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An starren hierarchischen Strukturen in 6ffentlichen und privatdrieBen
und Verwaltungen wird zunehmend haufiger Kritik gedulRert, znwdr von
Beschaftigten auf allen Ebenen der Hierarchie. iDieabhéangigen Positionen
arbeitenden Angestellten und Arbeiter beklagen dabei insbesodieru ge-
ringen Moglichkeiten, selbstandig zu entscheided die getroffenen Entschei-
dungen auch zu verantworten, die Routine des Asdiltiges und vor allem die
starke Abhangigkeit von den Vorgesetzten. Die in der Hieratdblier Stehen-
den beschweren sich Uber Arbeitstiberlastung undUdigbersichtlichkeit von
Kompetenzbereichen und Kontrollmdglichkeiten. Zunehmende Sipkedéen
fir das Management zeichnen sich in den Tenderzedieumit Differenzierung
und Burokratisierung der Unternehmungen bezeichreztiem. Die vonTaylor
eingeleitete Zergliederung des Arbeitsprozesses fihrte zu Riffierenzierung
der Arbeitsorganisation. Fur die Unternehmensleitungen vonermgnof3er
werdenden Wirtschaftsunternehmen wird diese immer unibersichtlicher.

Rationalisierung von Angestelltentatigkeiten

Die Veranderungen der Arbeitsbedingungen im Beraleh privaten und
offentlichen Verwaltungen sind dadurch gekennzegthdald hier wie im Bereich
der Produktion begonnen wurde, die Arbeit von Angestellten zasivieren,
um in diesem Sektor die Produktivitat ebenfalls zwete und die Kontrolle
Uber den Organisationsprozel3 zu verbessern. Diese Entwicklungen kénnen aus
den wachsenden Schwierigkeiten abgeleitet werdersich aus der Ausdehnung
des Verwaltungs- und Dienstleistungsbereiches @ndJtternehmenskonzentra-
tion ergeben. Damit im Zusammenhang stehen dieralsigrung von Entschei-
dungsprozessen und Steuerungsmdglichkeiten. Bezadetie Angestelltenarbeit
bedeutet dies, sie ebenfalls starker nach deniplgnzder Rentabilitdt zu orga-
nisieren; d. h. mit moglichst geringen Kosten einen hohen Erwagyzielen.
Dieser Absicht dient auch die Einfilhrung von Mamagetsystemen.
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Die erste These lautet, daf? mit Hilfe von Managagystemen die Arbeits-
ablaufe rationalisiert werden sollen. In diesemafusienhang sind die Ziele zu
analysieren, die Arbeitsintensitat zu erhdéhen, Arbeitsprozesgertrollieren
und Personalkosten zu sparen. Inwieweit bisher iekélte Personalfiihrungs-
systeme dem Anspruch entsprechen, autoritare und testritrukturen abzu-
bauen und die innerorganisatorische Demokratie zu erweitérd zu prifen
sein.

Es wird hier davon ausgegangen, dal3 die Organigjegasellschatftlicher Ar-
beitsprozesse notwendig ist. In einem sehr weitaneSkann sie als funktionale
Voraussetzung gelten, weil auf jeder Stufe der ligebaftlichen Entwicklung
arbeitsteilig gegliederte Aufgaben der Koordination auf eimagjasames Ziel
hin bedirfen. Arbeitsorganisation im prézisen Sibeeeutet eine bewul3t und
planmaRig vollzogene Regelung von Kooperationszusaréngen mit Hilfe
formalisierter Verhaltensvorschriften.

