Neue Rationalisierungsstrategien

SOFI-Mitteilungen Nr. 27/1999 65

Dezentralisierung, Vermarktlichung und diskursive Koor dinierung: Neue
Rationalisierungsstrategien und deren Auswirkungen auf die unteren
Produktionsvor gesetzten

EineFallstudie ausder Automobilindustrie

Knut Tullius

1. Einleitung

Ausgangspunkt des folgenden Beitrags' ist die Annah-
me, dal? der immanente Widerspruch, der zwischen den
Verwertungs- und Herrschaftsinteressen eines Unter-
nehmens einerseits und der Notwendigkeit eines gewis-
sen Malf3es an Kooperation und Konsens zwischen Be-
schéftigten und Management andererseits besteht, in
der gegenwartigen Phase industrieller Rationalisierung
eine spezifische Auspragung und Brisanz erfahrt. Tech-
nologische und vor alem organisatorische Verénderun-
gen, verbunden mit neuen Strategien der Kapitalver-
wertung, die seit einigen Jahren in deutschen Automo-
bilunternehmen zu beobachten sind, filhren zu einer Ra-
tionalisierungsdynamik, die sich in veranderten Mustern
betrieblicher Steuerung und Kontrolle niederschl &gt.

Die neuen Rationalisierungsstrategien sind nicht frei
von Widerspriichen, sondern erzeugen neue Probleme
und Dysfunktionalitéten. Bei deren Bewadltigung spielt
die Ebene der unteren Fihrungskréfte, vor allem die der
Meister, so die hier vertretene These, eine Schliissel-
rolle.

1 Beim vorliegenden Text handelt es sich um einen Ausschnitt
aus einem Dissertationsvorhaben des Verfassers Uber neue
betriebliche Steuerungs- und Kontrollformen im Rahmen des
gegenwértig am SOFI durchgefiihrten Projektes zur “Evalu-
ation von Fuhrungsstrukturen” in einem deutschen
Automobilunternehmen. Die Leitung des Projekts liegt bei
Michael Schumann. Beteiligt sind neben dem Verfasser
Martin Kuhimann sowie as wissenschaftliche Hilfskréfte
Nadine Bautz und Sven Forster. Fir Hinweise und Kritik
danke ich neben den Projektbeteiligten allen Teilnehme-
rinnen und Teilnehmern des SOFI-Forschungskolloquiums
vom Sommer 1998.

Der Text stellt zunachst (2) die Kernprinzipien gegen-
wartiger Rationalisierungspolitik in der bundesdeut-
schen Industrie dar, daran anschlief3end (3) Zwischener-
gebnisse aus dem laufenden Projekt. Neben der empiri-
schen Uberpriifung der im ersten Teil skizzierten Ent-
wicklungen geht es dabei vor allem um die neue Rolle
und Funktion der unteren FUhrungskréfte im Automo-
bilbetrieb. Der Text schlieft (4) mit Uberlegungen zu
einem “neuen” Meistertyp.

2. Dezentraliserung, Vermarktlichung und
diskursive Koordinierung: Kernelemente
neuer Rationalisierungsstrategien

Dal3 der burokratisch-hierarchische Industriebetrieb tay-
loristisch-fordistischer Massenproduktion in den ent-
wickelten kapitalistischen Okonomien zunehmend der
Vergangenheit angehore, ist fast schon ein Allgemein-
platz. Auch wenn nach wie vor begriindete Zweifel an
der Richtigkeit der Annahme einer allgemeinen “ Abkehr
vom Taylorismus’ bestehen®, bestimmt die Auseinan-
dersetzung um die Hinterlassenschaften des alten Para-
digmas sowie um die zukinftige Gestalt und die be-
trieblichen und gesellschaftlichen Auswirkungen eines
moglichen neuen Paradigmas seit langerem die Diskus-
sionen in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften.®
Dabei kristallisieren sich im wesentlichen drei Elemente

2 Vdgl. dazu den Beitrag von Gerst in diesem Heft.

3 Diese Debatte, die sich im Gefolge der “MIT-Studie’
(Womack u.a. 1990) entziindete ist, denke ich, hinlanglich
bekannt.
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heraus, die wir als die Kernelemente neuer Rationalisie-
rungsstrategien bezeichnen mdchten: (1) Die Dezentra-
lisierung hierarchisch-blrokratisch strukturierter und
zentral gesteuerter Unternehmen; (2) die Vermarktli-
chung der Austauschprozesse zwischen und innerhalb
der dezentralen Einheiten oder Segmente sowie (3) die
nicht mehr direktive Vorgabe, sondern diskursive Koor-
dinierung und Durchsetzung der anvisierten wirtschaft-
lichen Ziele des Unternehmens. Die neuen Rationalisie-
rungsstrategien bewegen sich danach also auf drei Ebe-
nen, einer organisatorischen, einer ékonomischen und
einer normativ-kommunikativen.

Nicht jedes dieser drei Kernelemente ist fir sich ge-
nommen neu.! Neu scheint vielmehr die Kombination
bzw. Verknipfung dieser drei Ebenen sowie die Radika-
litdt, mit der bundesdeutsche Firmen neue Strategien der
Unternehmensreorganisation proklamieren und ver-
folgen. Dies bedeutet jedoch keinesfalls, dal3alle Unter-
nehmen in allen Branchen der Bundesrepublik gleichar-
tige Strategien unternehmerischer Rationalisierung ver-
folgen, oder dal? die in der empirischen Redlitét vorzu-
findenden Strategien auf ein gemeinsames Modell hin
konvergieren. Neue (Welt-)Marktanforderungen und
neue Technologien determinieren betriebliche Rationali-
sierungsstrategien nicht zur Ganze, auch nicht in Zeiten
der “Globaliserung” (vgl. u.a die Beitrége in Beck
[Hrsg] 1998 sowie bel Boyer et a. [Eds] 1998).
Gleichwohl gehen wir davon aus, daf3 die hier disku-
tierten drei “Kerndemente” die entscheidenden Aspekte
heutiger Managementstrategien abbilden bzw. die we-
sentlichen Zielmarken setzen.

2.1. Dezentralisierung

Dezentralisierung, so Hirsch-Kreinsen (1995, 422), stehe
im Begriff, zum “generellen Leitbild organisatori-

4 So geht etwa die Debatte um (De-)Zentralisierung bereits auf
Fayol zuriick, der 1929 schrieb: “Alles, was die Bedeutung der
Rolle des Untergebenen erhoht, ist Dezentralisation, alles,
was diese Bedeutung mindert, Zentralisation” (zit. nach
Beuermann 1992, Sp. 2611). Auch die “Profit-Center”,
gleichermalen  Voraussetzung  wie  Sinnbild  einer
“marktorientierten  Unternehmendiihrung”  (Schweitzer
1992, Sp. 2082), blicken schon auf eine langere Geschichte
zuriick.

scher Gestaltung von Unternehmen zu gerinnen”®. De-

zentralisierung bezeichnet zunachst die
organisatorische Seite neuer
Rationalisierungsstrategien und meint im allgemeinsten
Sinne die Segmentierung einstmals zentral gebiindelter,
gleichartiger Aufgaben und Zustéandigkeiten und deren
Verlagerung  auf

Subeinheiten. Dabei lassen sich drei Ebenen der

neudefinierte  organisatorische
Dezentralisierung unterscheiden: eine unternehmens-
organisatorische, eine betriebsorganisatorische und eine
arbeitsorganisatorische. Unternehmensor ganisatorische
Dezentralisierung bezeichnet jene Prozesse, bei denen
Unternehmen in neue Einheiten oder Segmente mit in
sich weitgehend geschlossenen Prozessen und relativ
festen organisatorischen Grenzen zergliedert werden.
Diesen Einheiten sind die flr ihre eigene Organisations-
fahigkeit erforderlichen - ehemals zentral gebiindelten -
Aufgaben und Kompetenzen zugewiesen. lhren Aus-
druck finden solche Dezentralisierungsprozesse in Kon-
zern- oder Managementholdingstrukturen, bei der eine
Reihe rechtlich mehr oder weniger selbsténdiger, kapi-
talméaRig jedoch eng verflochtener Unternehmen mitein-
ander verknUipft wird. Betriebsorganisatorische Dezen-
dagegen
Neuzuschnitts betrieblicher Aufgaben und Funktionen.
Die Strukturen betrieblicher Arbeitsteilung (etwa
zwischen “indirekten” und “direkten” Bereichen) werden

tralisierung  umfal3t Prozesse  des

verandert, Zustandigkeiten dabei neu geschnitten,
funktionsbezogene durch objektbezogene Strukturen
ersetzt und Hierarchieebenen werden abgebaut.
Arbeitsorganisatorische Dezentralisierung schliefdlich
bezeichnet jene Prozesse, bei denen Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten aus der Hierarchie abgezogen und
auf die Ebene des “shop floor” verlagert werden.
Arbeitsorganisatorische Dezentrdisierung umfafdt also
al jene Elemente, die in der Diskussion um Lean

5 Es muB darauf hingewiesen werden, dal die Fokussierung auf
die Dezentralisierungsdynamik der Gefahr unterliegt, die
gleichzeitig stattfindenden Prozesse einer (Re-)Zentrali-
sierung nicht angemessen a1 beriicksichtigen. (Re-)Zentrali-
sierungsprozesse finden auf verschiedenen Ebenen statt,
bspw. in einer teilweisen Starkung von zentralen Stdben, in
der Einfuhrung zentral gesteuerter, integrierter Datenbank-
und -Controllingsysteme  oder -  gesamtwirtschaftlich
gesehen - in der wachsenden 6konomischen Macht einzelner
GroRkonzerne. (Die sich im Wochenrhythmus abldsenden
Nachrichten Gber neue Mega-Fusionen sind die daflir spekta
kulérsten Beispiele)
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Production, Business Reengineering usw. eine wichtige
Rolle spielen: Selbstorganisation und Gruppenarbeit,
Funktions- und Aufgabenintegration, kontinuierliche
Verbesserung und Optimierung der betrieblichen
Prozesse (KVP).

