
D r . N o r b e r t A l t m a n n 

S o z i o l o g i s c h e A s p e k t e b e i m V e r g l e i c h d e s B e t r i e b l i c h e n 

V o r s c h l a g s w e s e n s i n d e n U S A u n d i n d e r B u n d e s r e p u b l i k 

D e u t s c h l a n d 

V o r b e m e r k u n g 

D i e i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e F o r s c h u n g h a t s i c h b i s h e r k a u m m i t 

d e r F r a g e d e s b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n s b e f a ß t , w e d e r 

i n d e r B u n d e s r e p u b l i k n o c h i n d e n U S A . N a h e z u a l l e V e r s u c h e , 

d i e m i t dem b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n v e r b u n d e n e n F r a g e n 

z u k l ä r e n , w u r d e n v o n B e t r i e b s p r a k t i k e r n o d e r P s y c h o l o g e n 

g e m a c h t . D i e s g i l t a u c h f ü r d i e E r k l ä r u n g d e r U n t e r s c h i e d e i m 

G r a d d e r B e t e i l i g u n g am BVW, b e s o n d e r s i m V e r g l e i c h BRD u n d 

U S A . G r u n d l a g e d e r Ü b e r l e g u n g e n u n d I n t e r p r e t a t i o n e n w a r u n d 

i s t i m a l l g e m e i n e n d i e ( s o z i a l p s y c h o l o g i s c h b e g r ü n d e t e ) 

H u m a n — R e l a t i o n s - " L e h r e " , d i e s e i t dem A n f a n g , d e r f ü n f z i g e r J a h -

r e i n d e r B e t r i e b s p s y c h o l o g i e u n d i n d e n P e r s o n a l a b t e i l u n g e n 

d e r - v o r w i e g e n d g r o ß e n - B e t r i e b e e i n e b e d e u t s a m e R o l l e s p i e l t . 

V i e l e i h r e r G r u n d a n n a h m e n k ö n n e n h e u t e n i c h t m e h r a u f r e c h t 

e r h a l t e n w e r d e n , v i e l e h a b e n i n d e r S i m p l i z i t ä t , i n d e r s i e 

i n d e n B e t r i e b e n a l s I n t e r p r e t a t i o n s b a s i s b e n u t z t w e r d e n , n i e 

e x i s t i e r t . 

G e b u n d e n a n d e n A u f t r a g d e s V e r g l e i c h s z w i s c h e n d e r BRD u n d ' 

d e n U S A , d i e A r b e i t s t e i l u n g i n d e r S t u d i e n g r u p p e u n d a u s o p e r a -

t i o n e l l e n G r ü n d e n ( s i e h e u n t e n ) i s t d a s F o l g e n d e v o r w i e g e n d 

a u f F r a g e n d e s " F ü h r u n g s s t i l s " o r i e n t i e r t . D i e i m P r o j e k t a u f -

t r a g v o r g e s e h e n e A u f g a b e , e i n e n Ü b e r b l i c k ü b e r die e i n s c h l ä g i ­

g e L i t e r a t u r z u g e b e n , w i r d d a b e i d a z u b e n u t z t , a n h a n d e x e m p l a ­

r i s c h e r B e l e g e d e n E r k l ä r u n g s w e r t b i s h e r i g e r A n s ä t z e h i n s i c h t l i c h 

d e r B e t e i l i g u n g am BVW z u a n a l y s i e r e n . D a d u r c h w i r d e i n w e n i g 

i n t e r e s s a n t e r , b e s c h r e i b e n d e r " L i t e r a t u r b e r i c h t " v e r m i e d e n . 

E i n e k r i t i s c h e A n a l y s e v o n L i t e r a t u r b e i s p i e l e n u n d d e s H u m a n -

R e l a t i o n s - A s p e k t e s g e n e r e l l i m H i n b l i c k a u f e i n i g e s o z i o l o g i s c h e 

F o r s c h u n g s e r g e b n i s s e m a c h t e s m ö g l i c h , e i n i g e s o z i a l e E i n f l u ß -

f a k t o r e n a u f d a s b e t r i e b l i c h e V o r s c h l a g s w e s e n u n d d e r e n u n t e r ­

s c h i e d l i c h e A u s p r ä g u n g i n d e r BRD u n d d e n U S A , d i e b i s h e r 
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o f f e n s i c h t l i c h v e r n a c h l ä s s i g t w u r d e n , s c h ä r f e r h e r a u s z u a r b e i t e n . 

V i e l l e i c h t e r l a u b t d i e s a u c h e i n e r e a l i s t i s c h e r e E i n s c h ä t z u n g 

d e r M ö g l i c h k e i t e n d e s V o r s c h l a g s w e s e n s u n d s e i n e r B e e i n f l u s s u n g . 

Z u b e r ü c k s i c h t i g e n i s t , d a ß d i e g e g e b e n e S k i z z e u n d d i e E i n o r d n u n g 

d e r E r f a h r u n g e n d e r S t u d i e n r e i s e n u r e x e m p l a r i s c h e n , k e i n e n 

s y s t e m a t i s c h e n C h a r a k t e r h a b e n k ö n n e n . D i e E n t w i c k l u n g e i n e s 

s o z i o l o g i s c h e n M o d e l l s , m i t d e s s e n H i l f e " M o t i v a t i o n e n " , " I n t e r ­

e s s e " a n d e r B e t e i l i g u n g a n a l y s i e r t w e r d e n k ö n n t e n , w ü r d e U n t e r ­

s u c h u n g e n v o r a u s s e t z e n , d i e a u c h i n a n d e r e n Z u s a m m e n h ä n g e n v o n 

d e r S o z i o l o g i e n o c h n i c h t g e l e i s t e t s i n d . 

D i e s e r A b s c h n i t t d e s B e r i c h t s g l i e d e r t s i c h w i e f o l g t : 

A . K r i t i s c h e B e m e r k u n g e n z u b i s h e r i g e n A n s ä t z e n 

1. D e r H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z 

2. D i e R o l l e d e s F ü h r u n g s s t i l s 

3. A n s ä t z e d e r K r i t i k 

B . S o z i a l e E i n f l u ß f a k t o r e n - S k i z z e e i n e s s o z i o l o g i s c h e n 

A n s a t z e s 

1. E i n s t e l l u n g u n d V e r h a l t e n i m B e t r i e b 

2. B e t r i e b l i c h e u n d g e s e l l s c h a f t l i c h e E i n f l u ß f a k t o r e n -

V e r s u c h e i n e r G l i e d e r u n g 

3. D e r Z u s a m m e n h a n g d e r E i n f l u ß f a k t o r e n 

C . E i n f l u ß f a k t o r e n u n d V e r g l e i c h s g r u n d l a g e n u n t e r dem H u m a n -

R e l a t i o n s - A s p e k t - E i n E x k u r s 

D . M e t h o d i s c h e B e m e r k u n g e n z u e i n e m i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h 

1. S y s t e m a t i s c h e r A n s a t z 

2. O p e r a t i o n a l i s i e r u n g 

3. I n f o r m a t i o n e n 
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E . B e t e i l i g u n g am b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n -

I n t e r p r e t a t i o n e n v o n B e s p r e c h u n g s e r g e b n i s s e n 

V o r b e m e r k u n g 

1. T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e u n d s o z i a l e B e d i n g u n g e n 

d e r B e t e i l i g u n g 

2. B e t e i l i g u n g v e r s c h i e d e n e r P e r s o n e n g r u p p e n 

3. D e r E i n f l u ß i n s t i t u t i o n e l l e r R e g e l u n g e n u n d h i e r a r c h i ­

s c h e r S t r u k t u r e n 

4. E i n s t e l l u n g e n u n d R e a k t i o n e n d e r d i r e k t e n A r b e i t s ­

v o r g e s e t z t e n 

5. T e i l n a h m e b e r e i t s c h a f t d e r A r b e i t e n d e n 

6. Z u s a m m e n h a n g d e r F a k t o r e n 

7* W e l c h e B e d e u t u n g h a t d a s V o r s c h l a g s w e s e n ? 

A . K r i t i s c h e B e m e r k u n g e n z u b i s h e r i g e n A n s ä t z e n 

1. D e r H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z : 

D e r H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z b e r u h t a u f e i n e r F ü l l e s o z i a l ­

p s y c h o l o g i s c h e r u n d s o z i o l o g i s c h e r H y p o t h e s e n u n d e m p i r i ­

s c h e r U n t e r s u c h u n g e n , v o n d e n e n a l l e r d i n g s n u r w e n i g e , u n d 

d i e s e n u r i n g r ö b s t e r F o r m , f ü r d i e v e r s c h i e d e n e n Ü b e r l e ­

g u n g e n zum V o r s c h l a g s w e s e n v e r w e n d e t w e r d e n . 

V o r d e n b e r ü h m t g e w o r d e n e n " H a w t h o r n e - U n t e r s u c h u n g e n " E l t o n 

M a y o s u n d s e i n e r N a c h f o l g e r (1924 - 1932; V e r ö f f e n t l i c h u n g 

w e s e n t l i c h s p ä t e r : 1933 - 1945; M a y o , E . , P r o b l e m e i n d u s t r i e l 

l e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n , o . J . ; R o e t h l i s b e r g e r , F . J . u n d 

D i c k s o n , W. J . , " M a n a g e m e n t a n d t h e W o r k e r " , 1939) w a r d i e 

i n d e n B e t r i e b e n v o r h e r r s c h e n d e V o r s t e l l u n g ü b e r d e n Z u s a m ­

m e n h a n g v o n M o t i v a t i o n u n d L e i s t u n g d i e v o n T a y l o r : D i e B e ­

d ü r f n i s s e d e s I n d i v i d u u m s s i n d r e i n e g o i s t i s c h - m a t e r i e l l 

b e s t i m m t ; L o h n a n r e i z m o t i v i e r t d e m n a c h z u h ö c h s t e r L e i s t u n g . 

S e i t d e n " H a w t h o r n e - U n t e r s u c h u n g e n " w u r d e k l a r , d a ß s o z i a l e 

A s p e k t e w i e K o m m u n i k a t i o n s - , A u t o r i t ä t s - u n d K o o p e r a t i o n s ­

b e z i e h u n g e n E i n s t e l l u n g u n d M o t i v a t i o n d e r A r b e i t e n d e n e n t -
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s c h e i d e n d p r ä g e n : Z u f r i e d e n h e i t m i t dem V o r g e s e t z t e n , d e r 

A r b e i t , dem B e t r i e b , d e r G r u p p e ( " B e t r i e b s k l i m a " ) , P r e s t i g e 

u n d S t a t u s s t e h e n i n e n g e m W e c h s e l v e r h ä l t n i s u n d b i l d e n d i e 

G r u n d l a g e v o n E i n s t e l l u n g e n u n d M o t i v a t i o n e n , d i e d i e L e i s t u n g , 

d i e " T e i l n a h m e b e r e i t s c h a f t " s c h l e c h t h i n , d a s " M i t z i e h e n " 

d e r e i n z e l n e n b e s t i m m e n . 

E i n e R e i h e d e r E r g e b n i s s e d e r H a w t h o r n e - U n t e r s u c h u n g e n w i e 

d i e v i e l e r f o l g e n d e r a m e r i k a n i s c h e r S t u d i e n s i n d f e s t e r B e ­

s t a n d t e i l b e t r i e b s p s y c h o l o g i s c h e n u n d s o z i o l o g i s c h e n W i s s e n s 

g e w o r d e n : D i e B e d e u t u n g d e r k o n k r e t a b g e f o r d e r t e n A r b e i t s ­

t ä t i g k e i t f ü r V e r h a l t e n , A n s p r u c h , S t a t u s e t c . d e s e i n z e l n e n ; 

d i e B e d e u t u n g d e r A r b e i t s g r u p p e u n d u n g e p l a n t e r ( " i n f o r m e l l e r " ) 

B e z i e h u n g e n f ü r W e r t v o r s t e l l u n g e n , L e i s t u n g s m o t i v a t i o n e n u s w . ; 

d i e R o l l e d e s S o z i a l p r e s t i g e s u s w . 

D a s G r u n d m o d e l l d e s H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z e s , d a s h i e r n i c h t 

w e i t e r e n t f a l t e t w e r d e n k a n n , b e h a u p t e t n u n , d a ß d i e s e s o z i a ­

l e n F a k t o r e n " G r u n d b e d ü r f n i s s e " d e s M e n s c h e n s e i e n , d e r e n 

E r f ü l l u n g i m B e r e i c h d e r K o o p e r a t i o n s - , K o m m u n i k a t i o n s - u n d 

A u t o r i ä t s b e z i e h u n g e n B a s i s d e r L e i s t u n g s m o t i v a t i o n u n d d e s 

" M i t z i e h e n s " s e i . 

2. D i e R o l l e d e s F ü h r u n g s s t i l s 

D a s V o r g e s e t z t e n v e r h a l t e n a l s E i n f l u ß f a k t o r w a r a l s o b e k a n n t . 

B e s o n d e r s b e d e u t s a m w u r d e d a n n , d a ß d i e E r g e b n i s s e d e r e x ­

p e r i m e n t e l l e n g r u p p e n d y n a m i s c h e n U n t e r s u c h u n g e n d e r S o z i a l ­

p s y c h o l o g e n L e w i n , L i p p i t u n d W h i t e ü b e r d i e A u s w i r k u n g e n 

v e r s c h i e d e n e r " F ü h r u n g s s t i l e " ( " a u t o r i t ä r " , " d e m o k r a t i s c h " , 

" l a i s s e z - f a i r e " ) a u f d a s m e n s c h l i c h e V e r h a l t e n v o n d e n F o r ­

s c h e r n d e r H u m a n - R e l a t i o n s - R i c h t u n g r e l a t i v u n k r i t i s c h a u f ­

genommen u n d a u f b e t r i e b l i c h e S i t u a t i o n e n b e z o g e n w u r d e n . 