Gerade die Konzentration der Unternehmen und die Zentralisieroimg
Planung und Entscheidung haben nicht nur dazu defii&l® die Angestellten-
tatigkeiten zugenommen haben, sondern auch zdtéréimbleme im Zusammen-
hang mit Informationsiibermittlung und Kontrolle entstetassén, die mit den
traditionellen Formen Uberlieferter Organisationggtiren nicht zu l6sen sind.
Deswegen setzten sich auch im Bereich der Angestigitigkeiten die Prinzipien
mdglichst weitgehender Arbeitsvereinfachung und Arbeitszergliededurch,
wie sie Taylor fUr die Industriearbeit schon zu Begdes 20. Jahrhunderts ent-
wickelt hatte. In dem Malf3e, wie die technischen Mbgeiten weiter entwickelt
und die Methoden der Arbeitsanalyse verfeinert wordind, werden die Ar-
beitsprozesse im Verwaltungsbereich rationalisiend verdichtet. Dies ist mit
Belastungserhéhungen verbunden. Systematisierugiginfachung und Schema-
tisierung von Arbeitsabldufen, sowie die Intensivierungkitamtroll- und Diszi-
plinierungsmoglichkeiten kennzeichnen die Ratioraiisig. Es hat sich gezeigt,
daR fir monotone und extrem belastende Tatigkeiten kein Ausglaiah be-
steht, die auBeren Arbeitsbedingungen zu verandezres die klassische Arbeits-
wissenschaft vorgeschlagen hatte. Ebenso wirkungsieiesen sich die Bemu-
hungen der Human-Relations-Schule, durch die ellemfght die Arbeitsbedin-
gungen verandert, sondern lediglich betriebsklsaht Verbesserungen vorge-
schlagen wurden.

Neue Anséatze zur Arbeitsorganisation

In neueren Ansétzen der Organisations- und Arbei@sgie wird der Frage
nachgegangen, unter welchen Aspekten z. B. extfgivgitsteilung partiell riick-
gangig gemacht werden und wie Abwechslung bei nomeot Arbeitsprozessen
geschaffen werden kann oder wie individuelle und kollektive Enthchgs-
prozesse eingeleitet und an die Beschaftigten kgdageben werden kénnen. Da-
mit werden innerorganisatorische Ablaufe als strategisela@sleln unter ver-
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schiedenen Interessen analysiert. Fihrungstechnikersie in Managementsyste-
men angeboten werden, und kooperatives Verhaltdralean widerspriichliche
Elemente und kénnen nicht einfach unproblematisch einander zugemetnet
den.

Neben den grundlegenden Prinzipien von Managernstatagn wéaren Ver-
anderungen der Unternehmensfilhrung ebenso zu idigkutwie Modelle der
Arbeiterselbstverwaltung oder die unter dem Schlagwort der gisierung"”
der Arbeit zusammengefaldten Vorstellungen Uber nderungen der Arbeits-
organisatiof). Hier muR} eine Beschrankung auf die Analyse vamagement-
systemen erfolgen.

Die Gewerkschaften standen den Managementmodellen ambivagari-ge
Uber: Einerseits konnten und wollten sie sich demi€rungen nach Abbau autori-
tarer Flhrungsstile und der Kritik an bestehendd@rarthien nicht entziehen,
andererseits wurde schon frihzeitig erkannt, daBhddiese Modelle eher be-
stehende Herrschaftsstrukturen stabilisiert wiirdEabei sind zwei Ebenen der
Argumentation zu unterscheiden:

1. Es gab und gibt Kollegen, die die Forderung nach eigenen Fiihrungskon-
zepten erheben, weil sie glauben, den Vorstellungen von Uhteemsleitungen
nur mit alternativen Konzepten begegnen zu kéfjnen

2. Eine andere Gruppe vertritt die Auffassung, in den Managementsystemen
seien Ansatze vorhanden, die die Durchsetzung gewerkschaftlicher Forderunge
nach Mitbestimmung und Demokratisierung in Betiebed Verwaltungen naher
brachten. So wurde z. B. in einer gewerkschaftlichen Beurteilung deMBiIB
nagement die folgende Meinung vertreten: ,Es schafft disr&lssetzungen fiir
eine weitgehende Versachlichung der Personalwirtsdbatfiietet Kontroll- und
Korrekturprogramme gegen Machtmif3brauch und Protektionswirtschafergs v
starkt die Sicherheit gegen Willkiir und verbreitert den Bewegungsspielder
beteiligten Mitarbeiter. Es ist durchaus vorstellbar, dal3 sich aus s@gkts
men einmal praktikable Instrumente zur Verwirklichung der #en Gewerk-
schaften seit langem geforderten Mitbestimmung in deidety und Arbeits-
organisation entwickeln lass®n

