usw, bietet dafir die addquate ar-
beitsorganisatorische Form. In der Diskussion iiber Teamarbeit und ent-
sprechende Programme des Quality of Worklife, der Employee Involvement,
der Quality Circles sollte dies nicht Ubersehen werden, daB es sich hier
nicht allein, oft nicht primdr, um die Frage der Reorganisation der un-
mittelbaren Produktion dreht, Daher kommen die entsprechenden Prozesse
auch nicht zu einem Halt, wenn sie etwa durch gewerkschaftliche Inter-
vention flir den Arbeitsbereich blockiert werden. So wurde im Rahmen un-
ternehmensinterner Untersuchungen, in die wir im Zusammenhang unseres
Projektes Einblick erhielten - das Problem der Nichtnutzung von Wissen,
Kenntnissen, Erfahrungen gerade unter den Angeste]lten als besonders
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gravierend dargestellt. Dementsprechend gilt die Schaffung neuer Kommu-
nikationsformen und die Aktivierung des innovativen und kreativen Poten-
tials auch in diesem Bereich als besonders dringlich.

Problemlgsung durch Gruppenarbeit, die Bildung von Projektteams etc.
bildet zwar keine grundlegend neue Form und st in der Literatur

iber Unternehmensorganisation vielfach beschrieben worden (vgl.

Knut Bleicher 1981); im Kontext neuer Strategien und neuer Techni-

ken gewinnen sie jedoch einen groBeren Stellenwert. So wird, wie
Rosabeth Moss Kanter in "The Change Masters” (1983) beschrieb, die
Herausbildung von Parallelstrukturen zur formalen Aufgabenorganisa-
tion des Unternehmens befordert, in denen die Informations- und Kommu-
nikationsprozesse moglich werden, die es erlauben, Produkt- und Pro-
zeRinnovationen zeitlich stdrker verdichtet und zugleich sozial weniger
destruktiv gestaltet werden konnen. Immerhin ist das Ziel, die bisher
fiir die Entwicklung neuer Grundmodelle erforderliche Zeit von sechs
Jahren mindestens um die Hadlfte zu reduzieren!

Ein Beispiel zu dem eben gesagten ist die Bildung von “launch-times",
welche die Anlaufprobleme bei Produktionsbeginnn eine neue Modellinie
nun stdrker in den Griff zu bekommen suchen.

(3) Aufgabenriickverlagerung in die unmittelbare Produktion

In einem weiteren Schritt ist nun auf die Tendenz zur Dezentralisierung
von Entscheidungskompetenz und Verantwortung zugunsten der operativen
Ebene einzugehen, die unter dem Stichworten "area management" oder
"Technisches Bliro"” in mehreren Unternehmen schon weit vorangeschritten
ist. Die Reorganisation bezieht sich hier

- auf die Riickdelegierung von Entscheidungskompetenz auf die Ebene
unterhalb der Werksleitung, alsu die Ebene der Fertigungsbereiche,
wie PreBwerk/Rohbau, Lackiererei, Fertig~ und Endmontage; cen Lei-
tern dieser Ebenen werden zu diesem Zweck wesentliche Teile des
bisher in zentralen Fachabteilungen organisierten Arbeitsfunktionen
wie Industrial Engineering, Qualitdtssicherung, Instandhaltung u.a.
unte-stellt.
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Damit werden Entscheidungs- und Berichtswege verkiirzt und die Verselb-
stindigung von Planungs-, Kontroll- und Servicefunktionen beschnitten.
Ec handelt sich gewissermaBen um ein "job enrichment" der Produktionsab-
teilung als solcher, ohne daB dies zundchst die Titigkeitsarten berihren
miRte. Zwar berichten nun die Verantwortlichen fiir u.a. Instandhaltung,
Qualitdtssicherung einem Bereichsleiter Produktion, der die integrierte
Verantwortung trdgt, bereichsintern bleibt es bei der liblichen organisa-
torischen Differenzierung.

Oberfldchlich betrachtet entspricht dem auch der gegenwidrtige Entwick-
lungsstand entsprechender MaBnahmen in den Unternehmen, die die entspre-
chende Reorganisation durchgefiihrt haben.