Unternehmens-, betriebs- und arbeitsorganisatorische
Dezentralisierung zielen letztlich darauf, die den kleine-
ren organisatorischen Einheiten, Segmenten oder “Frak-
talen” zugeschriebenen Flexibilitéts-, Qualitats-, Kosten-
und Zeitvorteile auch fir grof3e Unternehmen zu nutzen,
ohne im Gegenzug die mit deren GréfRe verbundenen
Vorteile (economies of scale, Synergien, Kapitalaus-
stattung usw.) zu verlieren. In der Vergangenheit waren
diese Ebenen der Dezentralisierung nicht notwendiger-
weise gleichzeitig Objekt von Managementstrategien. So
ist die Divisionalisierungsstrategie, die General Motors
in den 20er Jahren einleitete, bereits unternehmens-
organisatorische Dezentralisierung, ohne dal3 auf der
Ebene des Betriebs oder auf der arbeitsorganisatori-
schen Ebene komplementére Dezentralisierungen statt-
fanden. Umgekehrt hat es bereits in der Vergangenheit -
wenn auch unter ganzlich anderen Vorzeichen, wie etwa
im Rahmen des HdA-Programms - Versuche deutscher
Automo bilunternehmen gegeben, Formen arbeitsorgani-
satorischer Dezentralisierung zu etablieren, ohne an zen-
tralistisch-burokratischen Unternehmens- und Betriebs-

strukturen etwas zu verandern.

Die These hier lautet jedoch, daid jetzt, in der zweiten
Hélfte der 90er Jahre, diese Formen der Dezentralisierung
zunehmend als komplementdre Bestandteile einer
Rationalisierung des Betriebs verstanden und imple-
mentiert werden. Denn nur durch deren systematische
und aufeinander bezogene Umsetzung kann aus Unter-
nehmenssicht das gelingen, was man als die Grundlogik
aler gegenwartigen Konzepte fassen kann: Jede unter-
nehmerische und betriebliche Ebene unmittelbar(er) den
Zwangen des Marktes auszusetzen.

Prozesse betriebs- und arbeitsorganisatorischer Dezen-
tralisierung, auf deren Analyse sich unser Forschungs-
projekt empirisch wesentlich beschrénkt, fiihren zu einer
Neukonturierung der Aufgaben und Kompetenzen indi-

rekter Bereiche und betrieblicher Hierarchieebenen:
Aufgaben werden neu bestimmt und die an Fihrungs-
kréfte, etwa Meister, gestellten Anforderungen werden
neu definiert. Sind Aufgaben- und Konpetenzverlage-
rungen verkniipft mit der Implementierung von Markt-
mechanismen in die innerbetrieblichen Austauschbezie-
hungen, so ist mit einer Verstdrkung der Verénderungs-
wirkung zu rechnen.

2.2. Vermarktlichung

Dezentralisierte Einheiten oder Gruppen, die weitgehend
“selbstorganisiert” und “eigenverantwortlich” ent-
scheiden und handeln sollen, haben aus der Perspektive
des Managements ein entschei dendes Problem: dasihrer
Steuerung und Kontrolle. Wie, so &3t sich aus Unter-
nehmenssicht fragen, ist gewahrleistet, dal’ die dezen-
tralen, (teil-)autonomen Einheiten die gewinschte Lei-
stung erbringen und gleichzeitig der unternehmerische
Kontroll- und Herrschaftsanspruch nicht untergraben
wird?

Die Vermarktlichung der inner- und zwischenbetriebli-
chen Beziehungen stellt den gegenwartig wichtigsten
Versuch der Unternehmen dar, einen Steuerungs- und
Kontrollmechanismus zu implementieren, der diesen
immanenten Widerspruch aufzuldsen verspricht. Gelin-
gen soll dies durch die Nutzbarmachung der Steue-
rungskapazitét des Marktes, der “invisible hand”, fir die
Steuerung unternehmensinterner Prozesse. Auch diesist
kein vollig neues Phanomen, wird in der gegenwartigen
Phase kapitalistischer Rationalisierung jedoch mit gro-
Rerer Radikalitét verfolgt (vgl. auch Sauer/Dohl 1997).
Vermarktlichung bezeichnet Versuche der Unternehmen,
den Koordinations- und Kontrollmodus “Hierarchie’
tendenziell durch den Koordinationss und Kon-
trollmodus “Markt” zu ersetzen. Jede unternehmerische
und betriebliche Einheit, Stelle oder Ebene soll nunmehr
Marktdruck (ver-)spiren und dadurch die “Motivation
zu eigenverantwortlichem Handeln” (Arbeitskreis Orga-
nisation 1996, 628) im Sinne der bergeordneten 6ko-
nomischen Ziele des Unternehmens entwickeln.
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Dies geschieht in unterschiedlicher Auspragung, wobei
im wesentlichen zwel Formen zu unterscheiden sind (vgl.
auch Sauer/Dohl 1997, 22ff): Einerseits meint
Vermarktlichung die Offnung des Unternehmens oder
einzelner Segmente in den Markt, was in seiner extrem-
sten Form die ganzliche Ausgliederung einzelner Unter-
nehmensteile bedeutet. Die Bildung wirtschaftlich und
rechtlich verselbsténdigter Tochtergesellschaften steht
flr solche Prozesse. Wie diese Unternehmen dem Markt
ausgesetzt werden, ist unmittelbar einleuchtend, denn
der Modus des Austausches von Waren oder Dienstlei-
stungen zwischen diesen Einheiten und dem Markt ist-
ganz “klassisch” - der Kaufvertrag. Diese Formen der
Ausgliederung ganzer Unternehmensteile kdnnte man
auch als “echte Vermarktlichung” bezeichnen. Davon
abzugrenzen sind Formen der “Quasi-Vemarktlichung”.
Darunter sind solche Prozesse zu subsumieren, bei de-
nen der Versuch unternommen wird, marktéhnliche
Steuerungsmechanismen innerhalb eines Unternehmens
zu etablieren. Prominenteste Beispiele fur eine solche
“unechte” Vermarktlichung sind Cost- oder Profit-Cen-
ter. In beiden Félen geht es um die Hereinnahme “des’
Marktes in ein Unternehmen bei nach wie vor relativ
festen rechtlichen Aufengrenzen. Sie unterscheiden
sich wesentlich durch den Grad ihrer wirtschaftlichen
Handlungsautonomie. Profit-Center gelten als “Quasi
Unternehmungen in der Unternehmung” (Schweitzer
1992, Sp. 2082) und zeichnen sich durch ihre Objekt- und
Erl6sorientierung aus. Sie sehen sich mit ihren
Leistungen ebenfalls einer internen und extemen
Konkurrenz  ausgesetzt und sind  wirtschaftlich
(teil-)autonont?.

Cost-Center hingegen agieren nicht direkt am Markt,
sondern sind in interne Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen eingebunden. In ihrem Fall werden ebenfalls Ver-
trage Uber den Austausch von Leistungen zwischen den
Einheiten innerhalb der Wertschtpfungskette geschlos-

6 Profit-Center sind erlogesteuert, d.h. entscheidende
betriebswirtschaftliche Funktionen (dies konnen all jene
Funktionen sein, die Uber die in einem Profit-Center
mindestens vorhandenen Bereiche “Produktion” und
“Absatz” hinausgehen; vgl. Schweitzer 1992, Sp. 2078)
unterliegen nach wie vor zentraler Steuerung und Kontrolle.
Zur Grenze der Autonomie von Profit-Centern vgl. Koller
(1998) und Drumm (1996): beide sprechen von “einge-
schrénkter Autonomie” (vgl. insh. Koller 1998, 57 f.).

sen; dabei wird alerdings kein Marktpreis, sondern
werden Kosten vertraglich fixiert, deren Hohe sich an -
zunehmend globalen- “benchmarks’ orientiert. Cost-
Center haben keine eigene Erfolgs- sondern nur eine
eigene Kostenrechnung, ihre Entscheidungsautonomie
ist insofern sehr viel stérker eingeschréankt als die der
Profit-Center.

Offen bleibt die Frage, wie Marktmechanismen auf der
operativen Ebene des Betriebs “operationalisiert” wer-
den, wie “der Markt” zu den Beschéftigten “gebracht”
wird? Eine Schllsselrolle kommt hier dem Instrument der
Zielvereinbarung oder Leistungsabrede zu. Zielver-
einbarungen sollen nicht nur Marktdruck induzieren und
die innerbetriebliche Optimierung auf Dauer stellen. Sie
bilden den formellen Rahmen fr eine neuartige Form der
innerbetrieblichen Steuerung und Kontrolle, die man as
diskur sive Koor dinierung bezeichnen kann.

2.3. Diskursive Koordinierung

Dezentralisierung und Vermarktlichung mdgen sich zwar
zur Durchsetzung von Flexibilitdts- und Optimie-
rungsanspruchen der Unternehmensleitungen eignen,
unter Integrations- und Koordinationsgesichtspunkten
weisen sie jedoch eine Reihe von Problemen auf. So
mehren sich in der betriebs- und sozialwissenschaftli-
chen Literatur Hinweise, dal} Dezentralisierung und
Vermarktlichung nichtintendierte Nebenwirkungen und
Dysfunktionalitdten zur Folge haben kénnen (vgl. u.a.:
Deutschmann/Faust 1995; Drumm 1996; Hirsch-Kreinsen
1995; Kotthoff 1997; Kihl 1995; Moldaschl 1998;
Reichwald/Koller 1996; Sauer/Dohl 1997). Genannt
werden vor allem: Desintegrative oder zentrifugale Ten-
denzen, Verlust an Kernkompetenz, Innovationsblocka-
den, Flexibilitatsverluste, Kommunikations- und K oope-
rationsprobleme, innerbetriebliche Politisierung sowie
“strukturelle Egoismen”. Diese Defizitbefunde sind im
Grunde nicht sonderlich tiberraschend, ist doch davon
auszugehen, dai durch zunehmende Komplexitét’ und

7 DaR mit neuen Rationalisierungsstrategien Komplexitét
reduziert wird, ist unzutreffend. Vielmehr wird Komplexitat
auf veranderte Art zu bewdltigen versucht (vgl. Kihl 1995).
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wachsende externe Unsicherheiten ein gesteigertes Mal3
an Koordination und Integration innerhalb des Unter-
nehmens notwendig ist.