Die zweite These lautet, da’ es in den vorhand&uoszepten zur Perso-
nalfilhrung keine Mdglichkeiten gibt, die Anspriather abhangig Beschaftigten
durchzusetzen. Vielmehr kommt es zu einer verseimaifontrolle, die Abhan-
gigkeit von den Vorgesetzten wird verstarkt und B#ekt der individuellen

1) Vgl hierzu Fritz Vilmar (Hrsg.), Menschenwirde im B, Reinbek 1973.

2) Der DGB hat mit der Managementakademie im Berufsfohgdwerk in Bad Zwischenahn voriibergehend selbst eine
Einrichtung zur Ausbildung .fiir Angehérige des mittleren Managengasgshaffen.

3) Die Management-Akademie in Miinchen, eine Tochtergriindung des Deutsshituts fir Betriebswirtschaft,
Frankfurt, hat ein eigenes Managementsystem vorgdbég zentralen Fragestellungen des DIB-Managementsgste
sind die Beziehungen der Arbeitenden zu ihrer Arbeit, zemy&setzten und zum Untergebenen und die Beurteilung der
Leistung sowie deren Bezahlung.

4) Bieding und Scholz, Personalfuihrungssysteme. Methoden und ikusgeén. Arbeits- und Betriebskundliche Reihe Nr.
21, Koln 1971, S. 143.
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Konkurrenz wirkt sich negativ auf die Méglichkeiten der gewehlaftlichen Or-
ganisierung der Interessen von Angestellten aus.

Organisationsstrukturen in Verwaltungen und Betrieben werdgndann
verandert, wenn sich in wesentlichen BereicheB, zler Produktionstechnik, der
Technik der Informations- und Datenverarbeitung oder derktislaforderun-
gen Veranderungen ergeben haben. Dabei kommeneauSiaiht der Unterneh-
mensleitungen den Personalfiihrungstechniken besol#xeutung zu. Die Be-
reitschaft von Mitarbeitern, sich mit den Unternehmenszieleidemntifizieren
und ein hohes Mal3 an Arbeitsmotivation aufzubringen, werdandea Unter-
nehmensleitungen als eine sehr wichtige Voraussgtfir die Produktivitats-
steigerung angesehen. In der Mdglichkeit, die Patkosten in den Verwal-
tungsbereichen zu senken, liegen fir das Gesamahteen auch die meisten
Rationalisierungsreserven. Die Identifizierung rdign Unternehmen wie die
Arbeitsmotivation zu steigern sind die Ziele, di@ aen modernen Fihrungs-
techniken verbunden werden. Es soll nicht mehriwider traditionellen Orga-
nisation jede einzelne Handlung angewiesen und Uberwacht, sondern bisher
sichtbarer Zwang durch ,Innensteuerung" ersetzt werden.

Die moderne Betriebsfihrungslehre hat die Bedeutiergmenschlichen Ar-
beitsmotive fir die Leistungsentwicklung und dagddmehmensergebnis erkannt.
Sie stellt deshalb die Motivation in den Mittelptinkrer Zielsetzung. Das Be-
streben, eine tatséachliche oder scheinbare Ideatitéschen den Interessen des
Managements und der Interessenlage der arbeiteM@gschen herzustellen,
entspringt gleichermalRen den Erkenntnissen der mmewléPsychologie wie den
Einsichten der Betriebswirte. Wo die Mittel der Bjgdinierung und Reglemen-
tierung versagen und der Lohnanreiz allein nichhmaisreicht, muf3 nach Mog-
lichkeiten gesucht werden, die Menschen aus eigeletmieb zur Hergabe best-
moglicher Leistungen zu veranlassen. Leistungea, diirch Akkordvorgabe,
Vorschriften und Kontrolle nicht mehr erzwungen de kdnnen, bedurfen der
Jnnensteuerung" zu ihrer Freisetzdhgln den Managementkonzepten wird
diese Innensteuerung mit Hilfe verschiedener Pri@zidurchgesetzt.