Die Entwicklung geht jedoch nach unseren Erfahrung weiter und dies ver-
weist darauf, daB die entsprechenden Manahmen eine Dynamik weiterfiih-
render Integration ausldsen, die die Tdtigkeitsbilder und Arbeitsstruk-
turen der unmittelbaren Produktion veridndert. Zweierlei Tendenzen sind
zu beobachten:

- zum einen die einer fortschreitenden Integration von Arbeitsaufga-
ben "von oben nach unten" - bis hin zu integrierten Meisterschaften
von Fertigungs-, Qualitdtssicherungs-, und Instandhaltungs-Perso-
nal.

- Zum anderen eine Tendenz zur Entspezialisierung der Expertenfunk-
tionen; bisherige Disziplingrenzen, wie die zwischen Process Engi-
neering und Industrial Engineering,bilden sich zuriick,Aufgabenerweite-
rung und Verbreiterung des Einsatzspektrums des entsprechenden Per-
sonals wird angestrebt.

Zusammenfassend: Die Dezentralisierung von operativen Produktionsent-
scheidungen und die Riickverlagerung von Planungs-, Kontroll- und Ser-
vicefunktionen in die Produktionsbereiche fiihrt zu einer Substanzanrei-
cherung mit Ingenieurs- und Facharbeiterqualifikationen, die wiederum
Ausgangspunk’ sein kann flr Konzepte der Qualifikationsanhebung und Au-
tonomisierung auf der Ebere der unmittelbaren Produktion selbst ‘ind
ihrer Arbeitsorganisation.



(4) Autonomisierung des "shop floor"

Es gibt eine Anzahl von Beispielen, die die These stiitzen, daB die Ver-
lagerung von Entscheidungskompetenz "nach unten" auch wirklich die Ebene
der ausfiihrenden Arbeit erreicht und aort Verdnderungen bewirkt. Insge-
samt 188t sich bei allen nationalen und unternehmensspezifischen Unter-
‘schieden feststellen, daB der Schwerpunkt der NeuorganisationsmaBnahmen
auf dem shop floor weniger das einzelne Individuum, seinen Arbeitsin-
halt, seine Qualifikation und ‘seine Entscheidungskompetenzen sind, son-
“dern die Gruppe als die bedeutsamere Ebene der Regulierung erscheint.
Unter dem Einfluf der Diskussionslinien (a)} im Rahmen der Organizational
Development-Ansatze, die in den USA schon lange einen Fokus auf Klein-
gruppenaktivitdt setzten, sowie (b) der schwedischen Diskussion liber
neue Produktionskonzepte ohne FlieBband und in Gruppenarbeit wie
schlieBlich (c) der Diskussion iiber die japanische Produktionsorganisa-
tion und der Rolle der Gruppenaktivitdten dort haben Gruppenzusammenhin-
ge ein wachsendes Gewicht in den langfristigen Ubertegungen der Uﬁter-
nehmen iiber ihre zukinftige Arbeitsstrukturen gewonnen. Von besonderem
EinfluB war hier die Japanrezeption.

Es braucht hier nicht weiter ausgefiihrt werden, daB die Nutzung von
Gruppenbeziehungen einen zentralen Stellenwert als Produktivitatsres-
source im japanischen Produktionssystem besitzt. Die Gruppe mit jhren
Moglichkeiten der positiven wie negativen Sanktionierung ihrer Mitglie-
der bildet die Grundlage fiir die Organisation von Anlern- und Qualifi-
zierungsprozessen wie fir die Mobilisierung von Produktionswissen und
-erfahrung wie schlieBlich fir die Organisierung von individuellem Lei-
. stungsdruck-und Leistungsbereitschaft. Das japanische Prcduktionsgyétéﬁ'
hat -jedenfalls den Nachweis erbracht, daB die Dezentra]fsieruhg Von Pro-
duktionsverantwortlichkeit auf Gruppenebene und Effizienz- sowie Quali-
tdtsarbeit vereinbar sind, ja sich positiv verstdrken, Daher wire der
“Teamenthusiasmus” der Planer in einigen Unternehmen ohne die Japanre-
zeption nicht erkldrlich. “The organization theory ... has held that
responsibility for dealing with problems should be delegated to the
Towest level of the organization competent to solve them. Rank-and-file
workers, however, have not been regarded either couwpetent or as members
of the organization, until japanese employers proved the contrary."
(Zager/Rosow (Hg.), 1982, S. XI) » ‘
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Das Gruppensystem steht in Japan im Zentrum eines Systems der Produk-
tionssteuerung, das wir an anderer Stelle als "Toyotismus" beschrieben
haben (Dohse/Jiirgens/Malsch 1984 a): Wesentliches Kennzeichen ist, daB die
Steuerung des individuellen Arbeits- und Leistungsverhaltens nicht iiber
Experten und ein System starrer Regelungen und Vorgaben erfolgt, sondern
liber ein System der Produktionssteuerung, das permanent Entwicklungs-,
Verbesserungs- und Zeitdruck ausiibt und im Arbeitsalltag wechseiseitige
Hilfestellungen unter Kollegen erzwingt.