V i e l e A u t o r e n u n d a u c h P r a k t i k e r n e i g t e n d a b e i d e r T h e s e z u , 

d a ß ü b e r d i e S t e u e r u n g d e s F ü h r u n g s s t i l s d i e " G r u n d b e d ü r f n i s ­

s e " d e s M e n s c h e n b e s s e r b e f r i e d i g t w e r d e n k ö n n t e n u n d s o ­

m i t d i e L e i s t u n g s b e r e i t s c h a f t d e r e i n z e l n e n g e s t e i g e r t 

w e r d e n k ö n n e . D a s s t a r k v e r e i n f a c h t e M o d e l l : b e s s e r e r F ü h -
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r u n g s s t i l - b e s s e r e s A r b e i t s k l i m a - b e s s e r e L e i s t u n g b z w . 

h ö h e r e L e i s t u n g s m o t i v a t i o n w u r d e e i n z e n t r a l e r A s p e k t d e r 

H u m a n - R e l a t i o n s - B e w e g u n g u n d d i e n t e i m B e r e i c h d e s V o r ­

s c h l a g s w e s e n s a l s B a s i s v i e l e r I n t e r p r e t a t i o n e n u n d M a n i ­

p u l a t i o n s b e s t r e b u n g e n . 

3. A n s ä t z e d e r K r i t i k 

a ) H u m a n - R e l a t i o n s : S c h o n d i e Ü b e r l e g u n g e n M a y o s w u r d e n i n 

d e n USA o f t a l s " M a n a g e m e n t - S o z i o l o g i e " b e z e i c h n e t . D i e s 

b e r u h t a u f d e r T a t s a c h e , " d a ß d a s H a w t h o r n e - E x p e r i m e n t a u s 

d e r S u c h e n a c h M i t t e l n u n d Wegen z u r P r o d u k t i o n s s t e i g e r u n g 

g e b o r e n , u n t e r d e r L e i t u n g v o n U n t e r n e h m e r v e r t r e t e r n d u r c h ­

g e f ü h r t w o r d e n u n d i n s e i n e n R e s u l t a t e n e i n s e i t i g m i ß b r a u c h ­

b a r i s t " ( D a h r e n d o r f , I n d u s t r i e - u n d B e t r i e b s s o z i o l o g i e , 

1962, S.43), u n d d a ß M a y o " u n k r i t i s c h d i e A u f f a s s u n g d e r 

I n d u s t r i e vom A r b e i t e r a l s e i n e m M i t t e l , d a s g e h a n d h a b t u n d 

a n g e p a ß t w e r d e n k a n n z u u n p e r s ö n l i c h e n Z w e c k e n " ( M i l l e r u n d 

F o r m , U n t e r n e h m u n g , B e t r i e b , U m w e l t , 1957, S.78) a k z e p t i e r t . 

E i n z w e i t e r , w e s e n t l i c h e r E i n w a n d i s t , d a ß M a y o s o z i a l e 

S a c h v e r h a l t e d u r c h e i n e p s y c h o l o g i s i e r e n d e I n t e r p r e t a t i o n 

d e s V e r h a l t e n s d e r A r b e i t e n d e n a u s k l a m m e r t : I n s b e s o n d e r e 

g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h e I n t e r e s s e n g e g e n s ä t z e u n d e n t s p r e c h e n ­

de K o n f l i k t e w e r d e n n i c h t b e r ü c k s i c h t i g t : " E r s t e n s u n d v o r 

a l l e m f i n d e n w i r e i n e s y s t e m a t i s c h e U n t e r s c h ä t z u n g d e s K o n ­

f l i k t s u n d d i e o f t a u s d r ü c k l i c h e L e u g n u n g v o n w i r t s c h a f t l i ­

c h e n u n d p o l i t i s c h e n B e s t i m m u n g s f a k t o r e n , s o w o h l i n n e r h a l b 

a l s a u c h a u ß e r h a l b d e r F a b r i k . Z w e i t e n s i s t d a s B e o b a c h t u n g s ­

g e b i e t a u f d i e F a b r i k s e l b s t b e s c h r ä n k t , a l s e x i s t i e r e s i e 

i n e i n e m V a k u u m - a l l e f ü r K o n f l i k t e o d e r Z u s a m m e n a r b e i t 

v e r a n t w o r t l i c h e n F a k t o r e n f i n d e n s i c h i n n e r h a l b d e r ' s o z i a ­

l e n O r g a n i s a t i o n d e s B e t r i e b e s ' . D r i t t e n s g e h t j e d e V e r r i n ­

g e r u n g d e s K o n f l i k t s i n e r s t e r L i n i e a u f d a s E i n g r e i f e n d e s 

U n t e r n e h m e n s z u r ü c k , n i c h t i n F o r m g e m e i n s a m e r E n t s c h e i d u n g e n 

ü b e r z e n t r a l e F r a g e n o d e r i n F o r m v o n K o n z e s s i o n e n a n d i e 

F o r d e r u n g e n d e r A r b e i t e r - i n w e l c h e n F ä l l e n e i n e N e u v e r t e i ­

l u n g d e r M a c h t n ö t i g w ä r e - s o n d e r n i n F o r m d e r A n w e n d u n g 

' s o z i a l e r F e r t i g k e i t e n ' ( e i n T e r m i n u s v o n M a y o ) e i n s c h l i e ß ­

l i c h d e r F ä h i g k e i t , d i e A r b e i t e r ü b e r d i e B e s c h w e r d e n zum 

R e d e n z u b r i n g e n , um s i e z u ü b e r r e d e n , d i e s e B e s c h w e r d e n n e u 

z u i n t e r p r e t i e r e n , so d a ß d a s U n t e r n e h m e n a l s G e g a n s t a n d 

i h r e r A g g r e s s i o n a u s g e s c h a l t e t w i r d , u n d i n d e r F o r m d e r 

A u s n u t z u n g d e r e g o i s t i s c h e n , s t a t u s - s u c h e n d e n T e n d e n z e n i m 

D u r c h s c h n i t t s a r b e i t e r . V i e r t e n s b e s t e h e n d i e i n d u s t r i e l l e n 

B e z i e h u n g e n n a c h d i e s e r A u f f a s s u n g a u s B e z i e h u n g e n z w i s c h e n 

E i n z e l p e r s o n e n , i n e r s t e r L i n i e z w i s c h e n e i n z e l n e n A r b e i t e r n 
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o d e r A r b e i t e r n u n d W e r k m e i s t e r n , u n d d e r U r s p r u n g d e s i n ­
d u s t r i e l l e n K o n f l i k t s f i n d e t s i c h a u f d i e s e r E b e n e . " 
( S h e p p a r d , i n : B r i t i s h J o u r n a l o f S o c i o l o g y , V / 4 , S.327) 

H i e r - i m m a n i p u l a t i v e n A s p e k t u n d i n d e r B e s c h r ä n k u n g a u f 

B e z i e h u n g e n v o n S u b j e k t e n - l i e g e n z e n t r a l e A n s a t z p u n k t e 

u n s e r e r K r i t i k , d i e w e i t e r u n t e n am B e i s p i e l d e r B e h a n d l u n g 

d e s V o r s c h l a g s w e s e n s e n t w i c k e l t w e r d e n s o l l e n . 

b ) F ü h r u n g s s t i l : A u c h v i e l e d e r e m p i r i s c h e n U n t e r s u c h u n g e n 

w i d e r l e g e n d i e v e r e i n f a c h t e n G r u n d a n n a h m e n d e s H u m a n - R e l a t i o n s -

A n s a t z e s , i n s b e s o n d e r e i m Z u s a m m e n h a n g m i t dem F ü h r u n g s s t i l , 

d e n w i r u n t e n a u s O p e r a t i o n e l l e n G r ü n d e n v i e l f a c h a l s p a r s 

p r o t o t o b e t r a c h t e n u n d h i e r e n t s p r e c h e n d p r i v i l e g i e r e n . 

E r s t e n s k a n n n u r u n t e r g a n z s p e z i f i s c h e n U m s t a n d e n , d i e j e ­

w e i l s z u b e s t i m m e n w ä r e n , d e r E i n f l u ß d e s F ü h r u n g s s t i l s a u f 

T e i l n a h m e - u n d L e i s t u n g s m o t i v a t i o n so h o c h a n g e s e t z t w e r d e n , 

w i e e s d i e H u m a n - R e l a t i o n s - R i c h t u n g t u t . Z w a r k a n n man -

a u c h d a s g i l t n i c h t i n j e d e m F a l l ( v g l . z . B . D . C . P e l z , 

I n f l u e n c e : A K e y t o E f f e c t i v e L e a d e r s h i p i n t h e F i r s t L i n e 

S u p e r v i s o r , P e r s o n e l l 29, 1952, S . 209 f f ) - d a v o n a u s g e h e n , 

d a ß z w i s c h e n F ü h r u n g s v e r h a l t e n e i n e r s e i t s u n d B e t r i e b s k l i m a 

( A r b e i t s z u f r i e d e n h e i t e t c . ) e i n e z w a r d u r c h v e r s c h i e d e n e 

z u s ä t z l i c h e F a k t o r e n v e r m i t t e l t e u n d g g f . m o d i f i z i e r t e , a b e r 

p o s i t i v e K o r r e l a t i o n b e s t e h t ( d i e L i t e r a t u r d a z u i s t L e g i o n , 

um n u r w e n i g e z u n e n n e n : S h a w , B e r k o w i t z , K a h n / K a t z , H u n k / 

P r e s t o n e t c . , a u c h d i e g ä n g i g e n L e h r b ü c h e r v e r w e i s e n d a r a u f , 

z . B . M i l l e r / F o r m , G a r d n e r / M o o r e ) . A b e r d e r z w e i t e T e i l d e r 

ü b l i c h e n , i n D e u t s c h l a n d s e h r o f t g e b r a u c h t e n A n n a h m e d e s 

v e r e i n f a c h t e n H u m a n - R e l a t i o n s - M o d e l l s k a n n n i c h t a u f r e c h t 

e r h a l t e n w e r d e n : E s g i b t k e i n e n e i n d e u t i g e n Z u s a m m e n h a n g 

z w i s c h e n A r t d e s F ü h r u n g s s t i l s u n d / o d e r B e t r i e b s k l i m a , A r ­

b e i t s z u f r i e d e n h e i t e t c . e i n e r s e i t s u n d L e i s t u n g s m o t i v a t i o n 

b z w . e f f e k t i v e r L e i s t u n g a n d e r e r s e i t s ( v g l . h i e r z u e t w a : 

S h a w , B l a u / S c o t t , M o r s e / R e i m e r , B r a y f i e l d / C r o c k e t t u . a . ) . 

Z w e i t e n s k a n n d i e ü b l i c h e r w e i s e s i m p l e F a s s u n g d e s B e g r i f f s 

" F ü h r u n g s s t i l " n i c h t b e i b e h a l t e n w e r d e n . W ä h r e n d i n v i e l e n 
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F ä l l e n a u f d i e Z w e i t e i l u n g " d e m o k r a t i s c h " v e r s u s " a u t o r i t ä r " 

z u r ü c k g e g r i f f e n w i r d ( w a s s i c h i n d e r s i c h n e u o r i e n t i e r e n ­

d e n P e r s o n a l p o l i t i k d e r f r ü h e n f ü n f z i g e r J a h r e i n D e u t s c h l a n d 

a n b o t ) , muß b e i d e r B e s t i m m u n g d e s F ü h r u n g s s t i l s m i t e i n e m 

w e s e n t l i c h d i f f e r e n z i e r t e r e n A n s a t z g e a r b e i t e t w e r d e n , d e r 

m e h r e r e D i m e n s i o n e n ( s a c h l i c h e E b e n e n ) b e r ü c k s i c h t i g t . Das 

b e d e u t e t z u g l e i c h , d a ß a u c h d i e u n t e r " e r s t e n s " g e n a n n t e n 

Z u s a m m e n h ä n g e z w i s c h e n " d e m " g u t e n F ü h r u n g s s t i l ( i n D e u t s c h ­

l a n d : " d e m o k r a t i s c h e r " F ü h r u n g s s t i l , " F ü h r u n g i m M i t a r b e i t e r ­

v e r h ä l t n i s " , d e r " n e u e " F ü h r u n g s s t i l ) u n d b e s t i m m t e n E i n s t e l -

l u n g s - , V e r h a l t e n s - u n d M o t i v a t i o n s k o m p l e x e n s e h r v i e l d i f f e ­

r e n z i e r t e r u n d w e n i g e r e i n d e u t i g z u b e t r a c h t e n s i n d ( v g l . 

z . B . W i l e n s k y , Human R e l a t i o n s i n t h e W o r k p l a c e ) . 

D i e D i m e n s i o n e n , u n t e r d e n e n F ü h r u n g s s t i l e b e t r a c h t e t w e r d e n 
k ö n n e n b z w . e m p i r i s c h u n t e r s u c h t w u r d e n , v e r g l i c h e n A r g y l e / 
G a r d n e r / C i o f f i 1957. S o l c h e D i m e n s i o n e n s i n d z . B . : G e n e r a l 
v s . c l o s e s u p e r v i s i o n ( H ä u f i g k e i t d e r K o n t r o l l e , D e t a i l l i e r t ­
h e i t d e r A n w e i s u n g e n e t c . - K a t z u . a . ) ; p r e s s u r e f o r p r o d u c t -
i o n ( C o m r e y u . a . ; K a t z / K a h n ) ; e m p l o y e e v e r s u s p r o d u c t i o n 
c e n t e r e d s u p e r v i s i o n ; p u n i t i v e v e r s u s n o n p u n i t i v e ( B e r e i t ­
s c h a f t zum E i n s a t z v o n S a n k t i o n e n ) e t c . 

D r i t t e n s k a n n d i e T h e s e v o n d e r E i n w i r k u n g d e r F ü h r u n g s s t i l e 

a u f T e i l n a h m e - u n d L e i s t u n g s m o t i v a t i o n t r o t z a l l e r e m p i r i ­

s c h e r B e l e g e a u c h a u s e i n e m w i s s e n s c h a f t s l o g i s c h e n G r u n d 

n i c h t a u f r e c h t e r h a l t e n w e r d e n : D i e R i c h t u n g v o n K a u s a l w i r k u n ­

g e n k a n n n i c h t a n g e g e b e n w e r d e n , w e i l b e i d e V a r i a b l e n a l s 

p a r a l l e l v o n e i n a n d e r a b h ä n g i g z u b e t r a c h t e n s i n d ; e i n e d a v o n 

k a n n - e m p i r i s c h b z w . e x p e r i m e n t e l l - n i c h t k o n s t a n t g e h a l ­

t e n w e r d e n . W o h l a b e r k ö n n e n w e i t e r e V a r i a b l e n b e i d e b e e i n ­

f l u s s e n . D a s b e d e u t e t , d a ß d r e i M ö g l i c h k e i t e n g e g e b e n s i n d : 

F ü h r u n g s s t i l e k ö n n e n d i e M o t i v a t i o n b e e i n f l u s s e n ; m o t i v i e r t e , 

g u t e A r b e i t k a n n a n d e r e F ü h r u n g s s t i l e p r o d u z i e r e n ; w e i t e r e 

u n a b h ä n g i g e F a k t o r e n k ö n n e n T e i l n a h m e u n d M o t i v a t i o n e i n e r ­

s e i t s u n d F ü h r u n g s s t i l a n d e r e r s e i t s b e e i n f l u s s e n . 