Managementsysteme

Verschiedene Managementsysteme beinhalten Elementé-ihrungstechni-
ken, die spater zu Modellen zusammengefalit worden sind.

Mit dem Prinzip voriManagement by delegati@ind Kompetenzen und Ver-
antwortung prazisiert worden. Im Harzburger Modell werden z. Bzdtuf-
gaben delegiert, die dann in der Kompetenz und nfexatung der einzelnen
Mitarbeiter liegen. Bei erkennbaren Abweichungemvgeplanten Ziel geht die
Verantwortung an den Vorgesetzten zuriick. Er hat dann dem Mitarteiier
zu helfen, die Schwierigkeiten zu Uberwinden. Gegebfalls muf3 eine Plan-
korrektur von Zielsetzung und Zielvorgabe vorgenommen werden.

5) Bieding/Scholz, a. a. O., S. 139.
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Management by exceptidreruht auf der Festlegung von Bewertungsmalfi-
stében, die sich aus der Bewertung friiherer und gegegeraiistungen erge-
ben, auRerdem aus der Auswahl und Festlegung vofggkfiterien, mit denen
festgestellt werden kann, welche Kriterien zur Messung derelifstimmung
von Ist-Entwicklung und Zielsetzung gelten solinfer einen eigenstandigen Soli-
Ist-Vergleich ermdglichen. Die tatséchliche Leigtumird der geplanten Leistung
detailliert gegeniibergestellt. Weicht das tatsébhéirreichte Ergebnis von dem
geplanten Ergebnis ab, entsteht der auBergewobankall (exception), der das
Eingreifen des Vorgesetzten rechtfertigt. Es liegt danddar Kompetenz des
Managers zu entscheiden, wie die Leistung wied&inklang mit den geplanten
Normen zu bringen sei. Ist dies aus plausiblen @timicht mdglich, mul3 die
Zielsetzung auf Grund der veranderten Bedingungen revidiedewer

In den Prinzipien dellanagement by Systemerden ausfiihrende Tatigkei-
ten und die dazugehdrigen Verfahrensweisen moglichdeeiiy festgelegt. Mit
der Verfahrensordnung wird die Aufeinanderfolge von Véomgstatigkeiten
bestimmt. Dadurch sollen laufend wiederkehrende Tatigkeiteridioh gere-
gelt sein. Es wird im einzelnen festgelegt, weléleeit von wem geleistet wird,
wann die verschiedenen Abschnitte einer Tatigkesgafiihrt werden und welche
Prioritat den einzelnen Aufgaben in ihrem Verhdltnis zualpareingeraumt
wird. Dartiber hinaus werden die Methoden, d. h.nssehanischen und manuel-
len Hilfsmittel festgelegt, mit deren Hilfe Verwaltungsgkeiten ausgefiihrt
werden sollen. Die Zuordnung der einzelnen Téatigkewird in einem Netzwerk
miteinander verbundener Verfahrensordnungen im Sinne gitexgierten Sy-
stems aufgestellt.

Das Harzburger Modell

Kritik an Gberholten Umgangsformen und Fihrungsmethodeverbreitet,
wobei das Problem haufig stark personalisiert widdbei hat in Deutschland
wesentlich die Auseinandersetzung um das Harzbuvtgefell die Diskussion
beeinflu3t. Durch das Versprechen, autoritare Fdwstile abzubauen, und durch
einen ,kooperativen Fuhrungsstil' zu ersetzen, wurdenndafjen geweckt —
auch bei Betriebs- und Personalraten. Diese allgenteorderung fand die Zu-
stimmung von Arbeitern wie Angestellten und entspemd auch ihrer Perso-
nalvertretungen.