Im japanischen Produktionssystem hdngen zwei Dimensionen von Gruppenak-
tivitdten untrennbar zusammen, die in den westlichen Unternehmen jedoch
als bisher voneinander weitgehend unabhdngige Phanomene zu betrachten
sind:
{a) Die Bildung von Qualitdtszirkeln u.a. als Gruppenaktivitdt auBer
und neben der reguldren Arbeit;
(b) die Bildung von Produktionsteams als Form der Arbeitsregulierung
selbst,

Diesen Dimensionen kommt im Rahmen der arbeitspolitischen Strategien der
Konzerne jeweils eine eigene Rolle zu. In einigen Fdllen wird jedoch
auch deutlich, daB hier eine Phasenplanung vorliegt.

a) Vor allem in den USA und in den US-bestimmten multinationalen Konzernen
jst die Schaffung von Qualititszirkeln Anfang der 80er Jahre Ausdruck
einer Doppelstrategie auf Managementseite, die als Konsensmanagement und
als Versuch der umfassenderen Nutzung der Arbeitskraftpotentiale zu se-
hen sind. Konsensmanagement zielt auf die individuellen Beschéftigten
_ihre Arbeitsmotivation, ihr Arbeitsverhalten, ihre Unternehmensidentifi-
kation.

Die Kooperation der betrieblich-gewerkschaftlichen Interessenvertretung
wird dort gesucht, wo die Verhinderungsmacht der Gewerkschaft so stark
ist, daB es ohne sie keinen Weg der Kontaktaufnahme mit der Basis gibe.
Ohne sie wire der Einbezug der Gewerkschaft eher entbehrlich. Von der
Entstehungsgeschichte her enthalten entsprechende Organisationsentwick-
lungskonzepte teilweise einen antigewerkschaftlichen Impetus (vgl. Doh-
se/Jirgens/Malsch, 1985). Dieser Impetus ist durch den Produktivitats-
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und OD-Pakt, den die US-Unternehmenszentrale mit der Gewerkschaftszen-
trale eingegangen sind, offiziell zumindest suspendiert. Jedenfalls - es
wird auf ein eigenstdndiges arbeitsproblembezogenes Kommunikationssystem
neben und ggf. auch auBerhalb des traditionellen Systems industrieller
Beziehungen abgez{elt.

Die Schaffung einer solchen eigenen Ebene a(beitsproblembezogener Kommu -
nikation dient einer Vielzahl von ZielsetZungen und darin liegt eher ih-
re Stdarke. Es ist offensichtlich, daB Irrationalitdten im Produktions-
alltag, unnotiger AusschuB, unzulangliches Werkzeug, fehlgeleitetes Ma-
terial, Zuriickhaltung von Informationen usw., obgleich sie zu Produk~
tionsunterbrechungen und damit zu Pausen flihren und damit schlieBlich
auch zur Arbeitsplatzerhaltung beitragen migen, eher von den Betroffenen
als Argernis angesehen werden und auch an der Basis Interessen bestehen,
fiir Abhilfe zu sorgen. Anders wdren teilweise euphorische Stellungnahmen
auf seiten der Beteiligten nicht zu erklaren, selbst wenn unterstellt
wird, daB im Zeitablauf auch wieder Erniichterung eintritt. Als Experten
jhrer eigenen Arbeit befragt zu werden, in problembezogene liberlegungen
einbezogen zu werden, dies 1dst in der Tat vielfach ein erhBhtes Engage-
ment der Beteiligten aus. Mitglieder solcher Gruppen wurden in den von
uns besuchten Betrieben vielfach herangezogen, wenn es um Verhandlungen
mit Herstellern liber neue Fertigungstechniken ging, um Verbesserungen
vorzuschlagen und um Beratungen mit Zulieferern, in denen es um die Qua-
1itat von Einbauteilen ging. Problemldsungsgruppen fuhren selbst zu
Hdndlern, um Kundenbeschwerden in Augenschein zu nehmen usw.