V i e r t e n s : G e n a u d e r l e t z t e S a t z w i r d z e n t r a l i n d e n d e u t s c h e n 

B e t r i e b s k l i m a - U n t e r s u c h u n g e n : D i e s e z e i g e n , d a ß d e r " F ü h r u n g s -

s t i l " n i c h t a u t o n o m , m a n i p u l i e r b a r i s t , s o n d e r n a b h ä n g i g v o n 

o b j e k t i v e n F a k t o r e n ( s . u . ) : " . . . d i e P e r s ö n l i c h k e i t d e s 

V o r g e s e t z t e n u n d s e i n U n i g a n g s s t i l b e g r ü n d e n n i c h t d e n C h a r a k -
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t e r d e s V e r h ä l t n i s s e s v o n V o r g e s e t z t e n u n d U n t e r g e b e n e n , s i e 

s t i l i s i e r e n e s n u r , b e m e r k t L e p s i u s z u R e c h t : " D i e P r o b l e m a ­

t i k d e r V o r g e s e t z t e n s t e l l u n g l ö s t s i c h n i c h t i n p s y c h o l o g i s c h e 

T a t b e s t ä n d e a u f , s o n d e r n b e r u h t p r i m ä r a u f d e r s o z i a l e n 

S t r u k t u r u n d O r g a n i s a t i o n d e s B e t r i e b s . D i e A b h ä n g i g k e i t 

p e r s o n a l e r A u t o r i t ä t s v e r m i t t l u n g v o n d e r s o z i a l e n u n d t e c h ­

n i s c h e n O r g a n i s a t i o n i n d u s t r i e l l e r A r b e i t l ä ß t s i c h a n k e i n e r 

P o s i t i o n d e r b e t r i e b l i c h e n H i e r a r c h i e w o h l d e u t l i c h e r e r k e n ­

n e n a l s a n d e r d e s M e i s t e r s . " ( L . V . F r i e d e b u r g , S o z i o l o g i e 

d e s B e t r i e b s k l i m a s , 1963, S. 115). 

R e n a t e M a y n t z s c h r e i b t : " I n dem Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n F ü h ­

r u n g s s t i l , E i n s t e l l u n g u n d L e i s t u n g s w i l l i g k e i t d e r M i t g l i e d e r 

( v o n O r g a n i s a t i o n e n , d . V e r f . ) s p i e l t a l s o e i n e g r o ß e Z a h l 

v o n F a k t o r e n e i n e R o l l e , d i e i n d e n b i s h e r i g e n U n t e r s u c h u n g e n 

n i c h t s y s t e m a t i s c h k o n t r o l l i e r t w u r d e n . D e s h a l b b e s i t z e n w i r 

a u c h e r s t s o w e n i g w i r k l i c h f u n d i e r t e u n d v o n d e r P r a x i s d e r 

O r g a n i s a t i o n s f ü h r u n g v e r w e n d b a r e R e g e l n f ü r e i n z w e c k m ä ß i g e s 

F ü h r u n g s v e r h a l t e n . A u c h w e n n d i e s e Z u s a m m e n h ä n g e w e i t e r 

e r f o r s c h t w o r d e n s i n d , w i r d man j e d o c h k e i n e s i m p l e n R e z e p t e 

g e b e n k ö n n e n , w o n a c h e i n b e s t i m m t e r F ü h r u n g s s t i l f ü r a l l e 

S i t u a t i o n e n u n d i n j e d e r H i n s i c h t d e r b e s t e i s t , s o n d e r n h ö c h ­

s t e n s g e n a u e r a n g e b e n k ö n n e n , w e l c h e S i t u a t i o n s f a k t o r e n b e i 

d e r E n t s c h e i d u n g f ü r e i n e n b e s t i m m t e n F ü h r u n g s s t i l z u b e r ü c k ­

s i c h t i g e n s i n d u n d a u f w e l c h e W e i s e j e d e r e i n z e l n e v o n i h n e n 

s i c h u n t e r v e r s c h i e d e n e n U m s t ä n d e n a u s w i r k t . " 

( R . M a y n t z , S o z i o l o g i e d e r O r g a n i s a t i o n , 1963, S . 133; v g l . 

a . a . O a u c h S . 132 f f ) . 

B . S o z i a l e E i n f l u ß f a k t o r e n - S k i z z e e i n e s s o z i o l o g i s c h e n A n s a t z e s 

1 . E i n s t e l l u n g u n d V e r h a l t e n i m B e t r i e b 

a ) I n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e F r a g e s t e l l u n g 

G e g e n ü b e r d e n b i s h e r u m r i s s e n e n , s u b j e k t i v i s t i s c h e n A n s ä t z e n , 

d i e b e r e i t s i n i h r e r e i g e n e n L o g i k k e i n e K o n s i s t e n z i n A n s a t z 

u n d A u s s a g e a u f w e i s e n u n d i n d i e s e m S i n n i m m a n e n t e r K r i t i k 
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o f f e n s t a n d e n , s c h e i n t e i n o b j e k t i v e r , a u f b e t r i e b l i c h e u n d 

g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h e E i n f l u ß g r ö ß e n z u r ü c k g e h e n d e r A n s a t z 

z u r E r k l ä r u n g v o n V e r h a l t e n s w e i s e n , T e i l n a h m e - u n d L e i s t u n g s ­

m o t i v e n d e r A r b e i t e n d e n f r u c h t b a r e r . 

D i e " k l e i n e n G r u p p e n " , d i e " B e z i e h u n g e n z w i s c h e n M i t a r b e i t e r n 

u n d V o r g e s e t z t e n " e t c . , d i e d a r a u f a u f b a u e n d e n V e r h a l t e n s w e i ­

s e n s i n d n i c h t u n a b h ä n g i g z u b e t r a c h t e n v o n d e r f o r m e l l e n 

O r g a n i s a t i o n d e s B e t r i e b s , d i e i h r e r s e i t s n i c h t u n a b h ä n g i g 

b e t r a c h t e t w e r d e n k a n n v o n d e r g e s e l l s c h a f t l i c h e n F u n k t i o n 

d e s B e t r i e b s . 

" D a e s d i e g e s e l l s c h a f t l i c h e F u n k t i o n d e r I n s t i t u t i o n d e s I n ­
d u s t r i e b e t r i e s i s t , d u r c h Z u s a m m e n w i r k e n v o n M e n s c h e n u n d 
M a s c h i n e n G ü t e r z u p r o d u z i e r e n , muß d i e B e t r i e b s s o z i o l o g i e 
f o l g e r i c h t i g v o n d e n A r b e i t s a u f g a b e n a u s g e h e n , d i e d i e i m B e ­
t r i e b t ä t i g e n M e n s c h e n z u e r f ü l l e n h a b e n . " ( L . v . F r i e d e b u r g , 
a . a . O . S . 11) u n d : 

" E r s t d i e R e f l e x i o n a u f d a s V e r h ä l t n i s v o n I n d u s t r i e b e t r i e b 
u n d G e s e l l s c h a f t e r l a u b t , d e n A s p e k t , u n t e r dem s i c h d i e s o ­
z i a l e W i r k l i c h k e i t i n d u s t r i e l l e r A r b e i t d e r s o z i o l o g i s c h e n 
F o r s c h u n g e r s c h l i e ß t , h i n r e i c h e n d z u c h a r a k t e r i s i e r e n . " 
( L . v . F r i e d e b u r g , a . a . O . S . 13; v g l . a u c h S . 7 - 15). 

D e m e n t s p r e c h e n d muß a b e r a u c h d e r B e t r i e b a l s T e i l d e r G e s e l l ­

s c h a f t u n d i h r e r b e s o n d e r e n h i s t o r i s c h e n B e d i n g u n g e n g e s e h e n 

w e r d e n : Der e i n z e l n e n i c h t n u r a l s T r ä g e r b e s t i m m t e r b e t r i e b ­

l i c h e r R o l l e n , s o n d e r n a u c h i n s e i n e r g e s e l l s c h a f t l i c h e n P o ­

s i t i o n , s e i n e r T e i l h a b e a n H e r r s c h a f t , s e i n e r A b h ä n g i g k e i t , 

s e i n e n v i e l f ä l t i g e n E r f a h r u n g e n u s w . D i e F r a g e d e r I n d u s t r i e ­

s o z i o l o g i e g e h t a u f d i e " o b j e k t i v e n B e d i n g u n g e n u n d F u n k t i o ­

n e n d e r s u b j e k t i v e n E r w a r t u n g e n u n d R e a k t i o n e n d e r A r b e i t e n ­

d e n " ( v . F r i e d e b u r g a . a . O . S . 15, H e r v o r h e b u n g vom V e r f . ) . 

b ) D a s B e i s p i e l " B e t r i e b s k l i m a " 

D a s " B e t r i e b s k l i m a " ( i n d e n ä l t e r e n a m e r i k a n i s c h e n U n t e r s u ­

c h u n g e n a l s " m o r a l e " e n g e r a u f d a s K l i m a i n A r b e i t s g r u p p e n 

b e z o g e n ) k a n n i n d e r I n t e r p r e t a t i o n d e r E r f o l g e u n d M i ß e r f o l g e 

d e s V o r s c h l a g s w e s e n s , i n s b e s o n d e r e i m Z u s a m m e n h a n g m i t dem 

F ü h r u n g s s t i l , g u t a l s B e i s p i e l d a f ü r d i e n e n , w i e d i e g e r a d e 

z i t i e r t e i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e F r a g e s t e l l u n g z u v e r s t e h e n i s t . 
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I n d e n S o z i a l w i s s e n s c h a f t e n u n d i n d e r P s y c h o l o g i e i s t d i e 

b e g r i f f l i c h e B e s t i m m u n g v o n " B e t r i e b s k l i m a " u n k l a r u n d s c h i l ­

l e r n d g e b l i e b e n . D i e S c h w i e r i g k e i t l i e g t d a r i n , d a ß s i c h d a s 

B e t r i e b s k l i m a w e d e r b l o ß a u s d e n s u b j e k t i v e n S t i m m u n g e n u n d 

E r w a r t u n g e n d e r B e t r i e b s a n g e h ö r i g e n e r k l ä r e n l ä ß t , n o c h a l ­

l e i n a u s d e r G e s a m t h e i t d e r o b j e k t i v e n A r b e i t s v e r h ä l t n i s s e . 

V i e l f a c h b e s c h r ä n k t man s i c h a b e r a u f d a s e i n e o d e r d a s a n d e ­

r e M o m e n t . So m e i n t man e i n e r s e i t s ( S c h e l s k y , N e u l o h ) , " B e ­

t r i e b s k l i m a " u m s c h l i e ß e a l l e s d a s , was n i c h t z u r f o r m e l l e n 

u n d t e c h n i s c h e n O r g a n i s a t i o n d e s B e t r i e b s g e s c h e h e n s g e h ö r t , 

a l s o d i e r e i n " i n f o r m e l l e n " , z w i s c h e n m e n s c h l i c h e n B e z i e h u n g e n , 

d e r b e s o n d e r e U m g a n g s t o n i m B e t r i e b , d i e c h a r a k t e r l i c h e n 

E i g e n h e i t e n d e r V o r g e s e t z t e n , d i e l a n d s m a n n s c h a f t l i c h e Z u s a m ­

m e n s e t z u n g d e r B e l e g s c h a f t u s w . A n d e r e b e g n ü g e n s i c h m i t d e n 

A r b e i t s b e d i n g u n g e n ( M i l l e r u n d F o r m ) u n d d e n H e r r s c h a f t s ­

u n d O r g a n i s a t i o n s v e r h ä l t n i s s e n ( B r w o n ; L e w i n , L i p p i t u n d 

W h i t e ) , d e n e n d i e A r b e i t e n d e n a u s g e s e t z t s i n d g l e i c h s a m w i e 

dem W e t t e r , d i e a b e r d u r c h M a n i p u l a t i o n e n i m F ü h r u n g s s t i l 

b e e i n f l u ß t w e r d e n k ö n n e n . " B e i d e E r k l ä r u n g s v e r s u c h e r e i c h e n 

z u k u r z . . . D a s s o g e n a n n t e B e t r i e b s k l i m a i s t v i e l m e h r a u f ­

z u f a s s e n , a l s d a s P r o d u k t d e r A u s e i n a n d e r s e t z u n g z w i s c h e n 

b e i d e n , z w i s c h e n d e n s u b j e k t i v e n E r w a r t u n g e n d e r A r b e i t e n d e n 

u n d d e n o b j e k t i v e n A r b e i t s b e d i n g u n g e n " ( v . F r i e d e b u r g ) . D i e 

A r b e i t e n d e n h a b e n j e n a c h E n t w i c k l u n g s s t a n d d e r P r o d u k t i v k r ä f ­

t e g a n z a l l g e m e i n u n d d e s a l l g e m e i n e n S t a n d a r d s d e r g e s e l l ­

s c h a f t l i c h e n L e b e n s b e d i n g u n g e n g a n z b e s t i m m t e E r w a r t u n g e n 

a n d i e A r b e i t s p l a t z v e r h ä l t n i s s e , a n d i e E n t l o h n u n g , a n s o z i a l e 

S i c h e r h e i t , s o z i a l e s A n s e h e n u s w . , n i c h t z u l e t z t a u c h a n d i e 

B e h a n d l u n g d u r c h d i e V o r g e s e t z t e n . D i e i n n e r b e t r i e b l i c h e 

A t m o s p h ä r e h ä n g t d a v o n a b , i n w e l c h e m Maß d i e v e r s c h i e d e n e n , 

s i c h m i t d e r g e s e l l s c h a f t l i c h e n E n t w i c k l u n g v e r ä n d e r n d e n 

B e d ü r f n i s s e u n d E r w a r t u n g e n d e r B e l e g s c h a f t m i t d e n o b j e k t i v e n 

V e r h ä l t n i s s e n i m B e t r i e b ü b e r e i n s t i m m e n o d e r i n K o n f l i k t g e ­

r a t e n . G e r a d e h i e r s i n d w i c h t i g e U r s a c h e n f ü r d i e u n t e r s c h i e d ­

l i c h e E i n s t e l l u n g z u r B e t e i l i g u n g , zum " M i t z i e h e n " u n d d a m i t 

a u c h zum " E r f o l g " e i n g e f ü h r t e n , b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n s 

i n D e u t s c h l a n d u n d d e n U S A z u s u c h e n , w i e i m f o l g e n d e n s k i z -

z i e r t w e r d e n s o l l . 
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c ) M o t i v a t i o n 

N i m m t man a n , d a ß s i c h E i n s t e l l u n g e n u n d V e r h a l t e n s w e i s e n 

e t w a i n d i e s e r W e i s e - a l s o a u s d e r S p a n n u n g z w i s c h e n g e ­

s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h g e p r ä g t e n E r w a r t u n g e n u n d v o r g e f u n d e n e n 

A r b e i t s - u n d O r g a n i s a t i o n s v e r h ä l t n i s s e n - p r ä g e n , s o i s t 

a n z u n e h m e n , d a ß d i e M o t i v i e r t h e i t d e r e i n z e l n e n z u r T e i l n a h ­

me u n d L e i s t u n g i n s o z i o l o g i s c h e r P e r s p e k t i v e a b h ä n g i g i s t 

- v o n o b j e k t i v e n i n n e r b e t r i e b l i c h e n F a k t o r e n , 

- v o n ü b e r b e t r i e b l i c h e n , g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h w i r k s a m e n 

F a k t o r e n , 

- v o n d e n s u b j e k t i v e n , a b e r i m B e t r i e b o b j e k t i v g e g e b e n e n 

M e r k m a l e n d e r A r b e i t e n d e n . 