Mit dem Prinzip der Delegation von Verantwortung wird davon agesge
gen, dal3 Aufgaben und Kompetenzen grundsatzlich an die Bidegt werden,
an der die Aufgaben praktisch ausgefiihrt werdem. \Iegesetzte darf in den
delegierten Bereich nicht eingreifen. Die Rickdatiep von Aufgaben an den
Vorgesetzten ist dem Mitarbeiter untersagt. Im HamgduModell erfolgt die
Delegation von Verantwortung im Rahmen der allgeareiRlihrungsanweisung.
Das bedeutet, dal? nach den Organisationspl&nen folgende Kompetenzen bei den
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Vorgesetzten liegen: die Entscheidung Uber Einstglund Entlassung, die Bera-
tung und Fuhrung der Mitarbeiter, deren berufliche Férderung und Beurteilung
und die Entscheidung Uber die Beftrderung. Mit d&inzip der Delegation von
Verantwortung wird die lllusion hervorgerufen, die Arbeitnehmsdreiteten in
eigener Verantwortung. Dazu im Widerspruch steht dideim Filhrungskonzep-

ten etablierte reale Abhangigkeit.

Dabei nltzt es auch nicht, von den Vorgesetzten ein \terhall verlangen,
nach dem sie mit ihrer Macht ,sachgerecht" und ,Anftrumgehen sollen. Ebenso
dienen die Aufforderungen an die Mitarbeiter, Kriiu Gben, Verbesserungs-
vorschlage zu machen und innerbetriebliche Stellswhreibung nur dazu, indi-
viduelle Unzufriedenheit abzufangen. Diese Initiaibglichkeiten sind mit einem
hohen Risiko fur die Beschaftigten versehen, s@dmine rechtlichen Sicherun-
gen bestehen.

Mit der Stellenbeschreibung werden in allen Managgmodellen Arbeitsbe-
reiche gegeneinander abgegrenzt, Aufgaben festgetejtKompetenzen zuge-
ordnet. Eine Stellenbeschreibung enthalt im allgemeinen folgentsdtan:
Wer ist wem unterstellt und wer beaufsichtigt weB@schreibung der Haupt-
funktionen; Beschreibung der wichtigsten Verantliakeiten und: Arbeitsbe-
ziehungen; Kompetenzabgrenzungen; erforderliche Qualifikatimh Beschrei-
bung der Leistungskriterien.

Mit der Stellenbeschreibung sollen eindeutige Reygn getroffen werden,
durch die Unterstellungs- und Vorgesetztenvertsiisnimit den dazugehdrigen
Aufgaben und Kompetenzen festgelegt werden. Ebenso werden Koagrete
und Verantwortlichkeiten des Stellvertreters felstgle Die Schwierigkeiten ent-
stehen aus dem Widerspruch, entweder eine sehs@r@®llenbeschreibung zu
geben und damit die einzelnen Funktionen und Handlungda &iareglemen-
tieren oder eine Stellenbeschreibung nicht so etigléestzulegen, um entspre-
chend den Gegebenheiten flexibler reagieren zu kénnen. BesatideKritik
am Harzburger Modell hat sich daran entzlindet, dal3 dstBeibungen zu
formal waren und in der Praxis von den formuliertemydRengen abgewichen
werden mufite.

Delegation von Verantwortung- ein ambivalentes Konzept

Die Abhéngigkeiten werden dadurch ebensowenig aufgehobersigviein-
deutig bezeichnet werden. Eindeutig ist nur der Arbeitsich der Mitarbeiter
geregelt. Die Kompetenz, auch selbstandig Entscheidungéentiaf konnen,
ist auf den unmittelbaren Arbeitszusammenhang feduzAlle wesentlichen
Entscheidungen liegen aul3erhalb der Kompetenz \vitarbditern und sind ihnen
gleichsam als Sachzwange vorgegeben. Die Untermsffilineungen treffen die
Entscheidungen Uber die Zielsetzung und deren deréngen, Uber die Unter-
nehmensplanung und deren Organisationsstruktur, Uber didiftentur das
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Produktionsprogramm und fur die betriebliche Einkauf#anz- und Sozial-
politik.