A1l dies mag man auch unter Aspekten der Arbeitsmotivation und -zufrie-
denheit betrachten; es ist aber nicht nur dies: Es findet in diesen Pro-
zessen auch ein Stiick Enteignung von bisher auf seiten der Stabsfunktion
und des Managements monopolisierten Wissens iiber arbeitsplatziibergrei-
fende Zusammenhdnge statt. Management- und Vorgesetztenkompetenz werden
auf diese Wiese ein Stiick "von unten" kontrollierbar. Dies geschieht
ohne daB damit eine Frontalattacke gegen die traditionellen Formen bii-
rokratischer Regulierung und Hierarchie angesagt wire: es wird vielmehr
versucht, neben ihnen informelle Kommunikations- und Informationsprozes-
se zu ermdoglichen. Damit werden sie zu einem Medium der Organisation
komplexer und flexibler Arbeitsstrukturen. Ich stimme daher der Fest-
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stellung von L. Giordano zu, die auf der Grundlage ihrer Untersuchungen
zu dem entsprechenden Programm bei GM-QWL resiimiert:

"QWL is a technique that encourages not simply co-operation (although
it is a critical aspect of flexible manufacturing) but co-ordination
of complex tasks within these new production methaods. It is first and
foremost an organization tool designed to integrate operations which
will increasingTy depend on skill, judgement, and initiative. The
wide spread implication of computers and computerized equipment in-
cluding robotics, to all phases of production, office information and
communication systems integrates skills, occupations, and information
demanding collective strategies for achieving production goals."
(Giordana, S. 28)

In den von uns untersuchten Fdllen lag die Stdrke derartiger Gruppenak-
tivitdten dartiber hinaus in ihrer Rolle bei Verdnderungsprozessen, z.B.
im Zusammenhang technisch organisatorischer Umstellungen (Modellanliufe,

Einfluhrung neuer Techniken). Hier bildeten sie die, wenn auch micht
spannungsfreie, Form der Bewdltigung der hohen UngewiBheiten in dieser
Situation - des grofen Informations- und Kommunikationsbedarfs und der
Notwendigkeit rascher Riickkoppelung von Erfolgs- und MiBerfolgsmeldun-
gen.

Drittens: Arbeftsbezogene Problemldsungsgruppen bilden eine wichtige
Voraussetzung fiir das Gelingen fertigungsnaher Selbstregulierung im
Rahmen von Produktionsteams, vor allem dann, wenn die personale Zusam-
mensetzung deckungsgleich ist, Dies fiihrt uns nun in die zweite Dimensi-
an des Gruppengedankens.

(b) Fertigungsnahe Selbstregulierung durch Teams

In der Einrichtung von Produktionsteams wir& die Tendenz zur Verlagerung
von Entscheidungskompetenz nach “unten® und der Autonomisierung des shop
floor am handgreiflichsten erkennbar. Der bisherige Vorbereitungsgrad
von Produktionsteams ist kein hinreichender Indikator fiur ihre Relevanz.
Im Kontext der Unternehmensstrategie scheint ihnen eine zunechmend wich-
tigere Rolle zuzukommen.