T h e s e w ä r e , d a ß d e r a r t i g e F a k t o r e n ( d i e i n e i n e m s p e z i f i ­

s c h e n S p a n n u n g s v e r h ä l t n i s s t e h e n ) , a u f u n s e r P r o b l e m a n g e ­

w a n d t , d i e s u b j e k t i v e M o t i v a t i o n u n d d i e o b j e k t i v e M ö g l i c h ­

k e i t z u r B e t e i l i g u n g am V o r s c h l a g s w e s e n w e s e n t l i c h m e h r b e ­

e i n f l u s s e n a l s d i e i m H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z z e n t r a l e n B e ­

g r i f f e g r o u p - m o r a l e , A t m o s p h ä r e , ( d e m o k r a t i s c h e r o d e r m o ­

d e r n e r ) F ü h r u n g s s t i l , u n d d a ß s i e D i f f e r e n z e n i n d e r B e t e i ­

l i g u n g am b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n i n d e r BRD u n d d e n 

USA p l a u s i b l e r e r k l ä r e n k ö n n e n a l s d i e l e t z t g e n a n n t e n . 

B e t r i e b l i c h e u n d g e s e l l s c h a f t l i c h e E i n f l u ß f a k t o r e n -

V e r s u c h e i n e r G l i e d e r u n g 

a ) E n t w i c k l u n g am B e i s p i e l 

D e r H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z w u r d e w e g e n s e i n e r R e l e v a n z f ü r 

d i e b i s h e r i g e n I n t e r p r e t a t i o n e n d e s b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s ­

w e s e n s a l s A u s g a n g s p u n k t g e w ä h l t . S e i n e r i n n e r e n I n k o n s i s t e n z , 

s e i n e r i d e o l o g i s c h e n G e b u n d e n h e i t a l s M a n i p u l a t i o n s b a s i s 

u n d s e i n e r i n v i e l e n Z ü g e n e m p i r i s c h u n h a l t b a r e n F a s s u n g w u r ­

de e i n i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e r A n s a t z , d e r o b j e k t i v e b e t r i e b ­

l i c h e u n d g e s e l l s c h a f t l i c h e F a k t o r e n u n d i h r e B e z i e h u n g e n 

b e r ü c k s i c h t i g t , s k i z z e n h a f t g e g e n ü b e r g e s t e l l t . 
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F o l g e r i c h t i g m ü ß t e n u n e i n M o d e l l e n t w i c k e l t w e r d e n , d a s 

d a r a u s a u f M o t i v a t i o n u n d B e t e i l i g u n g am V o r s c h l a g s w e s e n 

f o l g e r t . E i n s o l c h e s M o d e l l k a n n j e d o c h d e r z e i t k a u m e n t w i c k e l t 

w e r d e n : W e d e r d i e Z e i t n o c h d i e M o d e l l b e g r i f f e n o c h d i e e m p i ­

r i s c h e n U n t e r l a g e n s t e h e n z u r V e r f ü g u n g . 

D e s h a l b s o l l e n a u s p r a k t i s c h e n E r w ä g u n g e n , n ä m l i c h z u e i n e r 

e r s t e n Ü b e r p r ü f u n g u n d z u r a l l g e m e i n e n D i s k u s s i o n vom k o n ­

k r e t e n A n l a ß d e r S t u d i e n r e i s e a u s , F r a g e s t e l l u n g e n i m H i n ­

b l i c k a u f d i e g e n a n n t e n F a k t o r e n u n v e r b u n d e n b e n a n n t w e r d e n 

u n d i h r e e v e n t u e l l e B r a u c h b a r k e i t z u r v o r l ä u f i g e n B e w ä l t i -

g u n g d e r F r a g e s t e l l u n g a n h a n d v o n B e i s p i e l e n b e l e g t w e r d e n . 

D e r Z u s a m m e n h a n g d e r F a k t o r e n s o l l u n t e n ( B . 3) e b e n f a l l s 

a n e i n e m B e i s p i e l g e z e i g t w e r d e n . 

b ) O b j e k t i v e i n n e r b e t r i e b l i c h e F a k t o r e n 

(1) F r a g e s t e l l u n g : W e l c h e o b j e k t i v e n i n n e r b e t r i e b l i c h e n F a k ­

t o r e n - d i e zum T e i l i n d e r D i s k u s s i o n u n d i m V e r g l e i c h d e s 

b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n s w e n i g b e h a n d e l t w e r d e n -

- m ü s s e n i n i h r e n A u s w i r k u n g e n a u f T e i l n a h m e - u n d L e i s t u n g s ­

m o t i v a t i o n a l s r e l e v a n t b e t r a c h t e t w e r d e n ; 

- d i f f e r i e r e n ( u n d i n w e l c h e r B e z i e h u n g ) i n d e r BRD u n d d e n 

U S A u n d h a b e n d e m e n t s p r e c h e n d u n t e r s c h i e d l i c h e A u s w i r k u n g e n ; 

- u n d w e l c h e V o r s t e l l u n g e n ( V o r u r t e i l e ? ) b e s t e h e n d a z u i n 

d e n U S A ( b e z o g e n a u f u n s e r e G e s p r ä c h s p a r t n e r ) . 

(2) B i s h e r i g e B e h a n d l u n g : M e r k w ü r d i g e r w e i s e w e r d e n F a k t o r e n , 

w i e s i e u n t e n s k i z z i e r t w e r d e n , b e i d e n V e r s u c h e n , d i e u n t e r ­

s c h i e d l i c h e B e t e i l i g u n g i n d e r BRD u n d d e n USA z u e r k l ä r e n , 

k a u m b e r ü c k s i c h t i g t ( s i e h e d a z u G ) . F a s t i m m e r w e r d e n z w a r 

i n s t i t u t i o n e l l e , d . h . o b j e k t i v g e g e b e n e F a k t o r e n b e r ü c k s i c h ­

t i g t , d i e d i r e k t m i t dem V o r s c h l a g s w e s e n z u s a m m e n h ä n g e n , 

a b e r e b e n f a l l s f a s t i m m e r n u r u n t e r dem A s p e k t d e r M a n i p u l i e r -

b a r k e i t : z . B . b e s s e r e O r g a n i s a t i o n d e s P r ä m i e n w e s e n s , b e s s e ­

r e s I n f o r m a t i o n s w e s e n , b e s s e r e O r g a n i s a t i o n d e r z u s t ä n d i g e n 
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A b t e i l u n g u s w . A b e r s c h o n d i e F r a g e d e r M i t b e s t i m m u n g d e r 

A r b e i t n e h m e r v e r t r e t e r e r s c h e i n t n u r am R a n d e , w i e a u c h d i e 

g r u n d s ä t z l i c h e F r a g e n a c h d e r R o l l e d e r I n s t i t u t i o n a l i s i e ­

r u n g g e n e r e l l k a u m a u f g e g r i f f e n w i r d ( s . h i e r z u a l l e r d i n g s 

d a s B u c h v o n S c h o l z / F u h r m a n n , D a s b e t r i e b l i c h e V o r s c h l a g s ­

w e s e n a u s g e w e r k s c h a f t l i c h e r S i c h t , F r a n k f u r t 1967. 

(3) R e g e l u n g e n i n s t i t u t i o n e l l e r A r t , d i e n i c h t u n m i t t e l b a r 

m i t dem B e t r i e b s v o r s c h l a g s w e s e n v e r b u n d e n s i n d , a b e r s e h r 

w o h l d a r a u f s i c h a u s w i r k e n k ö n n e n , s i n d z . B . f o l g e n d e : 

- A r t u n d G r a d d e r e x p l i z i t e n D e f i n i t i o n v o n ( u n t e r e n ) V o r ­

g e s e t z t e n p o s i t i o n e n ( K o m p e t e n z e n , A u f g a b e n g l i e d e r u n g u s w . ) . 

D e n n n i c h t n u r d e r " F ü h r u n g s s t i l " , s o n d e r n a u c h d i e e f f e k ­

t i v e n B e f u g n i s s e u n d I n s t r u k t i o n e n d e s V o r g e s e t z t e n , s e i n e 

f o r m a l e H a n d l u n g s b a s i s , s p i e l e n e i n e R o l l e ( z . B . : E s i s t 

s i c h e r n i c h t g l e i c h g ü l t i g f ü r s e i n e A k t i v i t ä t i m V o r s c h l a g s 

w e s e n , ob e i n e ' - r e g e l m ä ß i g e , f o r m a l i s i e r t e , s c h r i f t l i c h e -

P e r s o n a l b e u r t e i l u n g z u s e i n e n A u f g a b e n g e h ö r t u n d o b d i e 

T e i l n a h m e s e i n e r U n t e r g e b e n e n am V o r s c h l a g s w e s e n e i n f o r ­

m a l e s B e u r t e i l u n g s k r i t e r i u m i s t , f ü r d e n B e t r o f f e n e n w i e 

f ü r d e n V o r g e s e t z t e n s e l b s t ) . 

- K o m p e t e n z - u n d B e t e i l i g u n g s r e g e l n b e i d e r D u r c h f ü h r u n g v o n 

V e r ä n d e r u n g e n am A r b e i t s p l a t z . - E s muß angenommen w e r d e n , 

d a ß d i e A r t d e r D u r c h f ü h r u n g " o f f i z i e l l e r " V e r ä n d e r u n g e n 

u n d V e r b e s s e r u n g e n d i e A r t b e e i n f l u ß t , w i e man s i c h s e l b s t 

z u V e r ä n d e r u n g e n v e r h ä l t u n d z u i h r e r I n i t i i e r u n g m o t i v i e r t 

w i r d ( z . B . : Wenn V e r ä n d e r u n g e n am A r b e i t s p l a t z i m a l l g e m e i ­

n e n v o n ( u n b e k a n n t e n E x p e r t e n v o n ) S t a b s a b t e i l u n g e n d u r c h ­

g e f ü h r t w e r d e n ; d e r V o r g e s e t z t e s c h l e c h t , d e r A r b e i t e r g a r 

n i c h t i n f o r m i e r t i s t ; d e r B e t r i e b s r a t n i c h t g e h ö r t w i r d ; 

S p e r r f r i s t e n f ü r V o r s c h l ä g e n a c h d e r U m s t e l l u n g b e s t e h e n 

u s w . , d a n n i s t k a u m a n z u n e h m e n , d a ß d i e A r b e i t e n d e n s i c h 

dem t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t , d e r E n t w i c k l u n g i m B e t r i e b , 

d e n I n t e r e s s e n d e s M a n a g e m e n t s v e r b u n d e n f ü h l e n . E s g e h t 

h i e r n i c h t , w o h l g e m e r k t , um d e n m a n i p u l a t i v e n E i n s a t z v o n 

" M i t a r b e i t e r g e s p r ä c h e n " , " I n f o r m a t i o n e n " e t c . , s o n d e r n um 

d i e i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e , d . h . a u c h g e s i c h e r t e u n d d u r c h -
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s i c h t i g e B e t e i l i g u n g u n d M i t w i r k u n g b e i a l l e n V e r ä n d e r u n g e n ) . 

W e i t e r e B e i s p i e l e mögen s i c h e r ü b r i g e n . 

(4) F a k t o r e n t e c h n i s c h e r , o r g a n i s a t o r i s c h e r , ö k o n o m i s c h e r A r t 

s i n d w a h r s c h e i n l i c h v o n h o h e m E i n f l u ß a u f d i e M o t i v a t i o n 

z u r B e t e i l i g u n g . Ü b e r i h r e n E i n f l u ß l i e g e n n u r w e n i g e , zum 

T e i l w i d e r s p r ü c h l i c h e V e r m u t u n g e n v o r u n d k a u m U n t e r l a g e n . 