DaR ein gestiegener Bedarf an (sozialer) Integration auch
von den Unternehmen bzw. deren Beratern gesehen
wird, zeigt schon allein die Prominenz, die das Thema
“Unternehmenskultur”  hat. Auf die ideologische
Komponente verschiedener unternehmerischer Versuche
der Implementierung kultureller Integrationsmechanis-
men wird schon seit |angerem hingewiesen (vgl. u.a. die
Beitrdge in Muller-Jentsch [Hrsg.] 1993 und Kadritzke
[Hrsg.] 1997). Ob mit solchen, auf “Unternehmenskultur”
und neue- oder moglicherweise auch ate (vgl. Krell
1993) - Strategien der “Vergemenschaftung” ver-
weisenden Integrationsbemilhungen auch tatséchlich
eine Ausrichtung aller betrieblichen Akteure auf die
harten 6konomischen Ziele gelingt, mul? selbst aus Sicht
der interessierten Unternehmensleitungen fraglich er-
scheinen (vgl. etwa Behr 1995; Pekruhl 1996). Neue
Versuche der (Sozia-)Integration nehmen als konzep-
tionelle Bestandteile einen wichtigen Platz in neuen Ma-
nagementstrategien ein, ihre strkere Thematisierung
wurde jedoch den Rahmen dieses Textes sprengen. Im
Mittelpunkt der weiteren Betrachtungen soll hier der
neue Koordinationsmodus stehen.

Um die Hexibilitéts- und Leistungspotentiale (teil-)auto-
nomer Einheiten und Gruppen optimal nutzen zu kénnen,
mussen sich Unternehmen und Management von allzu
dirigistischen  Vorgaben verabschieden. Anders
formuliert: Der mit Dezentralisierung und Vemmarktli-
chung verfolgte Zweck einer Erhthung der Flexibilitét
und Effizienz der operativen Einheiten &3t sich nur dann
erreichen, wenn sich die Vorgesetzten aus der De-
tailsteuerung und direkten Kontrolle weitgehend heraus
halten. Statt dessen bedarf es eines neuen Modus der
Koordination und Steuerung, den man in Anlehnung an
Hirsch-Kreinsen (1995) as “indirekte K ontextsteuerung”
bezeichnen kann. Die minutitse, detaillierte, mdglichst
ale denk- und planbaren Arbeitsprozesse unfassende
Steuerung und Kontrolle wird abgeldst durch ein auf
Herstellung und Aufrechterhaltung eines moglichst

stabilen Handlungsrahmens zielenden  Koordina-

tionsmodus. Konstitutiv fur diesen neuen Steuerungs-
modus ist sein diskursives Element. Diskurs meint hier,
dal3 die an diesen Prozessen beteiligten Akteure in einen
mehr oder weniger intensiven Prozef3 der Verstandigung
Uber und der Vereinbarung von Leistungszielen eintre-
ten. Wie Braczyk und Schienstock betonen, bildet dieses
“diskursive Element (...) das potentielle Verbindungs-
stiick zwischen den neuen Marktanforderungen und den
organisatorischen Restrukturierungen in den Unterneh-
men” (Braczyk/Schienstock 1996, 283).

Diskursive Koordinierung bietet sich aus Sicht des Ma-
nagements als probates Mittel an, dasin seiner Pragnanz
verschérfte “klassische” Problem der Transformation
von Arbeitskraft in konkrete Arbeit auf neue Art und
Weise zu |8sen. Es geht um die moglichst effiziente und
kontrollierte Verwertung menschlicher Arbeitskraft bei
gleichzeitig notwendig vergréRerten Autonomiespiel-
raumen der Beschéftigten im konkreten Arbeitshandeln.
Dabei entsteht - zumindest potentiell - erweiterter Raum
fur Aushandlung und Konsensfindung im Betrieb. We-
sentliche Akteure in diesen Aushandlungsprozessen
betrieblichen
Hierarchieebenen. Die hier vertretene These lautet, dald

sind die unteren und mittleren
diese Vorgesetztenebenen, immer schon wichtige
Vermittler untemehmerischen Verwertungsinteresses,
bei diskursiver Steuerung, und in dem Mal3e wie diese
selbst gegenwértig an Bedeutung gewinnt, in ihrer
betrieblichen Position und Funktion immer wichtiger
werden.

Die Fuhrungskréfte im solcherart modernisierten Betrieb
sehen sich einer Reihe neuer Anforderungen ausgesetzt.
Durch die Dezentralisierung von Verantwortung und
Kompetenzen wéachst die Abhangigkeit des Leitungs-
personals (dies gilt fur alle Ebenen) von Eigenverant-
wortung und -kontrolle der ihnen unterstellten Beschaf-
tigten (vgl. Kalkowski 1997). Folge davon ist auch ein
sukzessiver Know-how-Verlust der Vorgesetzten, vor
allem der Meister, denn die unteren Vorgesetzten kon-
nen nicht mehr im Detail alles “besser wissen” alsihre
Untergebenen.® Die neuen Anforderungen biindeln sich

8 Diese Entwicklung und die damit einher gehende
Verunsicherung der Meister wird in alen neueren “Meister-
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dann in Formulierungen wie z.B. “Fuhrung als Dienstlei-
stung”® (Nerdinger; v.Rosenstiel 1996; Fuchs 1998).
Gleichzeitig werden die unteren und mittleren FUh-
rungskréfte in den einschlégigen Managementpublika-
tionen und -konzepten nunmehr zu den wichtigsten Tra-
gern eines “internen Unternehmertums’ erklért: Sie sind
es, die fur die Umsetzung der - oftmals sehr hoch ge-
hangten - “Visionen” und “Leitbilder” verantwortlich
sind.

Neben der Erhéhung der Fihrungsspannen durch die
“Abflachung” der Hierarchien fuhren diese Entwickiun-
gen dazu, dal? die Vorgesetzten immer weniger in der
Lage sind, ihre Bereiche fachlich zu beurteilen und or-
ganisatorisch zu kontrollieren. Aus diesem Fihrungs-
und Kompetenzverlust und den teils widersprichlichen
Anforderungen resultieren wachsende Unsicherheiten
fir die Vorgesetzten.

Zielvereinbarungen: Instrumente diskursiver
Koordinierung

Zielvereinbarungen™ stellen ein entscheidendes betrieb-
liches Steuerungsinstrument im dezentralisierten, ver-
marktlichten Betrieb dar. Sie wirken dabei auf verschie-
denen Ebenen. Zum einen wird mit ihnen die Unsicher-
heit, die durch den notwendigen diskursiven Steue-
rungsmodus entsteht, auf ein fir das Management noch
beherrschbares Mal? reduziert und so Handlungssicher-
heit hergestellt. Darliber hinaus sollen sie die kontinuier-

Untersuchungen” diagnostiziert. In der BRD hat die
technisch-fachliche “Exzellenz” der Vorgesetzten, seien sie
nun Meister oder Manager, deren Selbstverstandnis und v.a
deren betriebliche Legitimation in einem weitaus grof3eren
Maf3e bestimmt, als dies etwa in GB der Fall war/ist (vgl. dazu
Lawrence 1980).

9 In diesem Sinne auch Braun: “Fihren heif3t nicht mehr
anordnen, sondern zuhdren und vereinbaren. Fihren heif3t
nicht kontrollieren, sondern zuverléssig alle Arbeitsfaktoren
rechtzeitig bereitstellen und damit ermdglichen, dafd das
Vereinbarte geschehen kann. Man fihrt nicht die anderen,
sondern man fuhrt fur die anderen und schuldet ihnen unun-
terbrochene Arbeitsablaufe, Erleichterungen der Arbeit und
ein hohes Mal3 an Selbstorganisation” (Braun 1996, 42).

10 Der Begriff “Zielvereinbarung” wird hier zunédchst
beibehalten, da er in der gegenwartigen - wenn auch v.a
betriebswirtschaftlichen - Diskussion gangig ist. Zurecht weist
Bender aber darauf hin, da mit dieser Begriffswahl “die
besondere Verbindlichkeit und die Machtasymmetrie”
(Bender 1997, 224) dieser Vereinbarungen ausgeblendet wird.

liche Optimierung der betrieblichen Prozesse tragen und
Prozefdtransparenz herstellen. Schliefflich werden in Ziel-
vereinbarungen Rahmenbedingungen definiert und -
sich einer Formalisierung eigentlich entziehende - dyna-
mische und komplexe Prozesse formalisiert.

Vor alem in den direkten Produktionsbereichen, aber
auch im unteren und mittleren Management, sowie in
indirekten Bereichen geht es um eine Ausrichtung des
individuellen Leistungsvermdgens an den Unterneh-
mens- oder Centerzielen™ Ein in diesem Sinne unter-
nehmerisches Denken (und Handeln) wurde zwar von
(Top-)Managern und héheren Angestellten immer schon
erwartet, und diese Erwartung von ihnen auch eingel 6st
(vgl. zuletzt Kotthoff 1997). Der mit einem solchen An-
spruch konfrontierte betriebliche Personenkreis wird
nunmehr jedoch erheblich erweitert: Als “inteme Unter-
nehmer” sollen mittlerweile auch die Beschéftigten auf
dem “shop floor” denken und handeln; sie sollen zu
“Mitunternehmern” (Kuhn 1997) werden.

Damit es nicht beim Denken bleibt, bedarf es einer
Ubersetzung bzw. Ableitung der Unternehmensziele
(Ziele, die ja die Stellung eines Unternehmens am Markt
bzw. dessen Marktstrategie widerspiegeln [sollen]) in
konkrete, von den Beschéftigten in ihrem Arbeitshan-
deln beeinfluRbare Leistungsziele (vgl. Becker/Engléander
1994, 26).

Dieses Ableiten bzw. Ubersetzen von Zielen in je spezi-
fische arbeitsorganisatorische und prozessuale Bedin-
gungsgefiige bildete immer schon eine der Kernaufga-
ben betrieblicher Fuhrungskréfte (vgl. Walgenbach
1993). Das wesentliche Neue in neuen Fihrungs- und
Steuerungskonzepten besteht jedoch darin, dal3 diese
“Ubersetzung” und vor allem das Durchsetzen der Ziele
gegentiber den Gruppen bzw. Subsystemen nicht mehr
einem traditionellen Muster von Anweisung und Gehor-

11 “Unternehmerisches Denken und Handeln wird mittels neuer
Gestaltungskonzepte von der Ebene der Geschéftsfiihrung auf
kleinere Bereiche und Organisationseinheiten (..) verlagert
und letztlich auch vom einzelnen  Mitarbeiter
wahrgenommen - (..). (..) Aus “Beschéftigten” und
“ Mitarbeitern” werden 6] letztlich “ Akteure
unternehmerischen Handelns'” (Reichel/Cmiel, 1994, 18;
Hervorhebung im Original).
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sam folgen kann®, sondern ein auf Diskursivitét und
Konsenshildung setzendes Fiihrungsverhalten erforder-
lich machen.