In der Bundesrepublik, als Land mit einer relativ erfolgreichen Automo-
bilindustrie, folglich vhne den groBen Anpassungsdruck, sind Produk-
tionsteams bisher jeweils nur punktuell und auf Experimentbasis einge-
fiihrt. Neben Werkzeug-Wechselteams in den PreBwerken sowie kleineren
Experimentalteams vor allem in den Motorenendmontagebereichen sind hier
insbesondere die Teamansdtze bei Audi hervorzuheben. Demgegeniiber bilde~
te die Einfiihrung von Produktionsteams eine der zentralen MaBnahmen im
Rahmen der Reorganisation British Leylands in GroBbritannien. In den USA
schlieBlich ist General Motors der Vorreiter. Die ersten "Teambetriebe"
wurden dort Mite der 70er Jahre eingefiihrt. Mittlerweile sind es lber 20
"Teambetriebe" mit ca. 30 Tsd. Beschaftigten; das Motorenwerk von GM in
Aspern bei Wien ist der "Schaufensterbetrieb" fiir das Teamkonzept in Eu-
ropa geworden, nachdem Volvo-Kalmar in Schweden fiir ein Jahrzehnt diese
Rolle auf ganz andere Weise gespielt hatte. (Das Werk Aspern hat mit dem
GM-Motorenwerk in Livonia sein Parallelstiick in den USA,) Die wichtigste
Rolle als Propagandisten des Teamkonzeptes nehmen jedoch mittlerweile
das joint venture von General Motors und Toyota in Kalifornien, NUMMI,
ein sowie Saturn, das neue GM-Teilunternehmen fiir die Produktion von
Kleinwagen.

Eine wesentliche StoBrichtung des Teamkonzepts besteht in der Mtglich-

keit umfassenderer Nutzung der Arbeitskrdfte durch Aufhebung der bisher
mehr oder minder starren Bereichsgrenzen zwischen Verantwortungsberei-

chen und Tdtigkeitsarten. Es geht also vor allem darum, “innerhalb der

Arbeitszeit des einzelnen Mitarbeiters einen mbglichst hohen Anteil an

Tatigkeitszeit zu gewinnen". (Haas 1983, S. 137f.)

In der Zielsetzung geht das Konzept jedoch noch weiter und schlieBt
Ubernahme von Funktionen des Personal- und Finanzmanagements mit
- Personalmanagementfunktionen: die freie Wahl eines Teamsprechers;
aktives Mitspracherecht des Teams bei der Auswahl neuer Kollegen;
eigenstdndige Aufteilung der Arbeit innerhalb des Produktionsab-
schnitts; Organisation von Verleihungen und Ausleihungen von Mitar-
beitern aus anderen Bereichen zum Ausgleich schwankender Abwesen-

heitssténde.
- Finanzmanagementfunktionen: Mitverantwortung bei der Uberwachung

des Budgets, insbesondere bei der Uberwachung des Materialumlaufs
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unter dem Gesichtspunkt des Kanban-Systems; Mitwirkung an Problem-
analysen beziigtich Kosten und Qualitat.

Der geschlossenste Entwurf einer auf. Arbeitsgrupen aufgebauten Unterneh-
mensstruktur mit weitgehend in die Gruppen verlagerten Entscheidungskom~
petenzen findet sich in der Rahmenvereinbarung zwischen GM und der US-
Automobilgewerkschaft iiber das Unternehmen Saturn.Labor Trends Supplement
July 13,1985,5.4) Zentrale Rolle im Strukturaufbau und im Entscheidungs-
prozel wird in der entsprechenden Klausel explizit der Work-Unit zuge-
sprochen, "an integrated group of approximately 6-15 work-unit members".

Auch hier wird ein maximalistischer Verantwortungskatalog formuliert:

- Einhaltung der Mengenvorgaben, Einhaltung von Qualitdtszielen, Ein-
haltung der Budgetvorgaben, Verantwortlichkeit fiir Sauberkeit am Ar-
beitsplatz, Arbeitsschutz, Instandhaltung der Anlagen, Materialkontrolle
und Lagerhaltung, Weiterqualifizierung, Arbeitszuteilung, Nacharbeit,
AusschuBkontrolle, Fehlzeiten der Gruppenmitglieder, Auswahlentscheidung
neuer Gruppenmitglieder, Arbeitsplanung und Einteilung, Kommunikation
mit anderen Gruppen.