- D i e A r t d e s A r b e i t s p l a t z e s , d i e P r o d u k t i o n s m e t h o d e n , d e r 

Z u s a m m e n h a n g d e r A r b e i t i m K o o p e r a t i o n s g e f ü g e , d e r " M e c h a -

n i s i e r u n g s g r a d " ( z u s a m m e n m i t d e r d a m i t g e g e b e n e n q u a n t i t a ­

t i v e n , h i e r a r c h i s c h e n , q u a l i f i k a t i o n s m ä ß i g e n S t r u k t u r d e r 

A r b e i t s g r u p p e ) w e r d e n b i s l a n g k a u m b e r ü c k s i c h t i g t , v o r a l l e m 

n i c h t b e i V e r g l e i c h e n , d i e e i n e r I n t e n s i v i e r u n g d e s b e t r i e b ­

l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n s d i e n e n s o l l e n . D i e B e m e r k u n g e n d a z u 

s i n d s p o r a d i s c h u n d k o n t r o v e r s . E s w ä r e a b e r g e n e r e l l z u 

u n t e r s u c h e n u n d z u b e r ü c k s i c h t i g e n , i n w i e w e i t d i e S t r u k t u r 

b e s t i m m t e r A r b e i t e n ü b e r h a u p t d i e M ö g l i c h k e i t b i e t e t , i n i ­

t i a t i v z u w e r d e n . N i c h t n u r i n dem vom S u b j e k t a u s g e h e n d e n 

S i n n , w o n a c h z . B . m o n o t o n e A r b e i t a b s t u m p f t u n d d i e A r b e i t 

e i n e s E i n s t e l l e r s e t w a zum M i t d e n k e n a n r e g t , s o n d e r n a u c h 

i m o b j e k t i v e n S i n n : i n w i e w e i t e i n b e s t i m m t e r A r b e i t s p r o z e ß 

E i n b l i c k u n d E i n s i c h t i n e i n e m r e l e v a n t e n Maß ü b e r h a u p t 

z u l ä ß t . H i e r z u g i b t e s b i s l a n g a u c h i n d e r S o z i o l o g i e n o c h 

k e i n e s y s t e m a t i s c h e n A n n a h m e n i n b e z u g a u f e i n e G l i e d e r u n g 

v o n A r b e i t s p l ä t z e n u n d A r b e i t s p r o z e s s e n , w o h l a b e r e i n z e l n e 

E r g e b n i s s e ( v g l . e t w a P o p i t z , T e c h n i k u n d I n d u s t r i e a r b e i t , 

1 9 5 7 ) . - A b e r , u n d d a s s c h e i n t w i c h t i g , e s g i b t a u c h k e i n e 

s y s t e m a t i s c h e S a m m l u n g v o n U n t e r l a g e n ( z u m i n d e s t k e i n e v e r ­

ö f f e n t l i c h t e n ) , d i e a l s M a t e r i a l f ü r e i n e B e r ü c k s i c h t i g u n g 

d i e s e s F a k t o r s d i e n e n k ö n n t e n . 

Z w i s c h e n b e m e r k u n g : E s muß b e t o n t w e r d e n , d a ß d i e b e i s p i e l h a f t e 

A u f z ä h l u n g m ö g l i c h e r E i n f l u ß f a k t o r e n z u e i n e r e i n d i m e n s i o n a l e n 

B e t r a c h t u n g v e r l e i t e n k ö n n t e , d i e a l s o z w i s c h e n d e n j e w e i l s 

g e n a n n t e n F a k t o r e n u n d d e r T e i l n a h m e m o t i v a t i o n zum V o r s c h l a g s ­

w e s e n d i r e k t e V e r b i n d u n g e n h e r s t e l l t . D e r k o m p l e x e Z u s a m m e n -
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h a n g , d e r u n t e n n o c h a n g e r i s s e n w e r d e n s o l l , muß d e s h a l b n o c h ­

m a l s a u s g e w i e s e n w e r d e n . E i n k u r z e r H i n w e i s s c h o n h i e r zum 

v o r g e n a n n t e n F a k t o r : Ob e i n h o h e r G r a d v o n M e c h a n i s i e r u n g 

b e i s p i e l s w e i s e d i e m ö g l i c h e E i n s i c h t i n d e n A r b e i t s p r o z e ß 

v e r r i n g e r t ( p r i n z i p i e l l o d e r s p e z i f i s c h v e r s c h i e d e n f ü r v e r ­

s c h i e d e n e G r u p p e n ) u n d s o m i t d i e A k t i v i t ä t i m V o r s c h l a g s w e s e n 

u n t e r b i n d e t , o d e r ob e i n h o h e r G r a d d e r M e c h a n i s i e r u n g d u r c h 

A u s s c h a l t u n g u n a n g e n e h m e r A r b e i t , V e r s a c h l i c h u n g d e r V o r g e s e t z 

t e n b e z i e h u n g e n , a n g e n e h m e r e s A r b e i t s k l i m a e t c . d a s I n t e r e s s e 

am B e t r i e b g e n e r e l l e r h ö h t u n d s o m i t g e r a d e z u r T e i l n a h m e a n 

b e t r i e b l i c h e n A u f g a b e n m o t i v i e r t , i s t g a n z u n g e k l ä r t ( v g l . 

z . B . M a n n / H o f f m a n n , A u t o m a t i o n a n d t h e W o r k e r , 1 960). W a h r ­

s c h e i n l i c h s i n d b e i d e M ö g l i c h k e i t e n g e g e b e n : j e n a c h dem i n ­

t e r v e n i e r e n d e n E i n f l u ß w e i t e r e r F a k t o r e n , w i e A u s b i l d u n g s ­

s y s t e m , M i t b e s t i m m u n g , k o n j u n k t u r e l l e L a g e e t c . 

- A r t u n d Tempo d e s t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n W a n d e l s 

s p i e l e n , s i c h e r i m Z u s a m m e n h a n g m i t d e r e n t s p r e c h e n d e n E n t ­

w i c k l u n g a n d e r e r B e t r i e b e u n d I n d u s t r i e z w e i g e , i n d e r j e w e i ­

l i g e n G e s e l l s c h a f t w i e i n d e r s p e z i f i s c h e n R e g i o n e i n e w e ­

s e n t l i c h e R o l l e f ü r d i e E i n s c h ä t z u n g d e s B e t r i e b s , d e r 

e i g e n e n S i t u a t i o n , d i e o b j e k t i v e n E i n g r i f f s m ö g l i c h k e i t e n . 

( z . B . : Ob e t w a d i e A r t d e s t e c h n i s c h e n W a n d e l s m i t F r e i ­

s e t z u n g e n v o n A r b e i t s k r ä f t e n v e r b u n d e n i s t o d e r n i c h t , ob 

d a s Tempo d e s W a n d e l s z u s t a r k e n A r b e i t s b e l a s t u n g e n , S c h w i e ­

r i g k e i t e n d u r c h d a u e r n d e U m s t e l l u n g e n e t c . f ü h r t o d e r n i c h t , 

b e e i n f l u ß t s i c h e r l i c h d i e M o t i v a t i o n z u r M i t s p r a c h e , z u r 

T e i l n a h m e g a n z g e n e r e l l . E i n s y m p t o m a t i s c h e s B e i s p i e l i s t 

d i e A r t d e r E i n f ü h r u n g v o n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 

N e u e r u n g e n . N a c h d e u t s c h e n i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n U n t e r s u ­

c h u n g e n ( P o p i t z u . a . , G e s e l l s c h a f t s b i l d d e s A r b e i t e r s , 1957, 

S . 52 f f ) k e n n e n z . B . i n u n t e r s u c h t e n H ü t t e n b e t r i e b e n m e h r 

a l s 40 v o n 100 A r b e i t e r n d i e I n i t i a t o r e n t e c h n i s c h e r N e u e ­

r u n g e n ü b e r h a u p t n i c h t ( " S a c h e d e r H e r r n d a o b e n " ) u n d s t e ­

h e n d e r D u r c h f ü h r u n g , d i e d o c h h a r t i h r e e i g e n e A r b e i t b e ­

r ü h r t , h i l f l o s u n d a h n u n g s l o s g e g e n ü b e r , o b w o h l s i c h d e r 

V o r g a n g v o r i h r e n A u g e n , j a m i t i h r e r B e t e i l i g u n g a b s p i e l t : 
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d i e I n i t i a t i v e h a b e n " d i e a n d e r e n " . D i e d a r a u s s i c h e r g e ­

b e n d e " Z w i s c h e n l a g e " ( P o p i t z ) z w i s c h e n I n f o r m a t i o n u n d 

U n i n f o r m i e r t h e i t , B e t e i l i g u n g u n d A u s g e s c h l o s s e n h e i t p r o d u ­

z i e r t h ä u f i g e i n e r e s i g n a t i v e R e a k t i o n d e r A r b e i t e r . W i e 

s o l l e n " M i t d e n k e n " , " M i t z i e h e n " , " V o r s c h l ä g e " e r w a r t e t w e r ­

d e n ? G a r d a n n , w e n n d i e E i n f ü h r u n g d e r N e u e r u n g ( u n d e t w a i ­

g e r A r b e i t s p l a t z v e r l u s t v o n K o l l e g e n ) m i t dem " Z w a n g d e s 

t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t s " b e g r ü n d e t w i r d , o d e r d a n n , w e n n 

e r s t n o c h e i n e " S p e r r f r i s t " f ü r V o r s c h l ä g e e i n g e f ü h r t w i r d ? 

- A r t d e s B e t r i e b s : A u c h s i e b e e i n f l u ß t s i c h e r l i c h d i e o b j e k -

- t i v e n M ö g l i c h k e i t e n z u E i n g r i f f e n vom e i n z e l n e n am A r b e i t s ­

p l a t z . D i e D I B - S t a t i s t i k , n a c h d e r n u r g e r i n g e U n t e r s c h i e d e 

e t w a z w i s c h e n B r a n c h e n e r k a n n t w e r d e n k ö n n e n ( w a s f ü r I r r e l e ' 

v a n z d i e s e s F a k t o r s s p r ä c h e u n d e h e r f ü r d i e " A t m o s p h ä r e " ) , 

i s t i n d i e s e m S i n n n i c h t s t i c h h a l t i g : E i n m a l i s t d i e b e ­

g r i f f l i c h e F a s s u n g d e s s t a t i s t i s c h e n B e g r i f f s " B r a n c h e " 

s e h r u n g e n ü g e n d u n d e r f o r d e r t e h i e r e i n e g e n a u e r e B e s t i m m u n g 

i m H i n b l i c k a u f d i e S t r u k t u r d e r B e t r i e b e ( d i e s e F r a g e w i r d 

d e r z e i t v o n A r b e i t s - u n d B i l d u n g s ö k o n o m e n s e h r d i s k u t i e r t , 

z . B . i m " R K W - A r b e i t s k r e i s s o z i o ö k o n o m i s c h e P r o b l e m e d e r 

A r b e i t s k r ä f t e s t r u k t u r " ) , zum a n d e r e n i s t d i e D I B - S t a t i s t i k 

n i c h t r e p r ä s e n t a t i v u n d b e z i e h t g e r a d e d i e M a s s e d e r B e ­

t r i e b e m i t s c h l e c h t e m V o r s c h l a g s w e s e n n i c h t e i n , u n d 

s c h l i e ß l i c h i s t ü b e r h a u p t b e i e i n e r s o g e r i n g e n B e t e i l i g u n g 

w i e i n d e r BRD d i e B r a n c h e k e i n K r i t e r i u m , w e i l d i e g e r i n g e 

Z a h l d e r B e t e i l i g t e n n a c h a n d e r e n M e r k m a l e n m i t w a h r s c h e i n ­

l i c h h o h e m E i n f l u ß a u f d i e M o t i v a t i o n ( z . B . A u s b i l d u n g s g r a d ) 

s e h r w o h l h o m o g e n s e i n k a n n t r o t z u n t e r s c h i e d l i c h e r B r a n c h e . 

E i n i g e w e i t e r e m ö g l i c h e F a k t o r e n s o l l e n h i e r n u r g e n a n n t 

w e r d e n . 

- d i e T r a d i t i o n d e r F i r m a , d . h . i h r e A k t i v i t ä t e n i n e i n e m b e ­

s t i m m t e n B e r e i c h u n d i h r B i l d i n d e r Ö f f e n t l i c h k e i t u n d 

b e i d e n B e s c h ä f t i g t e n ; 

- die B e t r i e b s g r ö ß e ; 
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- d i e O r g a n i s a t i o n s s t r u k t u r d e r F i r m a ( z . B . z e n t r a l i s i e r t 

o d e r d e z e n t r a l i s i e r t , Z a h l d e r V o r g e s e t z t e n e b e n e n u s w . ) 

- d i e E i g e n t u m s v e r h ä l t n i s s e i m U n t e r n e h m e n . 

A l l e d i e s e u n d w e i t e r e b e t r i e b l i c h e F a k t o r e n k ö n n e n , i n s b e s o n ­

d e r e i m Z u s a m m e n h a n g m i t a n d e r e n F a k t o r e n , r e l e v a n t w e r d e n . 

So mag i n k o n j u n k t u r e l l e n K r i s e n s i t u a t i o n e n d i e A r b e i t s p l a t z ­

s i c h e r h e i t , d a m i t d i e B r a n c h e , d i e B e t r i e b s g r ö ß e , d i e E i g e n ­

t u m s v e r h ä l t n i s s e e t c . b e s o n d e r s b e d e u t s a m w e r d e n f ü r d i e B e ­

r e i t s c h a f t z u r B e t e i l i g u n g am b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n . 

G e r a d e a u c h d e r Aspekt, d a ß i m z e i t l i c h e n W a n d e l d i e E i n f l u ß ­

faktoren s i c h i n i h r e r B e d e u t u n g w a n d e l n k ö n n e n , f e h l t d e r 

B e t r a c h t u n g v o n der H u m a n - R e l a t i o n s - E b e n e h e r g a n z : D o r t g e h t 

man j a v o n M e n s c h e n m i t i n v a r i a n t e n " G r u n d b e d ü r f n i s s e n " a u s 

( v g l . d e n E i n f l u ß M c G r e g o r s ) , d i e i n b e s t i m m t e r W e i s e b e f r i e ­

d i g t w e r d e n k ö n n e n . D i e B e d ü r f n i s s e , E i n s t e l l u n g e n , V e r h a l t e n s 

w e i s e n s i n d a b e r s e l b s t v a r i a b e l u n d zum g r o ß e n T e i l f u n k t i o ­

n a l a b h ä n g i g v o n d e r V e r ä n d e r u n g u n d K o n s t e l l a t i o n d e r g e ­

n a n n t e n F a k t o r e n . 