2.4. Fazit

Aufgrund fehlender empirischer Untersuchungen |aft
sich gegenwartig nicht sagen, welchen Verbreitungsgrad
die skizzierten Elemente neuer Rationalisierungsstrate-
gien in der deutschen Automobilindustrie haben. Dies
ist am ehesten noch zum Thema “Dezentraliserung”
moglich, denn dazu liegen inzwischen eine Reihe von
industriesoziologischen Veréffentlichungen®® vor. Die
Prozesse der Vermarktlichung und diskursiven Koordi-
nierung jedoch sind bisher nur unzureichend empirisch
erforscht. Was die Vermarktlichung angeht, so gilt sie
Organisationsokonomen als eines der “innovativen Ele-
mente” gegenwartiger Rationalisierungskonzepte (Ar-
beitskreis Organisation 1996, 627): Der Markt werde
“starker as je zuvor in die Unternehmen geholt” (eben-
da: 632). In Anbetracht des heute in den Unternehmen
regierenden “Primats der Effizienzsteigerung” (Springer
1998) und im Zuge einer insgesamt starker dem share-
holder-value verpflichteten Kapitalverwertungsstrategie
(vgl. Schumann 1998, Kurz 1998), gehen wir nicht davon
aus, da’3 eine Abkehr vom eingeschlagenen Dezen-
tralisierungs- und Vermarktlichungspfad wahrscheinlich
ist, zuma man der Logik der Vermarktlichung, Uber die
Grenzen privatwirtschaftlicher Untemehmen hinweg,
mittlerweile “hegemonialen Charakter” (Moldaschl 1998,
197) zuschreiben muf3.

Aus dem genannten Empiriedefizit leiten sich fir unser
Forschungsprojekt folgende Fragen ab: In welcher Form
durchdringen die genannten Elemente neuer Rationali-
sierungsstrategien den Betrieb? Inwieweit steuern oko-
nomische Gréfzen nun wirklich das Arbeitshandeln von

12 DaB dies niemas in “Reinform” so gewesen ist, wird hier
nicht bestritten. So erforderten auch “traditionelle”,
tayloristische Arbeitsformen immer schon ein gewisses Mal3
an Konsens zwischen Management und Beschéftigten, um die
Funktionsfahigkeit der Produktionsprozesse zu gewéhrleisten,
wie die Debatte um und nach Braverman gezeigt hat.

13 Siehe dazu den umfassenden sekundéranalytischen Uberblick
von Sperling (1997).

Beschéftigten und ihren betrieblichen Vorgesetzten?
Wie gehen die betrieblichen Akteure mit den Zumutun-
gen des Marktes im Betrieb um? Welche Auswirkung
haben die Verénderungen auf Funktion und Position, auf
Aufgabenumfang und Kompetenzen des Meistersin der
Automobilindustrie?

3. Neue Rationalisierungsstrategien im
Automobilbetrieb: Empirische Befunde

Empirische Basis der folgenden Ausfuhrungen sind Er-
hebungen, die im September und Dezember 1997 in
einem Werk eines deutschen Automobilherstellers
durchgefiihrt wurden. Diese Erhebungen™ stellen den
ersten Teil einer Panel-Untersuchung zur “Evaluation
der betrieblichen Flhrungsstrukturen” dar, die in zwei
Werken desselben Herstellers in einem Zeitraum von
etwa eineinhalb Jahren durchgefihrt wird.

Entlang der im Eingangsteil skizzierten wesentlichen
Elemente gegenwartiger Rationalisierungsstrategien soll
auch der hier betrachtete Fall dargestellt werden. Das
heildt, die unterstellten Prozesse der Dezentralisierung
(auf der betriebs- und arbeitsorganisatorischen Ebene),
der Vermarktlichung und der diskursiven Steuerung em-
pirisch zu Uberprifen und dabei vor alem die Auswir-
kungen auf die Rolle und Funktion des Meisters zu be-
trachten.

3.1. Der dezentralisierte Betrieb

Auch in dem Automobilkonzern, zu dem der hier vorge-
stellte Fall gehort, begann die Dezentralisierung Anfang
der 90er Jahre erheblich an Fahrt zu gewinnen. Auf un-
ternehmensorgani satorischer Ebene fuhrte dies zu einer
umfassenden Restrukturierung, die sich unter anderem
in der Bildung einer Vielzahl von “Centern” nieder-

14 Insgesamt wurden 20 Expertengesprache mit Managern,
Angestellten und Betriebsréten sowie 20 qualitative
Interviews mit Beschéftigten und Meistern gefuhrt.
Ergénzend dazu wurde eine schriftliche Befragung aler zum
Zeitpunkt der Untersuchung im Werk tétigen Meister sowie
von 170 Beschéftigten in ausgewahlten Produktionsbereichen
durchgefihrt.
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schlug. Bei dem untersuchten Betrieb handelt es sich um
ein Aggregatewerk, in welchem ein strategisch wichtiges
und komplexes Produkt hergestellt wird. Es ist as ene
raumlich und operativ entkoppelte “Untereinheit” einem
sogenannten “Produktleistungszentrum”, in dem die
Fertigung dieser Aggregate an diesem Standort zusam-
mengefalt ist, zugeordnet. Dieses tUibergeordnete Center
wiederum bildet mit drei weiteren “Produktleistungszen-
tren” sowie einigen “Dienstleistungszentren” das
eigentliche Werk.

Die Entscheidung, die Aggregatefertigung an einem
deutschen Standort anzusiedeln, fiel erst nach einem
langwierigen “bargaining” zwischen Unternehmenslei-
tung, Betriebsrat und IG Metall®™, in dessen Folge die
Arbeitnehmervertretung eine Reihe von
Zugestandnissen gemacht hat: So stimmte man einer
Flexibilisierung der Arbeits- und Betriebszeiten (vor
dlem Dre-Schicht-Betrieb), der Anrechnung von
Erholzeiten sowie einem neuen Prémienlohnsystem zu,
die in Betriebs- und Standortsicherungs-V ereinbarungen
fixiert wurden. Nach Auskunft des Managements hétten
mit diesen Zugestandnissen zwar die Kostenvorteile der
zur Diskussion stehenden auslandischen Standorte
nicht vollig wettgemacht werden kdnnen, doch sei der
Kostenabstand erheblich verringert worden, wodurch
die Standortvorteile (Infrastruktur, Anbindung an
vorhandenes Werk, Nahe zur Entwicklung) sowie die
erwarteten “Ausstrahleffekte fir den Gesamtstandort”
stérker durchgeschlagen seien.

3.1.1. Betriebsorganisatorische
Dezentralisierung

Der Betrieb ist ausschliefdlich fur die Fertigung von
Bauteilen und die Montage von kormpletten Aggregaten
einer bestimmten Baureihe zusténdig. Unternehmens-
intern und in der Offentlichkeit wird der Betrieb als die

15 Die Verhandlungen fanden im Rahmen der (bergreifend
gefiihrten Diskussionen und Auseinandersetzungen um “Lean
Production” und die Wetthewerbsféhigkeit des “Standort
Deutschland”  statt.  Alternativ. wurden von  der
Unternehmensleitung in diesem konkreten Fall zwei
Standorte im n&heren européischen Ausland prasentiert, die
als Druckmittel bei den Verhandlungen eingesetzt wurden.

“Fabrik der Zukunft” bezeichnet, woftr mehrere Griinde
genannt werden: Erstens wurde fir ein neu entwickeltes
Produkt®® eine vollig neue Produktionsstétte auf der grii-
nen Wiese “hochgezogen”. Zweitens ist das verfolgte
Fabrik- und Logistikkonzept, laut Management, Resultat
eines globalen “Benchmarkings’, “state of the art”: Fer-
tigungsbereiche nur auf einer Etage; enge réumliche
Anbindung der Montage an die Fertigung; von einem
externen Dienstleister gefiihrtes “Lieferantenlogistikzen-
trum” in unmittelbarer Nahe der Montagelinien. Drittens
wurde fur die Entwicklung des Produktes erstmals ein
durchgefihrt,
wodurch die Entwicklungs, Konstruktions- und

umfassendes Projektmanagement
Planungsprozesse erheblich verkirzt werden konnten.
Und schlief3lich startete dieser Betrieb von Beginn an mit
einer neuen Flhrungs- und Arbeitsorganisation und
spielt auch insofern innerhalb des Unternehmens eine
Vorreiterrolle.

Der Betrieb, der - zum Untersuchungszeitraum- rund 800
Beschéftigte!” (ca. 610 Arbeiter in der Produktion, ca. 100
Arbeiter in indirekten Bereichen und ca. 90 Angestellte)
hat und damit eher mittelstandische Grofe aufweist, ist
ein  “Paradebeispiel” fur das Konzept “flacher
Hierarchien”: insgesamt gibt es noch drei Fih-
rungsebenen. Unterhalb der obersten Leitungsebene ist
eine Abteilungsleiter- und darunter die Meisterebene
angesiedelt. Die in den Betrieb verlagerten indirekten
Bereiche (Instandhaltung, Qualitatssicherung, Industrial
Engineering) befinden sich formal-hierarchisch auf glei-
cher Stufe mit den Meistereien in der Produktion und
sind direkt dem Betriebsleiter unterstellt. Der Grad der
Dezentrdiserung dieser produktionsnahen Dienstlei-
stungsfunktionen gilt innerhalb des Werkes als hoch,
wobei die raumliche Trennung des Betriebs vom Center
eine wichtige Rolle spielt. Gleichwohl gab es weder auf
Center- noch auf Werksebene ein systematisches Kon-
zept der Dezentralisierung produktionsnaher Dienstlei-

16 Die wesentliche technische Neuerung stellt die spezifische
Konstruktion der Aggregate dar, die nach dem
Baukastenprinzip (Gleichteilekonzept) konstruiert wurden,
wodurch eine deutliche Verringerung der produzierten
Varianten und Einzelteile erreicht wird und verschiedene
Varianten auf den gleichen Fertigungsstralen hergestellt
werden konnen.