Insbesondere das Prinzip der Delegation von Verantwortumgeson Mit-
arbeitern und deren Personalvertretung als positiv bueibei wurde vor
allem hervorgehoben, dafl} Aufgaben und Kompetenzen eindestigimt wuir-
den und die Vorgesetzten nicht standig in den Arbeitsablaufediagrkdnnten.
In dem definierten Rahmen kdnnten die Mitarbeiter seldigéantscheiden. Die
Abhéngigkeit werde weniger personal vermittelt wt@it seien Momente von
Willkiir ausgeschaltet. Die Arbeitsorganisation wirde trarspgar und damit
die Information und Kommunikation verbessert. Dantihinaus wirde die
Arbeit auf alle Mitarbeiter gleichmaRig verteilt und veudiért, dal3 einige auf
Kosten der anderen faulenzen. Werden mit dem Hegebilodell oder anderen
Managementsystemen diese Forderungen tatsachiidh end wiegen die Vor-
teile die Nachteile auf?

Insbesondere das strikte Rickdelegationsverbot fuhmiéiMitarbeiter zu
erheblichen Schwierigkeiten in der Praxis. Durcksds Verbot kénnen alle
Schwierigkeiten und Fehler nicht nur wie schon imengf die Mitarbeiter abge-
walzt werden, sondern dieses Verfahren wird jatzhanoch legalisiert. Erfolge
werden dem Vorgesetzten zugeschrieben, er hat jaictgigen Mann fir den
richtigen Platz ausgesucht, alle Fehler werden Mearbeitern angelastet. Die
Kompetenzen der Vorgesetzten sichern das Systenbdédigation von Aufgaben
und Verantwortung wird so stark abgesichert, da nur die Legaligidibrig
bleibt, das Risiko auf die Mitarbeiter abzuwalzen. Dieziplinarbefugnis, die
Kompetenz, Gber Einstellungen und Entlassungen zu entscheideaistisgen
zu beurteilen und Uber Beférderungen zu befindeilsieren die alten Abhan-
gigkeiten. Die vorhandene Ohnmacht der Arbeitnehgegieniber Rationalisie-
rungsmalRnahmen der Firmenleitungen wird in dem MalRe groRerufvidern
anderen Seite vermittelt wird, den eigenen Sacldfeme Uberschauen. Motiva-
tion bei der Arbeit bedeutet in diesen Ansatzen Mtitwazur Leistungssteige-
rung im Sinne des Unternehmenszieles.

Die Konsequenzen fiir die Angestelltentatigkeitestddgen vor allem in einer
verstarkten Kontrolle der Arbeit. Die Arbeitsvollzugelbst werden starker vor-
geplant und rationalisiert. Dies geschieht insbésmn durch die genaue Stellen-
beschreibung nach Prinzipien der Arbeitsbewertung undeteauen Ermittlung
der Arbeitsleistung. Damit lassen sich Beférderungen, Y&nsgen, Entlassun-
gen und auch die Bezahlung nach individuellenuegtbezogenen Kriterien vor-
nehmen, wobei die Entscheidung darlber bei dem unmittelbaren \tatgase
liegt.