(5) D i e M e r k m a l e j e w e i l s b e t e i l i g t e r A r b e i t s k r ä f t e s i n d e b e n ­

f a l l s t e i l w e i s e e i n e F u n k t i o n d e r o b j e k t i v g e g e b e n e n b e t r i e b ­

l i c h e n S t r u k t u r e n , g e w i n n e n a b e r , d a s i e k e i n e s w e g s a b s o l u t 

v o n d e r B e t r i e b s s t r u k t u r a b h ä n g e n , d a s G e w i c h t e i n e s g e s o n d e r ­

t e n E i n f l u ß f a k t o r s . Ü b e r s i e w i r d z w a r h ä u f i g r ä s o n i e r t , i m 

a l l g e m e i n e n a b e r s e h r a d h o c u n d n a c h dem s o g e n a n n t e n " g e s u n ­

d e n M e n s c h e n v e r s t a n d " ( i n dem S i n n e t w a : F r a u e n n e i g e n w e n i g e r 

z u V e r ä n d e r u n g e n , s i n d g e d u l d i g e r i m E r t r a g e n v o n U n a n n e h m l i c h ­

k e i t e n u n d s o m i t n i c h t t e i l n a h m e m o t i v i e r t ) . H i e r g i n g e e s 

d a r u m , z u e r s t e i n m a l d i f f e r e n z i e r t e s M a t e r i a l i n d i e H a n d z u 

b e k o m m e n , u m , i n K o r r e l a t i o n m i t a n d e r e n F a k t o r e n , z u e r s t e n 

H y p o t h e s e n kommen z u k ö n n e n . V o n B e d e u t u n g s c h e i n e n z u v o r d e r s t 

f o l g e n d e z u s e i n : 

- G e s c h l e c h t : A u f die ü b l i c h e ( " n a t ü r l i c h e " ) B e h a n d l u n g w u r d e 
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g e r a d e v e r w i e s e n . F ü r d i e Annahme e i n e r g r u n d s ä t z l i c h e n 

D i f f e r e n z i n A r b e i t s v e r h a l t e n u n d E i n s t e l l u n g , d i e b i o l o -

g i s c h g e p r ä g t i s t , g i b t e s k e i n e r l e i B e l e g . D i e D i f f e r e n z e n 

i n d e r A r b e i t s m o t i v i a t i o n , s o w e i t s i e b e s t e h e n , w ä r e n e i n ­

m a l a u s g e s e l l s c h a f t l i c h e n F a k t o r e n z u e r k l ä r e n ( z . B . u n t e r ­

s c h i e d l i c h e E r z i e h u n g v o n K n a b e n u n d M ä d c h e n , u n t e r s c h i e d ­

l i c h e i d e o l o g i s c h e V o r s t e l l u n g e n v o n d e r R o l l e d e r F r a u i n 

d e r G e s e l l s c h a f t u n d e n t s p r e c h e n d e s c h u l i s c h e E r z i e h u n g s ­

s y s t e m e , u n t e r s c h i e d l i c h e T r a d i t i o n i n d e r S c h u l - u n d 

B e r u f s e i n m ü n d u n g , D o p p e l b e l a s t u n g d u r c h d i e F a m i l i e e t c . ) , 

w e s h a l b g e r a d e i m i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h s o l c h e M e r k m a l e 

i n t e r e s s a n t w e r d e n . Zum a n d e r e n s p i e l t d i e ü b l i c h e - e b e n ­

f a l l s g e s e l l s c h a f t l i c h v e r m i t t e l t e - U n t e r s c h i e d l i c h k e i t i n 

d e r A r t d e r b e s e t z t e n A r b e i t s p l ä t z e e i n e R o l l e . H ä l t man 

b e i s p i e l s w e i s e d i e s e i n U n t e r s u c h u n g e n k o n s t a n t u n d v a r i i e r t 

d i e T e i l n a h m e b e r e i t s c h a f t n a c h dem G e s c h l e c h t , s o w e r d e n d i e 

D i f f e r e n z e n w e i t w e n i g e r b e d e u t s a m , w i e s o z i o l o g i s c h e U n t e r ­

s u c h u n g e n z e i g e n ( v g l . e t w a T . H a h n , A r b e i t s f r e u d e - e i n e 

s o z i o l o g i s c h e S t u d i e , i n : S o z i o l o g i s c h e u n d p s y c h o l o g i s c h e 

E r f a h r u n g e n a u s F o r s c h u n g u n d P r a x i s , B e r l i n ( 0 ) 1 9 6 5 ) . 

A l t e r : U n t e r s c h i e d l i c h e M o t i v a t i o n z u r T e i l n a h m e mag e s a u c h 

n a c h dem A l t e r g e b e n - e s g i b t k e i n e s y s t e m a t i s c h e n U n t e r ­

l a g e n . A u c h h i e r d a r f k e i n e b i o l o g i s c h e D i f f e r e n z a n g e ­

nommen w e r d e n . A b e r z u s a m m e n m i t d e r M o t i v a t i o n zum A u f ­

s t i e g , m i t d e r E r f a h r u n g , m i t d e r A r t d e s e r l e r n t e n B e ­

r u f s ( z . B . M e c h a n i k e r v e r s u s M e ß - u n d R e g e l m e c h a n i k e r ) , 

d i e A r t d e s B e t r i e b s , d i e A r t d e s A r b e i t s p l a t z e s ( z . B . 

Tempo o d e r E r f a h r u n g ) , u s w . k ö n n e n u n t e r U m s t ä n d e n U n t e r ­

s c h i e d e a u f t r e t e n u n d j e w e i l s s p e z i f i s c h z u r E r k l ä r u n g u n t e r ­

s c h i e d l i c h e r T e i l n a h m e h e r a n g e z o g e n w e r d e n . D i e s w i r d i n s ­

b e s o n d e r e d o r t b e d e u t s a m , wo u n t e r s c h i e d l i c h e A r t e n v o n B e ­

t r i e b e n e i n e s y s t e m a t i s c h u n t e r s c h i e d l i c h e A l t e r s s t r u k t u r 

h a b e n ( e t w a B e t r i e b e m i t F e r t i g u n g e l e k t r o n i s c h e r B a u t e i l e 

g e g e n B e r g b a u b e t r i e b e , um e i n ü b e r s p i t z t e s B e i s p i e l z u 

n e n n e n ) . 
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Q u a l i f i k a t i o n : I n e i n e r d e u t s c h e n s o z i o l o g i s c h e n U n t e r s u ­

c h u n g w u r d e e i n d e u t i g d e r e n g e Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n Q u a l i ­

f i k a t i o n s n i v e a u u n d B e t e i l i g u n g am V o r s c h l a g s w e s e n i n 

e i n e m b e s t i m m t e n B e t r i e b g e z e i g t . 40% a u s d e r L o h n g r u p p e 

" q u a l i f i z i e r t e F a c h a r b e i t e r " , a b e r n u r 9% a u s d e r L o h n ­

g r u p p e " H i l f s a r b e i t e r " h a t t e n V o r s c h l ä g e g e m a c h t ( P o p i t z , 

G e s e l l s c h a f t s b i l d d e s A r b e i t e r s , 1957, S . 49) . W e s e n t l i c h 

e r s c h e i n t , d a ß - j e n a c h d e n g e g e b e n e n V e r h ä l t n i s s e n am 

A r b e i t s p l a t z - z w a r d i e Q u a l i f i k a t i o n e i n e V o r a u s s e t z u n g 

z u r T e i l n a h m e z u s e i n s c h e i n t ( s i e h e a u c h i n d e r U n t e r s u ­

c h u n g v o n H a h n , a . a . O ) , d a ß a b e r a u c h d a s m i t d e r h ö h e r e n 

Q u a l i f i k a t i o n v e r b u n d e n e g e s t e i g e r t e t e c h n i s c h e I n t e r e s s e , 

d i e I n t e n s i v i e r u n g d e s V e r h ä l t n i s s e s M e n s c h - M a s c h i n e u n d 

d i e A n e r k e n n u n g d e r t e c h n i s c h e n u n d s a c h l i c h e n L e i s t u n g s ­

f ä h i g k e i t ( d u r c h K o l l e g e n , V o r g e s e t z t e u n d i n d e r G e s e l l ­

s c h a f t ) w e s e n t l i c h s i n d - A s p e k t e , d i e i n i h r e r V e r b i n d u n g 

m i t d e r A r t d e s B e t r i e b s , M e c h a n i s i e r u n g s g r a d e t c . w i e d e r ­

um d i e E r k l ä r u n g v o n D i f f e r e n z e n m ö g l i c h m a c h e n . D a b e i 

muß f r e i l i c h i m i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h d a v o n a u s g e g a n g e n 

w e r d e n , d a ß Q u a l i f i k a t i o n n i c h t o h n e w e i t e r e s v e r g l i c h e n 

w e r d e n k a n n u n d d a ß Q u a l i f i k a t i o n e h e r m i t a n d e r e n , d e r " 

j e w e i l i g e n G e s e l l s c h a f t e i g e n t ü m l i c h e n A s p e k t e n a l s b e i ­

s p i e l s w e i s e d e n g e r a d e g e n a n n t e n v e r b u n d e n s e i n k a n n ( i n 

A m e r i k a b e i s p i e l s w e i s e m i t d e r H a u t f a r b e ) . 

W e i t e r e w e s e n t l i c h e M e r k m a l e s o l l e n e b e n f a l l s n u r e r w ä h n t 

w e r d e n : 

- S t e l l u n g i n d e r B e t r i e b s h i e r a r c h i e 

- B e t r i e b s z u g e h ö r i g k e i t ( z . B . " a l t e r H a s e " m i t g r o ß e n E r f a h ­

r u n g e n , a b e r B e t r i e b s b l i n d h e i t ; " N e u e r " m i t a n d e r e n E r f a h ­

r u n g e n , a b e r g e r i n g e r e r E i n s i c h t i n d e n g e g e b e n e n A r b e i t s ­

p r o z e ß ) ; 

- e v t . r e g i o n a l e H e r k u n f t u n d L a g e ( d i e s e k a n n s i c h s p e z i f i s c h 

m i t a n d e r e n p e r s ö n l i c h e n M e r k m a l e n , m i t ö k o n o m i s c h e n S i t u a ­

t i o n e n e t c . v e r b i n d e n , s . u n t e n ) ; 
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- e t h n i s c h e u n d r a s s i s c h e M e r k m a l e : D i e s e s p i e l e n i n d e n USA 

i h r e R o l l e , w i e d e r u m n i c h t i m S i n n e i n e r b i o l o g i s c h e n B e ­

s t i m m t h e i t , s o n d e r n i n i h r e r s p e z i f i s c h e n V e r b i n d u n g m i t 

Q u a l i f i k a t i o n s c h a n c e n , A u f s t i e g s c h a n c e n , A r b e i t s p l a t z s i ­

c h e r h e i t , g e s e l l s c h a f t l i c h e r E i n s c h ä t z u n g , E i n s t e l l u n g s ­

p r a k t i k e n d e r U n t e r n e h m e n e t c . 

c ) O b j e k t i v e s o z i a l e F a k t o r e n ü b e r b e t r i e b l i c h e r , g e s a m t g e s e l l -

s c h a f t l i c h e r A r t 

(1) A u c h h i e r m ü ß t e d i e F r a g e s t e l l u n g v o n d e r s p e z i f i s c h e n 

R e l e v a n z , d e n s p e z i f i s c h e n i n t e r n a t i o n a l e n D i f f e r e n z e n u n d 

d e n V o r s t e l l u n g e n d a v o n a u s g e h e n , w i e e s o b e n u n t e r b ) (1) 

g e z e i g t w u r d e . 

(2) M a n muß n u n a l l e r d i n g s d a v o n a u s g e h e n , d a ß man i m 

a l l g e m e i n e n d e r a r t i g e g e s e l l s c h a f t l i c h e F a k t o r e n u n d i n s b e ­

s o n d e r e i n t e r n a t i o n a l e D i f f e r e n z e n i m H i n b l i c k a u f u n s e r 

P r o b l e m k a u m d i r e k t e r f a s s e n k a n n . So mögen b e i s p i e l s w e i s e 

U n t e r s c h i e d e i n d e r S c h i c h t u n g s s t r u k t u r e i n e r G e s e l l s c h a f t 

f ü r d i e L e i s t u n g s m o t i v a t i o n e i n e R o l l e s p i e l e n , a b e r e s 

k a n n n i c h t d a m i t g e r e c h n e t w e r d e n , d a ß s o l c h e S a c h v e r h a l t e , 

d i e z u m a l i n d e r S o z i o l o g i e w e d e r b e g r i f f l i c h n o c h t h e o r e ­

t i s c h g e k l ä r t s i n d , e r f a ß t w e r d e n k ö n n e n . Das g l e i c h e g i l t 

e t w a f ü r d i e R o l l e d e s ( i n t e r n a t i o n a l u n t e r s c h i e d l i c h e n ) 

P r e s t i g e s u n d d e s S t a t u s g e s e l l s c h a f t l i c h e r G r u p p e n , a b e r 

a u c h f ü r g e s e l l s c h a f t l i c h e I n s t i t u t i o n e n w i e p o l i t i s c h e 

S y s t e m e o d e r A u s b i l d u n g s - u n d E r z i e h u n g s s y s t e m e u n d f ü r 

g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h e P h ä n o m e n e w i e K o n j u n k t u r l a g e , E i n -

k o m m e n s s t r u k t u r u . ä . 

B e w u ß t n i c h t b e h a n d e l t w e r d e n h i e r a l s o a u s d e n a n g e g e b e ­
n e n G r ü n d e n d i e d i r e k t e n o b j e k t i v e n E i n f l u ß f a k t o r e n . 
D a z u g e h ö r e n e t w a , um n u r e i n i g e a n z u d e u t e n : 
( a ) ö k o n o m i s c h e F a k t o r e n , d i e w a h r s c h e i n l i c h e n t s c h e i d e n d e 
A u s w i r k u n g e n a u f d i e s o z i a l e n E i n s t e l l u n g e n u n d V e r h a l t e n s ­
w e i s e n z e i t i g e n . S i e k ö n n e n i m R a h m e n d e r S t u d i e n r e i s e 
u n d i h r e s F r a g e a n s a t z e s n i c h t b e r ü c k s i c h t i g t w e r d e n . E i n e 
s y s t e m a t i s c h e A n a l y s e d e r E i n f l u ß f a k t o r e n a u f d a s V o r -

b . w . 