17 Im Endausbau sollen, so zumindest die bisherigen Planungen,
rund 1.200 Menschen beschéftigt werden.
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stungsfunktionen, was dadurch verdeutlicht wird, dal3
Zu Beginn des Projektes der Umfang der Dezentralisie-
rung indirekter Funktionen keinesfalls klar war. Vielmehr
fanden intensive Verhandlungen zwischen Betrieb und
Zentralbereichen statt, etwa Uber die Dezentralisierung
von Instandhaltungs- und Qualitétssicherungsfunktio-
nen; Verhandlungen, die von der “Zentrale” anfangs
auch mit der Bereitschaft zu gréfReren Zugestandnissen
gefuhrt wurden. Diese Bereitschaft habe, so ein leitender
Manager, mit der Zeit jedoch nachgelassen, so dal3 man
seitens des Betriebs verstarkt versucht habe, einfach
“Fakten” zu schaffen. Ein anderer Interviewpartner be-
schreibt dies als “stillschweigendes Abnabeln” und
“Reditdten schaffen”; Redlitéten, hinter die die
Zentral bereiche nicht mehr hatten zurtickgehen konnen.

Einen eigenstandigen, zentralen Planungsbereich gibt es
im Betrieb nicht, vielmehr wurden die produktionshezo-
genen Ingenieurs- und Planungsfunktionen den jeweils
fur die Bereiche Fertigung und Montage zusténdigen
Abteilungsleitern als “Produkt- und Prozelfmanagement-
Teams’ zugeordnet. Diese Angestellten - teilweise sind
dies ehemalige “Teamleiter”'®, teilweise ehemalige
Sachbearbeiter der Planung - sind aus “der Linie” her-
ausgenommen worden und haben nur noch eine inge-
nieurseitige Beratungsfunktion fir die einzelnen Meiste-
reien ihres Bereichs. Insbesondere diese Konstellation
gilt im Betrieb als spannungsgeladen, finden sich doch
auf der Ingenieursebene potentielle “Verliere” ™ der
Dezentralisierung. Die produktionsnahen Logistikfunk-
tionen (die Lieferantenlogistik ist wie bereits erwahnt
einem extemen Dienstleister Ulbertragen worden) sind
dem wichtigsten innerbetrieblichen “Kunden", der
Montage, zugeordnet.

Alle nicht unmittelbar fur die Funktionsféhigkeit der
betrieblichen Prozesse notwendigen Funktionen und
Dienstleistungen sind auf der Ubergeordneten Ebene

18 Diese “Teamleiter” waren in der traditionellen Organisation -
unter teilweise anderen Bezeichnungen - zwischen Abteilungs-
leitern und Meistern angesiedelt und bildeten die unterste be-
triebliche Mnagementebene.

19 Der Verlust der formalen Vorgesetztenposition ist fur die
ehemaligen “Teamleiter” sicherlich der einschneidenste und
fr ihre weitere Karriere moglicherweise schwerwiegendste,
denn dartiber wurden in der Vergangenheit
“FlUhrungsqualitéten” evaluiert.

des Centers oder des Werkes angesiedelt. Dies betrifft
Einkauf und Vertrieb, die
das Rechnungswesen, den

die Entwicklung,
Produktionsplanung,
Personalbereich usw.. Betriebsinterne Controlling-
Funktionen nimmt das Bereichs-Engineering wahr.
Personalfunktionen sind nur in geringem Umfang
dezentralisiert: Ein “Kundenbetreuer Personal” ist im
Betrieb tatig; Aufgaben der Personalverwaltung werden
auf Center-Ebene wahrgenommen.

3.1.2. Arbeitsorganisatorische
Dezentralisierung

Auf der Ebene der Arbeitsorganisation finden sich in
diesem Betrieb die im Unternehmen seit Beginn der 90er
Jahre forciert verfolgten Elemente einer “ strukturinnova-
tiven”  Gruppenarbeit (vgl. Gerst ua 1995
Schumann/Gerst 1997). Die fléchendeckende Einflhrung
von Gruppenarbeit ist konstitutiver Bestandteil des
verfolgten Dezentralisi erungskonzepts.

In der Mechanischen Fertigung werden auf mehreren
Fertigungslinien die Kernkomponenten des Aggregats
hergestellt. Die Linien bestehen Uberwiegend aus
hochautomatisierten Transferstal3en. Bei der Maschi-
nenbetreuung fallen as manuelle Tétigkeiten vor allem
regelmaltige Messungen und Werkzeugwechsel an. Be-
ladung und Weitertransport sind tiberwiegend mechani-
siert. Fast 90 % der Produktionsarbeiter in den unter-
suchten Mechanischen Fertigungsbereichen haben eine
einschlagige Fachaushildung. Kleinere Qualitétssiche-
rungs- und Instandhaltungsumfange wurden in die
Mannschaften integriert, was im wesentlichen heif: Die
Arbeiter priifen die erzeugten Werkstiicke an eigenen
Prufplétzen und nehmen kleinere Wartungs- und In-
standhaltungsarbeiten selbst wahr. In der Regel ist jeder
Arbeiter fir mehrere Maschinen zustandig, eine Rotation
der Arbeiter zwischen verschiedenen Maschinen-
gruppen, Nacharbeits- und Prifplétzen soll nach einem
festen Rotationsplan erfolgen.

Die Montage besteht aus einer Linie, die sich “schlan-
gengleich” durch die Halle zieht. Die Linie unterteilt sich
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in drei Bereiche: die Rumpfmontage, die Fertigmontage
und das Pruffeld. In der Rumpfmontage gibt es einen
Mix aus verketteten, automatisierten Roboter-
montagestationen und abgetakteten Handmontagesta-
tionen. Die Taktzeit in der Rumpfmontage betragt knapp
60 Sekunden, die Montagearbeit ist entsprechend kurz-
zyklisch und eher monoton. Zwischen Rumpf- und Fer-
tigmontage liegt ein Puffer von 45 Minuten, d.h. Lager
existieren praktisch keine. Das Fertigmontageband be-
steht aus 25 bandentkoppelten Montagearbeitsplétzen
(plus Reserven), einem Nacharbeitsbereich sowie zwei
Vormontagearbeitsplétzen. Der Montagetakt betrégt ge-
genwartig 5:45 Minuten einschliefdlich Verteilzeiten.
Parallel zur Montagelinie- und gewissermallen im
Ricken der Arbeiter - befindet sich das Lager fir Ferti-
gungsmaterial, welches von einem externen Logistik-
Dienstleister versorgt und besttickt wird. Die Anliefe-
rung der Teile erfolgt mit Staplern direkt an gekenn-
zeichnete Abstellplatze an dem jeweiligen Bandab-
schnitt. Im Priffeld schliefdich werden die fertigmon-
tierten Aggregate einem Funktionstest (Heil3- und
Kalttest) unterzogen und kommen von dort aus in den
Versand.

Insgesamt ist das Beschéftigungsniveau deutlich niedri-
ger as in herkdmmlichen Montagebereichen. Das Quali-
fikationsniveau der Arbeiter ist in der Rumpf- und Fer-
tigmontage geringer als in der Mechanischen Fertigung:
nur ca. 60 % verfiigen Uber eine “betriebsrelevante Aus-
bildung”; ohne jede Ausbildung sind in der Fertigmon-
tage 30 % der Beschéftigten. Die Integration indirekter
Téatigkeiten in der Montage ist eher gering: die Werker-
selbstprifung und die “Schrauber” -Vewaltung sind in
die Montagegruppen integriert. Nacharbeiten werden
aulRerhalb des reguldren Montageflusses von daflr be-
sonders qualifizierten Beschéaftigten ausgefihrt.

Jenseits der konkreten Téatigkeitsstrukturen in den Pro-
duktionsbereichen gelten fir die Ebene der Gruppen-
selbstorganisation die bekannten Elemente: Es gibt
Gruppensprecher, die von den Gruppenmitgliedernin der
Regel fir ein Jahr gewahlt werden sowie in 14tdgigem
Rhythmus wahrend und nach der Arbeitszeit oder in
(ungeplanten) Stillstandszeiten stattfindende Gruppen-

gespréche. Der Inhalt der Gespréche ist zwar nicht vorab
festgelegt oder eingeschrankt, doch wirken manche Mei-
ster in unterschiedlich starkem Malie auf die in den

Gruppengesprachen behandelten Themen ein. Inhaltlich
dominieren in den Gesprachen oftmals produktionsver-
bessernde Themen, was teilweise darin begrindet ist,
dal3 “KVP'-Gespréche, die eigentlich getrennt von
Gruppengesprachen stattfinden sollen, aus Zeitgriinden
mit diesen zusammen abgehalten werden. So sind 40 %
der Arbeiter der Meinung, es werde dort zuviel Uber
“Fachliches’ geredet. Der “KVP” ist as “gruppengetra-
gener KVP’ organisiert, d.h. es gibt kein spezidles “Ex-
perten-Team”, welches Optimierungspotentiale zu erfas-
sen und umzusetzen sucht. Die Gruppen oder Einzelne
reichen Verbesserungsvorschldge beim Meister ein, der
diese dann entweder selbst honoriert (bis zu ener Pramie
von DM 500,00) oder dafir zu sorgen hat, daf3 die
Vorschléage durch die “Produkt- und Prozelmanager”

(PPM) bearbeitet oder an das “Betriebliche Vor-
schlagswesen” weitergel eitet und bewertet werden.

Die Gruppen haben im wesentlichen die Verantwortung
fur die Urlaubs- und Freischichtplanung und die Arbeit-
seinteilung, sowie einen gewissen Einflul? auf die Quali-
fizierungsplanung. In alen drei Fragen sind die Frei-
heitsgrade der Gruppen jedoch sehr unterschiedlich, wie
insgesamt festzustellen ist, dai3 die Variabilitét der tat-
sachlich vorfindbaren Gruppenarbeitsformen recht grof3
ist.

Als ein wesentlicher arbeitsorganisatorischer Konzept-
bestandteil galt bei Planung und Anlauf des Betriebs,
da3 auf die formell-hierarchische Ebene eines Vorar-
beiters, Einrichters oder &hnliches verzichtet wird. Im
Werk wurden diese Funktionstrager in der Vergangen-
heit als “Systemfuhrer” bezeichnet. Diese hatten eine
fachliche und faktisch auch eine disziplinarische Wei-
sungsbefugnis inne. Jetzt sollte es unterhalb der Mei-
sterebene nur noch die Gruppen als fachlich homogene,
selbstorganisierte Einheiten geben. Diese Konzeption
wurde jedoch aufgegeben, da man firchtete, damit die
Sicherheit und Qualitdt der Prozesse zu gefahrden. Das
Konzept sieht daher jetzt vor, da? mehrere hoherqualifi-
zierte und besonders erfahrene Arbeiter als “ Systembe-



Neue Rationalisierungsstrategien

SOFI-Mitteilungen Nr. 27/1999 75

treuer” bzw. “Systemverantwortliche” fungieren. Diese
sollen, ihrer traditionellen hierarchischen Position ent-
hoben und eingebunden in die Gruppen, ihren Kollegen
als Ansprechpartner in technischen Fragen zur Verfu-
gung stehen. In Abwesenheit des Meisters tragen sie
die fachliche Verantwortung fur die Arbeitssysteme.