Zum Punkt "Job Design" heifit es:

"In keeping with the Saturn mission and culture, each work unit will
have the responsibility and authority to produce quality products to
schedule at competitive costs. The units will have responsibility for
both direct and indirect work, including training, housekeeping, pro-
vision for relief, etc. Individual jobs will be designed with the ap-
porpriate resources to develop the optimum balance between people and
technology with ongoing responsibility to determine methods to become
more competitive." (ebd., S. 5)

Hdlt man sich diese Funktionsbeschreibung vor Augen, dann wird deutlich,
daB es hier um weit mehr geht als um Frgen der Motivation und Selbstent-
faltung in der Arbeit im Sinne von HdA-Vorstellungen. Es geht um eine
Restrukturierung der Managementfunktion selbst. Um die Schaffung eines
Unternehmensaufbaus mit Produktionsteams mit der Verantwortlichkeiv im
Sinne von cost centers, ‘

Abweichend vom japanischen Vorbild ist, daB diese teamorientierte Reor-
ganisation im Rahmen der Unternehmensstrategie bei GM offenbar verknipft
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ist mit der Planung von Arbeitsstrukturen, die Abschied genommen haben
von der FlieBbandorganisation. Finden wir entsprechend neue Arbeits-
strukturen mit fiihrerlosen Transportsystemen z.B. in Bochum zundchst .nur
in einem Teilbereich der Montage, so sieht die Planung fir Saturn, ater
auch fiir das mindestens ebenso groBe Projekt des neuen Mittelklassewagen

GM-10 eine weitgehend flieBbandlose Fertigung in den Rohbau- und Monta-
gebereichen vor "GM's Highest Tech for GM-10", Automotive News, June 2,

1986, S. 3/51).

Das von General Motors propagierte Gruppenkonzept der Gruppe als klein-
ster dkonomisch rechnungslegender und kostenverantwortlicher Organisa-
tionseinheit stellt bisher natiirlich nur die Formulierung einer Ziel-
perspektive dar, immerhin einer in den USA gemeinsam von den Tarifpar-
teien Getragenen. In der Ubertragung von Kostenverantwortlichkeit geht
das Gruppenkonzept noch iiber das japanische Unternehmen hinaus. Es ‘lber-
schreitet auch den Horizont bisheriger Gruppenkonzepte und Gruppenpraxen
in anderen Unternehmen.

Es ist deutlich, daB das Kontrollproblem in dieser Konzeption lber
eine Regulierung durch Gkonomische Kennziffern und Bkonomische Ergeb-
nisverantwortung geldst werden soll. Dies wird flankiert durch fak-
tisch ergebnisorientierte Lohnfindung. Dies Uberformt Momente der
Kontrolle iiber

- “"peer group pressure"

- Visualisierung von Unterauslastungssituation und

- Angst vor Arbeitsplatzverlust usw.,
die in der Praxis in unterschiedlicher Gestaltung herangezogen werden,
um das Kontrollproblem zu ldsen,

Zusammenfassend 1dBt sich feststellen:
Wie wir gesehen haben, wird eine Reihe von dispositiven Funktionen, die
Arbeitseinsatz, Bandabstimmung, Arbeitswechsel, Umsetzungen us:'. betref-

fen, der Zielperspektive tatsachlich nach "unten" verlagert.

An einem Punkt kann aber kein Zweifel bestehen. Partizipationsprogramme,
Qualitdtszirkel, Teamkonzepte etc. stehen unter Erfolgsdruck und miissen
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sich vor tkonomischen Effizienzkriterien bewdhren. Dieser Erfolgsdruck
ist eine eindeutige Qualifizierung, die zu beachten ist, wenn die Reich-
weite und Stabilitat der Verlagerung von Entscheidungsautonomie an die
Produktionsbasis eingeschatzt werden sollen. Erhshe Entscheidungsautono-
mie auf de Ebene der unmittelbaren Produktion bedeutet also nicht ein
Ausscheren aus zentraler Konzernkontrolle und ihren Steuerungskriterien.
Es ist eine kontrollierte Autonomie!