Altmann (1970): Soziologische Aspekte beim Vergleich des Betrieblichen Vorschlagswesens in den USA und in der Bundesrepublik Deutschland



B e i a l l e r z e n t r a l e n B e d e u t s a m k e i t s o l c h e r F a k t o r e n k a n n i m H i n ­

b l i c k a u f s i e w o h l n u r a d h o c a r g u m e n t i e r t w e r d e n . A l s e n t s c h e i ­

d e n d s e i h i e r a n g e n o m m e n , d a ß d e r a r t i g e F a k t o r e n s i c h i m h i s t o -

1) F o r t s e t z u n g v . S . 20 
Schlagswesen h ä t t e d i e s e s e l b s t v e r s t ä n d l i c h z e n t r a l z u b e a c h ­
t e n . 
Z . B . w ä r e d i e A r t d e r k o n j u n k t u r e l l e n E n t w i c k l u n g i m H i n b l i c k 
a u f d i e A r b e i t s p l a t z s i c h e r h e i t ( f ü r b e s t i m m t e P e r s o n e n g r u p p e n , 
B r a n c h e n , B e t r i e b e ) z u a n a l y s i e r e n : Z u f r a g e n w ä r e e t w a , ob 
U n s i c h e r h e i t h i n s i c h t l i c h d e s A r b e i t s p l a t z e s z u e r h ö h t e r A k ­
t i v i t ä t , M o t i v a t i o n , I n i t i a t i v e f ü h r t ( e t w a u n t e r dem D r u c k 
d e s a m e r i k a n i s c h e n h i r e - u n d f i r e - P r i n z i p s ) o d e r z u r Z u r ü c k ­
h a l t u n g ( e t w a b e i e i n e m k o l l e k t i v e n A r b e i t e r b e w u ß t s e i n , d a s 
F r e i s e t z u n g s t e n d e n z e n e r k e n n t u n d e n t s p r e c h e n d s o l i d a r i s c h 
m i t Z u r ü c k h a l t u n g r e a g i e r t , w i e e s f ü r d i e BRD i n e i n e r R e i h e 
v o n B e t r i e b e n n a c h g e w i e s e n i s t , z . B . n e u e r d i n g s d u r c h d i e 
G r u p p e B r a u n , K e r n , S c h u m a n n i n G ö t t i n g e n ) . E n t s p r e c h e n d e H y ­
p o t h e s e n w ä r e n f ü r d i e BRD u n d d i e USA s i c h e r s i n n v o l l z u e n t ­
w i c k e l n , l a s s e n s i c h a b e r a u f e i n e r S t u d i e n r e i s e n i c h t ü b e r ­
p r ü f e n . 

A n d e r e ö k o n o m i s c h e F a k t o r e n w ä r e n e t w a ü b e r h a u p t d i e Höhe d e s 
L e b e n s s t a n d a r d s , d a s r e l a t i v e V e r h ä l t n i s d e r E n t w i c k l u n g d e r 
e i n z e l n e n I n d u s t r i e z w e i g e e t c . 
( b ) R e g i o n a l e F a k t o r e n : Im Z u s a m m e n h a n g m i t d e r ö k o n o m i s c h e n 
S i t u a t i o n b e s t i m m t d i e R e g i o n a l i t ä t F a k t o r e n w i e A u s b i l d u n g s ­
c h a n c e n i n d i e s e n R e g i o n e n , A r t d e r A r b e i t s k r ä f t e s t r u k t u r , 
A r t u n d D i c h t e d e s I n d u s t r i e b e s a t z e s e t c . H i e r w e r d e n s i c h e r 
u n t e r s c h i e d l i c h e V e r h a l t e n s w e i s e n , E i n s t e l l u n g e n e t c . d e r 
A r b e i t s k r ä f t e a n z u n e h m e n s e i n . So mag e s i n d e r BRD m e h r D i f ­
f e r e n z e n d e r V a r h a l t e n s o r i e n t i e r u n g g e b e n , e t w a z w i s c h e n dem 
B a y e r i s c h e n W a l d u n d dem R u h r r e v i e r , i n d e n USA z w i s c h e n dem 
B e r e i c h O h i o u n d dem S ü d e n ( v g l . M c L a u g h l i n u n d R o b o c k , Why 
I n d u s t r y M o v e s S o u t h , N a t i o n a l P l a n n i n g A s s . ,1949), a l s z w i ­
s c h e n dem R u h r r e v i e r u n d O h i o . 
( c ) R e c h t l i c h e u n d i n s t i t u t i o n e l l e F a k t o r e n g e s a m t g e s e l l s c h a f t ­
l i c h e r A r t , z . B . A r t u n d G r a d d e r M i t b e s t i m m u n g u n d d e s B e ­
w u ß t s e i n s d a v o n b e i d e n A r b e i t s k r ä f t e n , d i e i n s t i t u t i o n e l l e n 
u n d f a k t i s c h e n M ö g l i c h k e i t e n d e r G e w e r k s c h a f t e n u s w . , e t w a 
d i e A r t n i c h t n u r d e r L o h n v e r h a n d l u n g e n , s o n d e r n a u c h d e s 
" e f f o r t b a r g a i n i n g " , d e s " t a s k - l e v e l - b a r g a i n i n g " , d . h . a l s o 
d a s A u s h a n d e l n d e s ü b l i c h e n A r b e i t s t e m p o s , d e r ü b l i c h e n L e i ­
s t u n g ( z . B . A u f n a h m e e i n e s b e s t i m m t e n A r b e i t s b e w e r t u n g s s y s t e m s 
i n e i n e n T a r i f v e r t r a g o d e r d a s b e t r i e b s i n t e r n e " b a r g a i n i n g " ) . 
( V g l . z . B . K o l b r i d g e , The E f f o r t B a r g a i n i n g i n I n d u s t r i a l 
S o c i e t y , i n : T h e J o u r n a l o f B u s i n e s s o f t h e U n i v e r s i t y o f 
C h i c a g o , V o l X X X I I I , N o . l , 1960, S . 3 8 7 f f ) ; f e r n e r d i e A r t d e r 
W i r t s c h a f t s p o l i t i k , d i e S o z i a l p o l i t i k , d i e A u s b i l d u n g s s y s t e m e 
e t c . 

Um e s z u w i e d e r h o l e n : D e r a r t i g e g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h e , o b j e k ­
t i v g e g e b e n e E i n f l u ß f a k t o r e n k ö n n e n i m H i n b l i c k a u f d i e F r a g e ­
s t e l l u n g n i c h t d i r e k t O p e r a t i o n e n g e f a ß t w e r d e n u n d s o l l e n 
i n d i e s e m , n i c h t a u f s y s t e m a t i s c h e B e h a n d l u n g d e r F r a g e s t e l ­
l u n g o r i e n t i e r t e n R a h m e n n u r ü b e r s o z i a l e u n d k o l l e k t i v e 
E i n s t e l l u n g e n k u r z s k i z z i e r t w e r d e n . 
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r i s c h e n W a n d e l w i e i n d e r b e s o n d e r e n S i t u a t i o n g e s e l l s c h a f t ­

l i c h e r G r u p p e n i n i h r e r j e s p e z i f i s c h e n K o n s t e l l a t i o n u n t e r ­

s c h i e d l i c h auf d i e E i n s t e l l u n g s o l c h e r G r u p p e n a u s w i r k e n . 

(3) E s s c h e i n t d e s h a l b a n g e b r a c h t , Operationen v o n d e n j e 

b e s o n d e r e n A u s p r ä g u n g e n e i n i g e r E i n s t e l l u n g s s t r u k t u r e n v o n 

j e z u b e s t i m m e n d e n P e r s o n e n g r u p p e n a u s z u g e h e n , i n d e n e n s i c h 

d i e v e r s c h i e d e n e n o b j e k t i v e n g e s e l l s c h a f t l i c h e n F a k t o r e n 

d a r s t e l l e n . H i e r z u e i n i g e B e i s p i e l e . 

- K o l l e k t i v b e w u ß t s e i n u n d " G e s e l l s c h a f t s b i l d " ; S e i t d e n U n ­

t e r s u c h u n g e n v o n P o p i t z , B a h r d t u . a . ( D a s G e s e l l s c h a f t s b i l d 

d e r A r b e i t e r , 1957) g e h t man i n d e r d e u t s c h e n I n d u s t r i e s o ­

z i o l o g i e d a v o n a u s , d a ß d i e A r b e i t e r s c h a f t s i c h ü b e r w i e g e n d 

s e l b s t a l s e i n e g e s c h l o s s e n e G r u p p e d e f i n i e r t , m i t e i n e m 

s p e z i f i s c h e n , a u f d e r K ö r p e r l i c h k e i t i h r e r A r b e i t b e r u h e n ­

d e n L e i s t u n g s b e w u ß t s e i n u n d e i n e m e n t s p r e c h e n d e n K o l l e k t i v ­

b e w u ß t s e i n ; d a z u g e h ö r t e i n ( i n v e r s c h i e d e n e n A s p e k t e n z w a r 

v a r i i e r e n d e s ) B i l d v o n d e r G e s e l l s c h a f t , d a s g r u n d s ä t z l i c h 

a l s " d i c h o t o m i s c h " b e z e i c h n e t w i r d : D i e G e s e l l s c h a f t w i r d 

b e t r a c h t e t a l s g e s p a l t e n i n e i n " o b e n " u n d " u n t e n " , m i t 

k o n t r ä r e n I n t e r e s s e n u n d u n ü b e r s t e i g b a r e n S c h r a n k e n . 

D i e s i m p l i z i e r t e i n B e w u ß t s e i n v o n d e r U n v e r ä n d e r l i c h k e i t 

d e s s o z i a l e n S t a t u s , d e r U n m ö g l i c h k e i t d e s A u f s t i e g s u n d 

d e r k o l l e k t i v e n A b g r e n z u n g v o n a n d e r e n G r u p p e n , d a s m i t 

h o h e r S i c h e r h e i t a u c h d i e T e i l n a h m e u n d L e i s t u n g s m o t i v a t i o n 

b e e i n f l u ß t . D a r i n mag a u c h d i e B a s i s d a f ü r z u s u c h e n s e i n , 

d a ß i n d e n U S A z . B . d i e e n t s p r e c h e n d e W e r b u n g f ü r d a s be­
t r i e b l i c h e V o r s c h l a g s w e s e n b e s s e r ankommt a l s i n d e r BRD . D . h . z u g l e i c h , d a ß n i c h t d i e W e r ­

b u n g s c h l e c h t h i n , s o n d e r n i h r " O b j e k t " ( d . h . d i e A n g e s p r o c h e ­

n e n ) a n d e r s i s t a l s i n d e r BRD ( d a s v e r b i e t e t a u c h d i e d i ­

r e k t e Ü b e r t r a g u n g a m e r i k a n i s c h e r M e t h o d e n a u f u n s e r e V e r ­

h ä l t n i s s e ) . 

I n d e r L i t e r a t u r w i r d d a s f e h l e n d e K o l l e k t i v b e w u ß t s e i n d e r 

a m e r i k a n i s c h e n A r b e i t e r s c h a f t s p ä t e s t e n s s e i t S o m b a r t ( " W a ­

r u m g i b t e s i n A m e r i k a k e i n e n S o z i a l i s m u s ? " , 1906) i m m e r 
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w i e d e r n e u b e g r ü n d e t m i t 

- dem d u r c h g ä n g i g e n G l a u b e n a n d i e I d e o l o g i e d e r C h a n c e n ­

g l e i c h h e i t ( " A m e r i c a n d r e a m " ) 

- dem K o n k u r r i e r e n d e r ( h ä u f i g v o r r a n g i g e n ) a n d e r e n D i m e n ­

s i o n e n z u r D e f i n i t i o n d e r e i g e n e n L a g e i n d e r G e s e l l s c h a f t , 

n ä m l i c h a l s " a m e r i k a n i s c h e r S t a a t s b ü r g e r " , d e r v o n K i n d 

a u f i n d i e G r u n d w e r t e ( G l e i c h h e i t , F r e i h e i t , A u f s t i e g , e t c . 

d i e s e r S t a a t s b ü r g e r s c h a f t s o z i a l i s i e r t w i r d , a l s " W e i ß e r " , 

a l s A n g e h ö r i g e r e i n e r b e s t i m m t e n " e t h n i s c h e n G r u p p e " , a l s 

M i t g l i e d e i n e r b e s t i m m t e n K i r c h e . 

S o f e r n man s i c h d a r ü b e r h i n a u s a l s " A r b e i t e r " d e f i n i e r t , 

g e s c h i e h t d i e s m i t e i n e r g e w i s s e n S e l b s t v e r s t ä n d l i c h k e i t b z w . 

m i t S e l b s t b e w u ß t s e i n ( " s i c h s e i n e n e i g e n e n L e b e n s u n t e r h a l t 

v e r d i e n e n " ) . D i e U n t e r s c h e i d u n g z w i s c h e n H a n d - u n d K o p f a r ­

b e i t s p i e l t a n g e b l i c h e i n e g e r i n g e r e R o l l e . W i c h t i g e r s i n d 

S t a t u s d i f f e r e n z i e r u n g e n " i n n e r h a l b " d e r A r b e i t e r s c h a f t ( d i e 

b e i u n s i n n e r b e t r i e b l i c h , w e n i g e r a b e r g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h 

e i n e R o l l e s p i e l e n ) : l a b o r e r s , s e r v i c e w o r k e r s , o p e r a t i v e s , 

f o r e m e n , s a l e s w o r k e r s - s o w i e d i e M ö g l i c h k e i t , s i c h v o n 

t a t s ä c h l i c h " A r m e n " a b z u s e t z e n ( h ä u f i g s p r i c h t man v o n e i n e r 

l o w e r c l a s s - d i e n i c h t z u r w o r k i n g - c l a s s g e h ö r t ) . G r u n d ­

s ä t z l i c h r e c h n e t man s i c h z u r m i d d l e - c l a s s , z u r u p p e r - c l a s s 

g i b t e s k e i n e p r i n z i p i e l l e S c h r a n k e ( v g l . z . B . L e n s k i , 

L i p s e t , D a h r e n d o r f ; C e n t e r s ( P s y c h o l o g y o f S o c i a l C l a s s e s , 

1949, v e r m i t t e l t a l s e i n z i g e r s o e t w a s w i e d i c h o t o m i s c h e 

V o r s t e l l u n g e n b e i d e n " A r b e i t e r n " ) . 