3.1.3.  Auswirkungen betriebs- und
arbeitsor ganisatorischer
Dezentralisierung auf die
Meisterebene

Die Meisterebene nimmt in dem verfolgten Dezentrali-
sierungskonzept eine Schllsselrolle ein. Mit der Einfuh-
rung von Gruppenarbeit in ihrer- zumindest bisher-
“strukturinnovativen” Variante waren auch Diskussio-
nen um die zukinftige Rolle und Funktion des Meisters
im Unternehmen verbunden. Bereits in der Vergangen-
heit hatte die Ebene der Meister in diesem Unternehmen
insofern eine wesentlich Veranderung erfahren, als aus
einer zweistufigen eine einstufige Meisterhierarchie ge-
macht wurde: Ehemalige “Gruppenmeister” wurden zu
Meistern ernannt, “ Obermeister” oder “Betriebsmeister”
gab esin der Folge nicht mehr. Die ganzliche Abschaf-
fung der Meisterebene war in diesem Unternehmen je-
doch kein handlungspragendes “Leitbild” betrieblicher
Rationalisierungspolitik.

Auch in  den Planungen hinsichtlich  der
Flhrungsorganisation in der “Fabrik der Zukunft” stand
der Verzicht auf die Meister nicht ernsthaft zur Debatte.
Zwar wurde anfangs daran gedacht, die unterste
betriebliche Fihrungsebene auch mit Ingenieuren zu
Gedanke bald
fallengelassen. Einerseits gab es Proteste unter den

besetzen, doch wurde dieser

Meistern, andererseits hielt man Meister aufgrund ihrer
beruflichen Sozialisation fur die Position des unteren
Produktionsvorgesetzten letztlich fur qualifizierter als
Ingenieure. Es galt das Motto, die “Meister im
Veranderungsprozef3 erfolgreich (zu) machen”, und fir
ein dementsprechendes Entwicklungskonzept zwel
wesentliche Zielsetzungen: “Stérkung des Meisters in
seiner Schlusselrolle in Veradnderungsprozessen, z.B.

Umsetzung von Gruppenarbeit, KVP, Reze™ sowie

“Verbesserte Zielerreichung bzgl. Produktionsziele,
Produktivitét, Minimierung der Kosten, Verkiirzung der
Anlaufe, Mitarbeiter-Motivation (Leistungsbereitschaft)
vor Ort” (interner Meister-Leitfaden).

Der Versuch, die Meister als die Schnittstelle zwischen
Management und Arbeitern in der Produktion zu star-
ken, manifestierte sich in einer Reihe von - auch in ihrer
Aulenwirkung - wichtigen Verénderungen, wobei die
aulerlich sichtbarste ein neuer Titel ist. Die Meister in
der Produktion heif3en jetzt “Produktionsteamleiter”
(“PTL"), wahrend die Meister in den indirekten Pro-
duktionsbereichen weiter “Meister” bleiben

Insgesamt gehen die skizzierten Veranderungen, be-
trachtet man nur die Funktionsverschiebungen zwischen
Gruppen und Meistern, nicht tber das hinaus, was in
anderen neueren empirischen Studien Uber den Wandel
der Meisterfunktion im Rahmen der Einfuhrung von
Gruppenarbeit beschrieben wurde.? Relevante Neuerun-
gen ergeben sich hier vor allem daraus, dal? der Meister
bzw. “PTL” als unterer Linienvorgesetzter gegentber
den indirekten Bereichen und gegeniiber den Ingenieur-
funktionen gestérkt wurde. In seiner Position bundeln
sich heute Aufgaben und Verantwortlichkeiten, die fri-
her auf andere Stellen verteilt waren: Er tragt die primére
Verantwortung fur das Personal und fur die Produktion
hinsichtlich Kapazitatsauslastung, Qualitéat,
Termineinhaltung und Stlickzahlen. Er ist direkt dem

20 Bei “Rezei” (“ Reorganisation der Zeitwirtschaft”) handelt es
sich um ein neues System der Leistungs- und Lohnbemessung,
welches  fir die forcierte Durchsetzung von
Marktmechanismen im Unternehmen eine wesentliche Rolle
spielt. Auf dieses wird spater noch einzugehen sein.

21 Weitere Verénderungen betreffen: (1) Rekrutierung: Die fir
die Bewdltigung des Anlaufs bendtigten Meister, die aus den
bestehenden Bereichen des Centers rekrutiert wurden, mufiten
sich einem Auswahlprozedere in einem “ Assessment-Center”
stellen, eine Form der Personalauswahl, die in diesem
Unternehmen bis dahin alenfalls fur Funktionen im
Management Ublich war. (2) Einstufung: Um das gegeniiber
dem “alten” Meister veranderte Anforderungsprofil auch in
der Rangstufeneinordnung deutlich zu machen, kann der
“PTL", sofern er bestimmte Voraussetzungen erfiillt, eine
deutlich hohere Rangstufe erreichen. (3) Hierarchische
Einordnung: Die “PTL” sind in der Hierarchie um eine Ebene
“aufgerlickt” und damit ihren ehemaligen Vorgesetzten, den
Unterabteilungsleitern, heute hierarchisch gleichgestellt.

22 Vgl. u.a Antoni (1992); Antoni (Hrsg.) (1994); Behrens u.a.
(1996); Fischer (1993); FuchsFrohnhofen/Henning (Hrsg.)
(1997); Jauch (1997).
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Abteilungsleiter in Fertigung oder Montage unterstellt.
Die ehemaligen “Teamleiter” wurden, wie schon er-
wahnt, als “Produkt- und Prozelmanager” aus der Hier-
archie herausgenommen und in einem “Team” zusam-
mengefaldt, dessen Aufgabe es unter anderem ist, die
Meister zu unterstiitzen: Sie wurden, wie es so schon
heiRt, zu “ Dienstleistern” der Produktion.?®

3.2. Der vermarktlichte Betrieb

Die Fertigungstiefe des Betriebs betragt ca. 20 %*, der
Anteil externer Zuliefertelle an der gesamten Wert-
schopfung ca. 60 %, eigene Entwicklungskompetenzen
hat der Betrieb nicht. Zu jedem bendtigten Bauteil ist in
der Planungsphase, wie mittlerweile Ublich, eine “make-
or-buy” -Entscheidung getroffen worden, wobei die jetzt
im Betrieb hergestellten bzw. endbearbeiteten Bauteile
vor allem aus Grinden der Qualitédtssicherung und der
Erhaltung wichtigen Know-hows “in-house” verbleiben.
Auch gab es verschiedenste Simultanous Engineering
Projekte. Der Betrieb ist einziger Lieferant von Aggre-
gaten dieser Bauart und Grof3e im Unternehmen und hat
insofern eine “quasi-monopolistische” Stellung inne.
Das Produkt wird ausschliefdlich an unternehmensin-
terne Abnehmer, d.h. PKW-Endmontagewerke, geliefert,
eine unmittelbare Offnung des Betriebs zum Markt
erfolgt also nicht. Wie bei der obigen Beschreibung des
Umfangs organisatorischer Dezentralisierung deutlich
geworden sein durfte, wére der Betrieb aufgrund des na-
hezu volligen Fehlens al jener Funktionen, welche die
Schnittstellen zur externen Umwet (Einkauf, Vertrieb,
Entwicklung usw.) ausmachen, nicht in der Lage, eigen-
sténdig am Markt zu agieren.

Der Betrieb wird als Cost-Center gefuihrt und unterliegt
einem indirekten Marktdruck. Waren die einzelnen Pro-

23 Ein Meister bringt diese Veranderung wie folgt auf den Punkt:
“Den Herrn V. (den Ingenieur) beziehe ich in meine Planung
mit ein, die Entscheidung treffe ich aber. Ich initiiere,
wahrend der PPM mir zuarbeitet. Ich trage die
Verantwortung” (M1).

24 Gegenlber ca. 45 % in anderen westdeutschen und ca. 30 % in
ostdeutschen Fabriken (vgl. Mickler u.a. 1996, 102), wobei es
sich hier allerdings nur um einen Komponentenzulieferer fir
die Finalwerke handelt, die Vergleichbarkeit der Zahlen also
sehr begrenzt ist.

zel3abschnitte eines Automobilwerkes in der Vergan-
genheit von Markteinfllissen nahezu ganzlich verschont,
da es gewissermal3en Abnahmegarantien der in der Pro-
zefkette folgenden Einheiten gab, so stellt sich die Si-
tuation jetzt anders dar. Zum einen wird Uber das In-
strument des “ Target-Costing”, d.h. Uber die Vorabfest-
legung eines am “benchmark” orientierten maximalen
Marktpreises und - daraus abgeleitet - der zuldssigen
Zielkosten fir das zu fertigende Produkt, Marktdruck
induziert® Zum anderen kamen in alen Phasen der
Projektplanung Benchmarking-Analysen zur Anwen-
dung. Und schliefllich soll tber das Instrument der Ziel-
vereinbarung die kontinuierliche Optimierung und Ef-
fektivierung aller Prozesse im Betrieb erreicht werden.

Inwieweit durchdringt nun “der” Markt den Betrieb, oder
anders formuliert: Wie und wo wird Marktdruck spirbar;
inwiefern bestimmt dieser das Denken und Handeln der
betrieblichen Akteure auf den verschiedenen Ebenen?

Die Meisterbereiche werden als Kostenstellen gefthrt
und einem Kostenstellen-Controlling unterworfen, mit
dem sie einem verschérften Kostendruck ausgesetzt
werden. Wesentlicher Mal3stab fur die Performanz der
einzelnen Kostenstellen und “zentrale Stellhebel” (Leiter
IE) fur die Leistungssteuerung sind Kennzahlen. We-
sentliche Kennzahlen sind: Betriebsmittelnutzung
(“K-Zahl”), Personalproduktivitat (“P-Zahl”)®, Sach-
kosten, Ausschul? (in ‘parts per million’) und Nachar-
beit. Diese Kennzahlen bilden die Grundlage fir die zwi-
schen Meistern und Vorgesetzten bereits abgeschlos-
senen oder in der Zukunft abzuschlief3enden Zielverein-
barungen. Die Kennzahlen werden aus Ubergeordneten
Center- oder produktbezogenen Kennziffern unter Zuhil-
fenahme von Benchmarking oder Target Costing ermit-
telt und treten den Meistern zunéchst einmal as Vorga-
ben entgegen, denen sie sich zu fligen haben.