Schon aus diesem Grunde greifen jene sozialwissenschaftlichen Untersu-
chungsansdtze zu kurz, die die neuen Arbeitsstrukturen ausschlieBlich
unter dem Aspekt verdnderter Arbeitsteilung betrachten. Mit dieser ver-
engten Perspektive scheinen dann viele der neuen Konzeptionen einen ver-
griBertern Dispositionsspieiraum der Arbeiter zu enthalten, wihrend die
verschirften Leistungsparameter nicht beachtet werden, die durch welt-
weite Effizienzmessungen und Zeit- und Mengenvergleiche erzeugt werden.
Diese Parameter setzen an denjenigen Daten an, die durch konventionelle
Organisationsformen bereits erreicht wurden. Neue Organisationsformen
haben deshalb immer schon die Effizienzwerte der alten "im Nacken", die
dezentrale Regulierung muf sich immer an zentralen BewertungsmaBstiben
bewdhren. ’

Das Damoklesschwert des Effizienzkriteriums, das iiber den Produktions-
teams schwebt, schafft einen Erfolgsdruck, der leicht dazu fiihren kann,
Kollegen, die nicht mithalten kiinnen, und dem Gruppenerfolg im Weg ste-
hen, an die Wand zu drédngen, Schuldzuweisungen vorzunehmen, Konkurrenz-
beziehungen zu den Nachbargruppen zu entwickeln und damit gewachsene So-
lidarbezichungen und informelle Schutzregelungen zu gefihrden. Die Me-
chanismen der Ko:kurrenz auf Gruppenebene sind bereits hdufiger be-
schrieben worden (vgl. etwa fiir das Topeka-Projekt von General Foods
z.B. bei Schrank 1974). Das System der Anstachelung zwischenbetriebli-
cher Konkurrenz (in den USA whipsawing genannt - vgl. Giordano, ebenda
S. 18) ist von uns an anderer Stelle beschrieben worden (Dohse/Jiirgens/
Malsch 1984 b).

Trotz der dort dargesteliten Kontrollinstrumente seitens des Konzernma-
nagements und trotz der durch Rechnersysteme erweiterten Informations-
verarbeitunjskapazitdt auf Konzernebene und durch Systemvernetzung und
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on-line Informationsfliisse vermeintlich gestiegenen Transparenz der Ge-
samtorganisation fir den "Durchblick von oben" erscheint ein Schwach-
punkt der Dezentralisierungskonzeption in der Entwicklung von Kontroll-
formen zu liegen, die das Dilemma aufldsen, Raum fiir dezentrale Ent-

scheidungen zu lassen und zugleich die "Kompet.nz-Kompetenz" (um einen

Begriff des Verfassungsrechts zu nehmen) der Konzernzentrale zu bewah-
ren. Allein der Riickstand in der Anpassung entsprechender Finanzkon-
troll- und Buchhaltungssysteme, wie er etwa bei Robert Kaplan beschrie-
ben wird (Kaplan 1986) stimmt da skeptisch. Wie Kaplan zeigt, haben die
Finanzkontrollsysteme einen erheblich strukturkonservierenden Effekt.
Eine im Sinne der strategischen Neuorientierung verstdrkt potential-
orientierte (u.a. Human Resources) Rechnungslegung, die Anpassungsflexi-
bilitdt, Qualifikationsressourcen etc. angemessen darstellt und ver-
gleichbar macht, existiert bisher in der Unternehmenspraxis nicht.

Die in Dezentralisierungsstrategien angelegte Widerspruchstendenz von
Zentral- und Lokalinteresse, reaktive und proaktive Ansdtze der Gewerk-
schaften/betrieblichen Interessenvertretungen zur Ausgestaltung eines
auf Produktionsgruppen basierenden Produktionssysteme usw. werden zur
Modifikation und Weiterentwicklung gegenwdrtig vorliegender Entwiirfe
fiihren. Uber entsprechende Prozesse ist wenig bekannt. Uberhaupt - und
hier greife ich die Frage der Veranstaltung nach Forschungsbefunden fiir
eine Politik arbeitsbezogener Modernisierung auf - sind Prozesse der In-
teressenformierung, der Initiierung von "arbeitsbezogener Modernisie-
rung", der Zusammenhdnge von Strategie und Struktur und dis heiBt der
Einbettung von Entwicklungen auf der Ebene ausfiihrender Arbeit mit Uber-
greifenden Konzernentwicklungen wenig erforscht. Mit diesem Beitrag hof-
fe ich, auf einige der Fragestellungen in diesem Zusammenhang aufmerksam
gemacht zu haben. :
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