Nach dem Interesse der Unternehmensleitungen ésKdntrolle Uber Ar-
beitsprozesse unabdingbare Voraussetzung, um diati&at der Verwaltungs-
arbeiten zu sichern. Diese Kontrolle wird bei dermB&p der Delegation von
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Verantwortung partiell an die Mitarbeiter Gbertragen, unterljegbch dem
standigen Zugriff von Vorgesetzten. Fir den Arbeitsvollzug vorafdditern
besteht das Ergebnis der Delegation von Verantwortucigt wiarin, dafd aus-
fuhrende, planende und kontrollierende Tatigketaeammengehoéren, sondern
vielmehr darin, diese Trennung noch zu verstarken. Déimie die Planung
des Arbeitsprozesses und die Kontrolle der Tatigkeit durch den Begrhri
selbst vollzogen, wiirden die Rentabilitatskriterien nicht stanldeypruft wer-
den kénnen. Hier liegt also angesichts verschiedener Mégliehnkealie Arbeit
zu organisieren, ein fundamentaler Widerspruch Idesressen der Unterneh-
mensleitungen und denen der abhangig Beschéatftigten vor. Durch degepsl
den Konzepte von Managementsystemen werden diese gegensathiiehnen
essen nicht nur nicht aufgehoben, sondern nur deatlicher. Ausfuhrende, pla-
nende und kontrollierende Arbeiten werden darilieaus auch deswegen von-
einander getrennt, weil auf Grund geringer Quadifitnsanforderungen Perso-
nalkosten gespart werden kdnnen. Im Bereich ddtilaesnden Tatigkeiten wer-
den die Arbeitskréafte austauschbar.

Die Strategie zur Intensivierung im Bereich derfaluenden Arbeiten ver-
andern den Charakter von Angestelltentatigkeiten.d&uolichsten sichtbar wird
der zunehmende Leistungsdruck. Die Teilung der Aibeplanende, kontrollie-
rende und Uberwiegend ausfiihrende Arbeiten wirdrddie Managementsysteme
noch verstarkt. Diese Entwicklungen sind aus deaddtionsbereich bekannt.
Folgen fur die Angestelltentéatigkeiten lassen siok den Erfahrungen in diesem
Bereich ableiten. Angestelltentatigkeiten werdemekseits in Uberwiegend aus-
fihrende, monotone und der Routine unterworfene Arbeitdagteranderer-
seits entstehen Uberwiegend, Tatigkeiten, die pldaeanalysierende und schop-
ferische Leistungen erfordern. Diese Trennung wimdFolge haben, da3 Quali-
fikationen entweder sehr hoch sein mussen oder énndknis zur vorhandenen
Ausbildung vermindert werden. Das bedeutet ebeneamw Produktionsbereich
eine Polarisierung der Angestelltentatigkeiten.

Gewerkschaftliche Strategieansatze

Gewerkschaftliche Forderungen kdnnen also nichelver Verbesserung von
Managementsystemen ansetzen, sondern missen die libergeohdiegtessen
aller abhangig Beschaftigten berlicksichtigen. Solebrderungen an eine Veran-
derung der Arbeitsbedingungen miissen sich darauf richten, die Plandng
Kontrolle tGber den eigenen ArbeitsprozelR wiederzugewinnen. Diegerkor
gen zielen darauf, die starre Arbeitsteilung aufzuheben, derogitismsspiel-
raum fur den einzelnen zu erweitern und Méglictéeeitu schaffen, den Arbeits-
und Kooperationszusammenhang wesentlich selbst<imeen. Voraussetzung
fur die Demokratisierung von Organisationsstrukturen istliesBeschéftigten
in den Prozel3 der Verdnderung miteinzubeziehend&eDurchsetzung solcher
Forderungen treten allerdings erhebliche Schwierigkeitd. Bisher hat sich bei
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den Angestellten noch kaum das Bewul3tsein durctajegemeinsame Interessen
zu haben und sie auch gemeinsam durchsetzen zu mirstigitduelle Konkur-
renz um den Aufstieg oder partielle Interessen einzelngogen von Angestell-
ten haben gemeinsames Handeln bisher erschwertjedahilderten Entwicklun-
gen betreffen groBe Teile der Angestelltenschaft. Mumajnsam lassen sich
Tendenzen abwehren, die die Interessen der Anlestelerletzen, mit den
gegenwartigen Arbeitsplatzen auch die Verwendung erwarlignaifikationen
zu sichern und langfristig eine Demokratisierung Agreitsorganisation zu er-
reichen.
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