25 Klassischer Weise wurde der Marktpreis eines Produktes tiber
die Formel: “Herstellkosten plus anvisierter Gewinn (d.h.
Umsatzrendite)” ermittelt. Diese Art der Preisermittiung wird
heute abgeldst durch die Formel: “(erzielbarer) Marktpreis
minus Gewinn”.

26 Die “K-Zahl" errechnet sich aus der Formel: Betriebszeit -
Stillstandszeit: Betriebszeit; die “P-Zahl” aus der Formel:
Anzahl Gutstiick : Stempel zeit.
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Hinweise auf den Markt dienen vor allem dazu, den
Meistern eine starkere Kostenverantwortung zuzuwei-
sen. Gewachsene Verantwortung fur die Kostensituation
im eigenen Arbeitsbereich wird im anvisierten Meister-
konzept mit dem Label “Partnerschaftlicher ‘Unterneh-
mer’” %" umrissen: “Unternehmerisches Handeln setzt die
Ubernahme von Kostenverantwortung voraus.” (Inter-
nes Papier). Nicht fur alle anfallenden K osten werden die
Meister jetzt verantwortlich gemacht, sondern nur fir
jene, die sie in ihrem Arbeitsbereich auch tatséchlich
beeinflussen kénnen und sollen: direkte und indirekte
Personalkosten, Sachkosten (Budgets fur Werkzeuge,
Fehlerkosten, d.h.
zusétzliche Aufwendungen durch im Bereich verur-

Instandhaltungsl ei stungen;

sachte Fehler) sowie Umlagen (Aus- und Weiterbil-
dungsbudget; Budget fir KVP-Préamien; Flachennut-
zung; Logistikkosten). Nicht durch die Meister zu beein-
flussen und nicht von ihnen zu verantworten ist, von
kleineren Anschaffungen abgesehen, der fur wirkliches
unternehmerisches Handeln entscheidende Aspekt der
Investitionskosten. Die fur die Bewertung der Kosten-
situation relevanten Kostenziele leiten sich aus den
Ubergeordneten Bereichs-, Sub-Center- und Centerzielen
sowie den operativen Planungen ab. Der Betrieb faldt die
veranderten Anforderungen an den Meister mit der
Maxime: “Der muld segen: Das ist meine Kostenstelle,
dafir stehe ich gerade und kein anderer” (“Kunden-
betreuer Personal”).

Auf der horizontalen Ebene, d.h. im Verhéltnis zwischen
Produktions-Kostenstellen  und  produktionsnahen
Dienstleistungsbereichen besteht zwar ein “Kunden-Lie-
feranten-Verhdtnis’, doch findet keine spezifizierte Ab-
rechnung von Leistungen statt. Dies ist mdglicherweise
noch Resultat der durch den Anlauf bedingten Sonder-
situation. Ob es in Zukunft Vereinbarungen geben wird,
in denen konkrete L eistungen kontrahiert und abgerech-
net werden, ist gegenwartig nicht absehbar. Allerdings
hélt der Leiter eines der indirekten Bereiche die Einfuh-

rung interner Verrechnungspreise fir wenig sinnvoll, da

27 Unter dem Begriff “Partnerschaftlicher ‘Unternehmer’”
werden Uber den Aspekt Kostenverantwortung hinaus eine
Reihe weiterer Elementen zeitgendssi scher
Fuhrungsphilosophien gebiindelt:  Entscheidungsdel egation,
Kundenorientierung, Kommunikation und Information,
Prozel3orientierung, Zielvereinbarungen u.a.

mit dem damit verbundenen Aufwand nur zusétzlicher
“overhead” erzeugt werde und man an Flexibilitét ver-
liere. Budgetvereinbarungen zwischen Sub-Center-Lei-
tung und indirekten Bereichen, in welchen die Anforde-
rungen der Produktion mit einbezogen seien, wiirden
seiner Ansicht nach ebenfalls zu den angestrebten mit-
tel- und langfristigen Kostensenkungen fthren.

Im Hinblick auf das Element Vermarktlichung kann zu-
sammengefaldt festgestellt werden, daf3 die zu deren
Durchsetzung eingefiihrten Instrumente noch nicht voll
implementiert sind. Der Betrieb befindet sich as Folge
der Anlauf- und Hochlaufphase in einer Situation, die
zum gegenwartigen Zeitpunkt nur bedingt Aussagen
Uber die Wirkung des Vermarktlichungsprozesses zul &ft.

3.3. Der diskursiv koordinierte Betrieb

Wie eingangs gesagt, stellen Zielvereinbarungen den
diskursiven, formalisierten Schnittpunkt zwischen Markt
und innerbetrieblicher Steuerung und Koordination dar.
Im untersuchten Betrieb wird Zielvereinbarungen als
Instrument diskursiver betrieblicher Steuerung - so ein
internes Papier - “zentrale Bedeutung” beigemessen. Es
wird angestrebt, Zielvereinbarungen auf allen betrieb-
lichen Ebenen einschliefdlich der “shop floor” -Ebene
einzufiihren?® Gegenwértig werden Zielabsprachen je-
doch nur bis zur Meisterebene herunter gefiihrt, und
dort auch noch nicht in allen Bereichen. Geplant ist, dal’
z2wischen Vorgesetzten und Meistern ein Bundel von
Zielen vereinbart wird, d.h. Absprachen Uber die in
einem definierten Zeitraum zu erbringenden L eistungen
getroffen werden. Diese Ziele sollen die Meister dann
auf die jeweiligen Anforderungen ihrer Arbeitssysteme
“herunterbrechen” und mit den betroffenen Gruppen
bzw. deren Sprechern verbindlich vereinbaren. Was ist
gegenwartig Bestandteil dieser Vereinbarungen und
haben diese tatsachlich den Charakter von Vereinbarun-

28 “Vorgesetzte, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sollten von
den Unternehmenszielen Uber die Center-/Bereichxziele zu
individuellen Arbeitszielen gelangen. Diese Vorgehensweise
erfordert eine durchgéngige Kommunikation der ‘groflen’
Ziele Uber alle Ebenen. Hier sind Fuhrungskréfte besonders
gefordert, die erforderlichen Informationen zu vermitteln”
(BV Zielvereinbarungen vom 03.05.1996, S. 7).
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gen, die fur die Meister und die Produktionsbeschéftig-
ten Spielrdume lassen “to do otherwise”? Und welche
Spielraume wéren das?

Betrachten wir zunéchst die Meisterebene: Weder die zu
erreichenden Stuckzahlen noch die anderen relevanten
Kennzahlen sind tatsichlich Aushandlungsgegenstand
zwischen Meistern und Vorgesetzten. Sie begegnen den
Meistern vielmehr als Sachzwénge, als verobjektivierte
Anforderungen, denen sich die Meister zu unterwerfen
haben. Es |age daher nahe anzunehmen, dafd es sich hier
nur um verbal verschleierte Leistungsvorgaben handelt
und tatséchlich sehen viele “PTL” in den Zielvereinba-
rungen eher Zielvorgaben mit beschrénkten Einfluf3-
maoglichkeiten:

“Herr W. (der Abteilungsleiter) macht hier die Vorgaben.
Wenn es Zielvereinbarungen und keine Vorgaben
waren, wirde ich auch einiges beeinflussen kénnen. Be-
stimmte Dinge braucht man, andere nicht” (M1:6). “Als
Aushandlungsprozel3 existieren die Zielvereinbarungen
nur teilweise. Die Stiickzahlen sind Vorgabe vom Betrieb
oder sonstwo. Was von mir beeinfluf}t werden kann, ist
der Weg zum Ziel. Ich kann auch die Ressour-
censelektion vornehmen, ob ich z.B. mehr Personal
brauche oder mehr Zeit” (M3:9). “Die Zielvereinbarun-
gen gehen nur bis Ebene 3 runter. Herr X. (der Abtei-
lungsleiter) tut uns dann kund, was er mit seinen Vorge-
setzten vereinbart hat. Da steht z.B. drin, welche Stiick-
zahlen wir zu erreichen haben” (M5:10).

Es bleibt zweierlel festzuhalten: Erstens sind wichtige
Entscheidungen, etwa tiber die zu erreichende Stiickzahl
in jedem Arbeitssystem weiterhin Prérogative des Mana-
gements, d.h. entscheidende Parameter des betrieblichen
Handlungsrahmens sind der direkten Einfluf3nahme der
Meister entzogen. Zweitens werden die 6konomischen
Zielvorgaben von den Meistern zwar als wachsender
Druck wahrgenommen, tatséchlich bleiben sie - jeden-
falls noch - Instrumente mit eher geringer Sanktionskraft:

Auf die Frage nach den Konsequenzen bei Nichterrei-
chen der verabredeten Ziele, antwortet ein Meister:
“MuB ich dann gehen, oder was? Nein, das sind unge-
klarte Dinge bisher” (M3).

Auf Ebene der Gruppen gibt es gegenwartig keine Ziel-
vereinbarungen (die offiziell als “Vereinbarung von Lei-

stungsstandards fur gewerbliche Mitarbeiter” be-
zeichnet werden). Ein neues Lohn- und L ei stungsbemes-
sungssystem ist jedoch in Planung und soll in einer “Pi-
lotkostenstelle” erprobt werden. Im Kern des neuen
Lohnsystems steht die Abkehr vom traditionellen Sy-
stem der Leistungsbemessung und die Einbeziehung
einer leistungsabhangigen Préamienregelung. Die friher
Ubliche Vorgabe einzuhaltender Zeiten wird dabei ersetzt
durch die Vereinbarung einer “Soll-Leistung” (Soll-Per-
sonalbesetzung im Falle der Mechanischen Fertigung,
Soll-Arbeitspensum im Falle der Montagen). Auf der
Basis eines uber zeitwirtschaftliche Methoden (MTM,
BDE u.a) ermittelten [Ist-Zustands (sozusagen “klas-
sische” Vorgabezeiten) wird zwischen Arbeitsgruppen
und jeweiligem Meister eine “ Soll-Leistung” verabredet.
Diese wird einer Uberprifung nach friihestens zwei
Jahren unterzogen, sofern nicht “technische oder
organisatorische Anderungen oder Fehler” (Betriebsver-
enbarung “Rezei” vom 01.12.1993) eine vorzeitige
Uberpriffung gestatten. Die erreichte Leistung bildet
wiederum den Ausgangspunkt fir die folgende Verein-
barungsperiode, womit eine kontinuierliche Erhéhung
des L eistungsstandards angestrebt wird.

Erkenntnisse dariber, welche EinfluBmdglichkeiten die
Gruppen tatsachlich auf das festzulegende L eistungssoll
haben, ob es zu wirklichen Aushandlungsprozessen®
zwischen Meistern und Mannschaften kommt, erhoffen
wir uns aus der noch kommenden Folgeerhebung.

4. Neue Rationalisierungsstrategien und die
Konturen eines neuen Meistertyps

Im vorliegenden Fall wird eine Rationalisierungsstrategie
verfolgt, deren Kernelemente die betriebs- und ar-
beitsorganisatorische Dezentralisierung, die stérkere
Vermarktlichung der innerbetriebliche Prozesse und die
Implementierung diskursiver Steuerungsformen sind.
Diese Strategie setzt sich das Ziel, das seit einigen Jah-
ren zunehmend widersprichlicher werdende Verhédtnis

29 Die hisherigen Erfahrungen der Gewerkschaften mit
Zielvereinbarungen geben diesbeziiglich eher zu Skepsis
Anla. Vgl. Hlawaty (1998); Tondorf (1998).
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von kapitalistischem Verwertungsinteresse, welches aus
Griinden der Flexihilitét und Effizienz die Verlagerung
von Kompetenz und Verantwortung auf untergeordnete
betriebliche Einheiten notwendig macht, und unterneh-
merischem Kontroll- und Herrschaftsinteresse, welches
durch Dezentralisierung tendenziell untergraben wird,
neu zu vermitteln. Den unteren betrieblichen Fihrungs-
kréften, vor allem den Meistern, féllt dabel eine Schlis-
selrolle zu. Wie die vorangegangene Darstellung gezeigt
hat, ist diese Stategie noch nicht im vorgesehenen Um-
fang im Betrieb umgesetzt. Gleichwohl kristalisiert sich
ein Typ des unteren Produktionsvorgesetzten heraus,
der in wichtigen Punkten mit dem Bild des “taylorisier-
ten” Meisters der deutschen Grofindustrie bricht.

Betrachtet man die Ebene der Vermarktlichung, so kann
man zunéchst feststellen, dald der Meister “neuen” Typs
in weit groRerem Umfang bei Budget- und Kostenpla-
nungen verantwortlich mitentscheidet, als dies in der
Vergangenheit der Fall war. Auch verfugt er Uber das
Wissen und die Instrumente, um im eigenen Bereich ein
Kostenstellen-Controlling durchzufiihren, d.h. ihm wer-
den die fUr eine operative Steuerung relevanten Kennzif-
fern zur Verfiigung gestellt.* Das heift jedoch nicht, daR
er diese Kennzahlen selbst beeinflussen konnte oder
groReren Einflul? auf die dkonomischen Rahmenbedin-
gungen seines Verantwortungsbereichs nehmen kann.
Der “neue Meister” ist kein “Unternehmer im Unter-
nehmen”, allenfallsin dem eingeschrankten Sinne, dald er
im Rahmen eines festgelegten Budgets vor allem ko-
stenverantwortlich handeln muf3 und in stérkerem Malf3e
auf die Ubergeordneten Renditeziele des Unternehmens
verpflichtet wird. “Der Markt” présentiert sich ihm als
zunehmender Sachzwang und wird auch als wachsender
Druck splrbar, betriebswirtschaftlicher als in der Ver-
gangenheit zu handeln. Doch noch ist das Sanktions-
potential der neuen Kontroll- und Steuerungsmechanis-
men - teilweise bedingt durch die Vordringlichkeit, die
Fabrik zundchst und vor allem einmal ins Laufen zu
bringen - relativ gering.

30 Dazu wurde ein neues Computersystem installiert, welches
eine Vielzahl betrieblicher Kenndaten in detaillierter und
aggregierter Form zur Verfugung stellt.

Und noch in anderer Hinsicht ist der “neue” Meister
kein Unternehmer. Kotthoff hat hinsichtlich des “unter-
nehmerischen” Bewuldtseins hochqualifizierter Ange-
stellter folgende Feststellung getroffen: “Sie wollen im
Betrieb und fir den Betrieb quasi mit unternehmerischem
Engagement handeln, aber sie wollen nicht Unternehmer
sein” (Kotthoff 1997, 165). Gleiches &1} sich auch fur die
hier betrachteten “neuen” Meister sagen, denn eine
Mehrheit unter ihnen nutzt zwar die “unternehme-
rischen” Spidraume - wie gefordert - im Sinne des
Unternehmens. Auch erwartet sie fir dieses gewachsene
Engagement entsprechende Gegenleistungen (die hier
bisher jedoch ausblieben, was zu wachsendem Unmut
fiihrt)™, sieht sich jedoch keineswegs al's “ Unternehmer”
oder findet diese Rolle erstrebenswert.

Nur in einem Fall duRerte sich einer der interviewten
Protagonisten der neuen Meisterfigur in einem anderen
Sinne, wobei die besondere Problematik des Wider-
spruchs zwischen ideologischem Anspruch und der
individuellen Existenz ds abhangig Beschaftigtem deut-
lich zu Tagetritt:

(Frage: Beim “PTL” wird auch von einem Unternehmer
im Unternehmen gesprochen: Trifft das die Realitét?)
“Wir sind hier in einer Gratwanderung. Wir sind wie die
Mitarbeiter auch Angestellte in Lohn und Brot und auf
der anderen Seite sollen wir Unternehmer sein. Wir
fahlen uns natdrlich al's Verantwortliche. Wir haben zwar
die Aufgabenstellung des Unternehmers, tragen die
Risiken, aber haben nicht die Rechte. Wir sehen nattir-
lich im “PTL" einen grof3en Aufstieg nach oben, aber
wenn morgen ein grof3er Streik ausbricht, hort der Un-
ternehmer auf. Dann werden wir gemeinsam mit den
Mitarbeitern ausgesperrt. Hier mifdte das Unternehmen
noch etwas tun und dieses Thema angehen. Wir missen
hier Verantwortung Ubernehmen und die Arbeitsplétze
gestalten. Da fehlt uns aber der Rickhalt des Unterneh-
mens. (Was mufite das Unternehmen tun?) Ja, das ist
eine schwierige Frage. Zum Beispiel im Rahmen eines
Streiks niemals ausgesperrt werden. Wir werden auch
relativ wenig am Unternehmenserfolg beteiligt und sind
relativ schlecht bezahlt fir unsere Aufgabe. Es geht mir
aber nicht rein ums Geld. Wenn die uns vielleicht einen
Firmenwagen geben wirden. So ein bifichen in Richtung
Abgrenzung vom Mitarbeiter” (M6:11f.).

31 Dies héngt vor alem damit zusammen, daf bisher lediglich
funf der insgesamt 24 “PTL" die hohere Rangstufe erhalten
haben.
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Betrachten wir die Etablierung diskursiver Instrumente
der Steuerung der Leistungsverausgabung sowohl der
“neuen” Meister, als auch der Beschéftigten, so lassen
sich dazu - es wurde bereits angemerkt - gegenwaértig
noch keine abschlief3enden Aussagen treffen. Auf der
Beschéftigtenebene ist das dafiir entwickelte Instru-
ment - die “Zielvereinbarung” - gerade in der Einfuhrung
begriffen und auch auf der Meisterebene findet es sich
bisher nur sporadisch. Dort jedoch, wo es Zielver-
einbarungen zwischen Meistern und Vorgesetzten gibt,
konnen wir feststellen, dal? deren diskursiver Gehalt eher
beschréankt ist: Zielvereinbarungen stellen sich den
Meistern als Zielvorgaben dar, wobei die Meister aller-
dings notwendigerweise groflere Freiraume bei der Er-
reichung dieser Vorgaben eingerdumt bekommen. Die
Ubernahme von K ostensteuerungs- und Planungsaufga-
ben erfordert von den “neuen” Meistern jedoch ein auf
die Nutzung der Selbststeuerungsfahigkeit der Gruppen
setzendes Fuhrungsverhalten. Sie miissen sich - wollen
sie die ohnehin langen Arbeitszeiten nicht weiter
ausufern lassen - auf die Definition und Schaffung der
fur die Selbstorganisation notwendigen Rahmenbedin-
Regelung
Ubergreifender Sachfragen sowie die Regulierung von

gungen des Arbeitsprozesses, die
gruppeninternen und gruppenubergreifenden Konflikten
beschrénken. Dem Meister werden bisher dem
Personalbereich
Ubertragen, wie z.B. das Fuhren von Einstellungs- und

obliegende  Verantwortlichkeiten
“Ruckkehrgesprachen” sowie die Aussprache von
Verwarnungen oder Abmahnungen. Auch wird die
Durchsetzung betrieblicher Leistungsnormen den in der
Vergangenheit damit befallten Stellen (Arbeitswirtschaft
und BR) teilweise entzogen und wieder in den
Verantwortungsbereich des Meisters verlagert, der
innerhalb der durch die kollektivvertraglich gesetzten
Rahmenbedingungen nun das Leistungssoll mit den
Gruppen auszuhandeln hat. Die in diesem Sinne
diskursive Koordinierung der Leistungsverausgabung
der Gruppen ersetzt deren autoritar-hierarchische Fih-
rung und L eistungskontrolle.

Fur Littler war der frihkapitalistische Meister eine be-
triebliche Figur mit einem “(...) petty capitalist interest in
costs and profits’ (Littler 1982, 87). Dieses Interesse ist

dem Meister im Zuge der industriellen Entwicklung und
spatestens im tayloristisch-burokratischen GroRbetrieb
nahezu génzlich “abhanden” gekommen. Und auch
wenn der hier skizzierte “neue Meistertyp” noch nicht
wieder ein solcher “petty capitalist” ist, so scheint es
doch, als wirde diese Figur als Resultat neuer Rationali-
sierungsstrategien im Gewand des “Produktionsteaml ei-
ters’ wieder ein Stiick weit in den Betrieb zurtickkehren.
Der Meister erweist sich dabei (ermneut) als die entschei-
dende Schnittstelle, an der betriebliche Verwertungs-
und Herrschaftsinteressen und die Interessen der Be-
schéftigten miteinander vermittelt werden.
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