D i e s e s m i d d l e - c l a s s e - B e w u ß t s e i n , d e r G l a u b e a n d i e M ö g l i c h ­

k e i t d e s A u f s t i e g s i s t h i n g e g e n f ü r d i e BRD f ü r d i e A n g e s t e i l 

t e n n a c h g e w i e s e n w o r d e n : 

" D i e A l g e s t e l l t e n h a b e n e i n e n P l a t z i n d e r H i e r a r c h i e d e s 
B e t r i e b e s . S i e g l a u b e n , i n i h r a u f s t e i g e n z u k ö n n e n u n d 
d u r c h i h r e V e r m i t t l u n g s f u n k t i o n e n s e l b s t a n d e r A u t o r i t ä t 
d e r B e t r i e b s f ü h r u n g t e i l z u h a b e n . I h r A u f s t i e g s w i l l e m o t i ­
v i e r t i h r e B e t r i e b s v e r b u n d e n h e i t , d a s h e i ß t , i h r e b e s o n d e r s 
p o s i t i v e E i n s t e l l u n g zum B e t r i e b . I h r e B e t r i e b s t r e u e w i r d 
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j a a u c h s c h l i e ß l i c h r e g e l m ä ß i g b e l o h n t u n d s e i e s n u r d u r c h 
d e n E i n k o m m e n a n s t i e g m i t z u n e h m e n d e m A l t e r . D i e A n g e s t e l l t e n 
i d e n t i f i z i e r e n s i c h d a h e r m i t d e r H i e r a r c h i e ; s i e a n e r k e n n e n 
d i e A u t o r i t ä t d e r H i e r a r c h i e . D a r a u f b a u t a u c h i h r G e s e l l ­
s c h a f t s b i l d a u f . D i e Angestellten s e h e n d i e G e s e l l s c h a f t a l s 
e i n e h i e r a c h i s c h e S t u f e n o r d n u n g , i n der d i e s c h r i t t w e i s e 
E r r e i c h u n g d e r n ä c h s t h ö h e r e n S t u f e g r u n d s ä t z l i c h m ö g l i c h 
e r s c h e i n t . S i e u n t e r s c h e i d e n s i c h d a m i t v o n d e n A r b e i t e r n , 
d e n e n s i c h , w i e g e z e i g t , d i e G e s e l l s c h a f t i n e i n " o b e n " u n d 
" u n t e n " g e s p a l t e n d a r s t e l l t , s i e s e l b s t a b e r s c h i c k s a l h a f t 
dem U n t e n v e r h a f t e t b l e i b e n . 

D i e A n g e s t e l l t e n z e r f a l l e n n u n f r e i l i c h i n s e h r v e r s c h i e d e n e 
G r u p p e n ; man d e n k e n u r a n d i e U n t e r s c h i e d e z w i s c h e n d e n t e c h ­
n i s c h e n u n d k a u f m ä n n i s c h e n A n g e s t e l l t e n , z w i s c h e n d e n h ö h e r e n 
A n g e s t e l l t e n u n d d e r M a s s e d e r B ü r o k r ä f t e . D a s h i e r s k i z z i e r ­
t e S e l b s t v e r s t ä n d n i s d e r A n g e s t e l l t e n k a n n d a h e r k a u m f ü r 
a l l e d i e s e G r u p p e n i n g l e i c h e r W e i s e z u t r e f f e n , s i e s i n d d a f ü r 
n a c h H e r k u n f t , B i l d u n g s g a n g u n d S t e l l u n g i m B e t r i e b z u v e r ­
s c h i e d e n . " ( L e p s i u s , S t r u k t u r e n u n d W a n d l u n g e n i m I n d u s t r i e ­
b e t r i e b , 1960, S . 6 7 ) . 

A l l e r d i n g s i s t z u b e r ü c k s i c h t i g e n , d a ß s i c h d i e A r b e i t s f u n k ­

t i o n e n v o n A r b e i t e r n u n d A n g e s t e l l t e n v i e l f a c h ü b e r s c h n e i d e n 

u n d n o c h n i c h t k l a r i s t , i n w i e w e i t d i e s z u e i n e r V e r ä n d e r u n g 

d e s B e w u ß t s e i n s f ü h r t ( v g l . C l a e s s e n s , F u h r m a n n u . a . , A n g e ­

s t e l l t e u n d A r b e i t e r i n d e r B e t r i e b s p y r a m i d e , 1960). 

N o c h e i n m a l : E s w ä r e n i m i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h d e r a r t i ­

ge G r u n d e i n s t e l l u n g e n a l s u n t e r s c h i e d l i c h m o t i v i e r e n d z u 

u n t e r s t e l l e n . 

E i n s t e l l u n g zum A u f s t i e g : E n g m i t dem v o r h e r g e h e n d e n v e r b u n ­

d e n i s t d i e E i n s t e l l u n g zum A u f s t i e g , d i e h i e r n u r a n g e d e u t e t 

w e r d e n s o l l . W e l t z e t w a b e s c h r e i b t n a c h e i n e r A n a l y s e d i e 

E i n s t e l l u n g v o n A r b e i t e r n zum A u f s t i e g a l s e i n " s t a t i s c h d e ­

f e n s i v e s K o l l e k t i v b e w u ß t s e i n " ( W e l t z , D e r A r b e i t e r u n d d e r 

A u f s t i e g , i n : D i e n e u e G e s e l l s c h a f t , 1965/1, S . 5 3 4 f f ) : 

N i c h t d i e E n t w i c k l u n g i s t e n t s c h e i d e n d , s o n d e r n d i e e i n g e n o m -

mene P o s i t i o n . E s g e h t n i c h t ums W e i t e r k o m m e n , s o n d e r n um 

d i e S i c h e r u n g d e s E r r e i c h t e n . A l l d i e s w i r d a l s k o l l e k t i v e s 

S c h i c k s a l , n i c h t a l s i n d i v i d u e l l e s , v e r s t a n d e n . D a m i t e n t ­

s p r e c h e n s i c h - l a u t W e l t z - L e i t b i l d u n d R e a l i t ä t , i m Gegen_ 

s a t z e t w a z u d e n E i n s t e l l u n g e n d e r A n g e s t e l l t e n , wo a u f ­

s t i e g s o r i e n t i e r t e s L e i t b i l d ( s . o . ) u n d R e a l i t ä t i n W i d e r s p r u c h 

s t e h e n ( v g l . e t w a B a h r d t , I n d u s t r i e b ü r o k r a t i e , 1 9 5 8 ) . 
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F ü r d i e USA w ä r e n g e n a u e r e L i t e r a t u r a n a l y s e n e r f o r d e r l i c h . 

B e i g r o b e r B e t r a c h t u n g e r g i b t s i c h e i n b u n t e s B i l d d e r o b ­

j e k t i v e n D a t e n w i e d e r s u b j e k t i v e n I n t e r p r e t a t i o n . O b j e k t i v 

s c h e i n t e s h o h e M o b i l i t ä t s r a t e n i n n e r h a l b d e r v e r s c h i e d e n e n 

B e r u f s k a t e g o r i e n d e r A r b e i t e r s c h a f t z u g e b e n - a b e r e i n e 

z i e m l i c h e i n d e u t i g e S c h r a n k e g e g e n ü b e r dem W h i t e - c o l l a r - B e -

r e i c h . 

S u b j e k t i v g e h ö r t i n d i v i d u e l l e r A u f s t i e g zum a m e r i k a n i s c h e n 

G l a u b e n s b e k e n n t n i s . A l s g e e i g n e t e s M i t t e l w i r d d i e A u s b i l d u n g 

a n g e s e h e n . 

H ä u f i g i s t A u f s t i e g G e g e n s t a n d d e s c o l l e c t i v e b a r g a i n i n g 

z w i s c h e n Arbeitgebern u n d t r a d e u n i o n s u n d i n s o w e i t i n s t i -

t u t i o n a l i s i e r t . I n n e r b e t r i e b l i c h e r w a r t e t man vom V o r g e s e t z ­

t e n A u f s t i e g s f ö r d e r u n g , b e s c h w e r t s i c h g e g e b e n e n f a l l s b e i 

d e r B e t r i e b s g e w e r k s c h a f t . D e n i n n e r b e t r i e b l i c h e n F o r t b i l d u n g s ­

maßnahmen w i r d h o h e B e d e u t u n g b e i g e m e s s e n . ( V g l . f ü r e i n e n 

Ü b e r b l i c k : D u b i n , The W o r l d o f W o r k , 1958; B e n d i x , W o r k a n d 

A u t h o r i t y i n I n d u s t r y , 1956 A n d e r s o n , N . " D i m e n s i o n s o f W o r k " , 

1963; B l a u / D u n c a n , " T h e American O c c u p a t i o n a l S t r u c t u r e " , 1967) 

A u c h h i e r s c h e i n t k l a r , d a ß d e r a r t i g e g e s e l l s c h a f t l i c h e D i f ­

f e r e n z e n i n d e r E i n s t e l l u n g , a u c h b e i d i e s e r g r o b e n A n a l y s e , 

a l s a u ß e r o r d e n t l i c h e n t s c h e i d e n d f ü r d i e M o t i v a t i o n z u r B e ­

t e i l i g u n g z u b e t r a c h t e n s i n d : Ob z . B . i m S i n n e i n e r M a n a g e ­

m e n t t e c h n i k d i e B e t e i l i g u n g am V o r s c h l a g s w e s e n a l s f o r m a l e s 

B e f ö r d e r u n g s k r i t e r i u m a u f g e n o m m e n w i r d o d e r n i c h t , i s t s i ­

c h e r l i c h w i c h t i g - g e w i n n t R e l e v a n z f ü r d i e A b s c h ä t z u n g s e i ­

n e r W i r k u n g a b e r e r s t a u f dem H i n t e r g r u n d s o l c h e r g e s e l l s c h a f t ­

l i c h e r A u f s t i e g s o r i e n t i e r u n g e n b e i d e n v e r s c h i e d e n e n A r b e i t ­

n e h m e r g r u p p e n u n d i n v e r s c h i e d e n e n G e s e l l s c h a f t e n . 

W e i t e r e m ö g l i c h e F a k t o r e n , d i e i n F o r m v o n " E i n s t e l l u n g e n " 

w i r k s a m s i n d , k ö n n e n h i e r n u r g e n a n n t w e r d e n : 

- E i n s t e l l u n g z u r M i t b e s t i m m u n g m i t a l l e n F o l g e r u n g e n f ü r d a s 

I n t e r e s s e a n d e r E n t w i c k l u n g d e s B e t r i e b s , d e s e i g e n e n B e i ­

t r a g s d a z u e t c . 
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- E i n s t e l l u n g z u r E n t l o h n u n g , i n s b e s o n d e r e a u c h i m Z u s a m m e n ­

h a n g m i t d e r E i n s c h ä t z u n g d e r P r ä m i e n a l s f i n a n z i e l l e n A n ­

r e i z z u r B e t e i l i g u n g am b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n . 

- E i n s t e l l u n g zum t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t : G e r a d e d i e s e r B e ­

r e i c h s c h e i n t a u ß e r o r d e n t l i c h w i c h t i g . D i e E i n s c h ä t z u n g 

d e r A u s w i r k u n g e n d e s t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t s a u f d i e e i g e ­

n e A r b e i t d ü r f t e u n t e r s c h i e d l i c h s e i n . H i n s i c h t l i c h s e i n e r 

A u s w i r k u n g e n h a l t e n s i c h i n d e r BRD b e i Arbeitern o f f e n b a r 

d i e p o s i t i v e n u n d d i e n e g a t i v e n U r t e i l e d i e W a a g e , e i n 

g r o ß e r T e i l h a t e i n a m b i v a l e n t e s " e i n e r s e i t s - a n d e r e r s e i t s -

U r t e i l " ( P o p i t z u . a . , a . a . 0 S . 73 f). E i n V i e r t e l d e r i n 

d e r U n t e r s u c h u n g B e f r a g t e n r e c h n e t e n v o r w i e g e n d m i t F r e i ­

s e t z u n g e n , d i e H ä l f t e r e c h n e t e a u c h m i t E n t l a s s u n g e n . E s 

s c h e i n t k l a r , d a ß d e r a r t i g e E i n s t e l l u n g e n , v e r b u n d e n m i t 

d e r j e w e i l i g e n k o n j u n k t u r e l l e n L a g e , d e r L a g e a u f dem A r ­

b e i t s m a r k t , dem j e w e i l i g e n A r b e i t s p l a t z , dem A l t e r u s w . 

s p e z i f i s c h e A u s w i r k u n g e n h a t a u f d i e M o t i v a t i o n z u r M i t a r ­

b e i t a n d e r t e c h n i s c h e n E n t w i c k l u n g . 

I n A m e r i k a w e i s t e i n e R e i h e v o n E i n z e l f a l l s t u d i e n ( z . B . v o n 

D a l t o n ) a u f e i n i n s t i t u t i o n a l i s i e r t e s M i ß t r a u e n g e g e n ü b e r 

K o n s e q u e n z e n d e s t e c h n i s c h e n F o r t s c h r i t t s f ü r d i e e i g e n e n 

A r b e i t s b e d i n g u n g e n , i n s b e s o n d e r e E n t l o h n u n g u n d V e r l u s t v o n 

E i n f l u ß . D . h . , d a ß a l s o a u c h um M a ß n a h m e n , d i e b e i u n s a u f ­

g r u n d e i n e r a u f s G e n e r e l l e b e z o g e n e n p o s i t i v e n E i n s t e l l u n g 

v i e l l e i c h t s t i l l s c h w e i g e n d h i n g e n o m m e n w e r d e n , w e i l s i e a l s 

t e c h n i s c h e r F o r t s c h r i t t g e r i e r e n , v e r h a n d e l t w i r d - i m D e t a i l 

u n d k o n k r e t . 

D i e s e r l e t z t e P u n k t - w e i t e r e w ä r e n z u p r ü f e n - w i r d i m f o l ­

g e n d e n A b s c h n i t t n o c h m a l s k u r z a u f g e n o m m e n . 
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D e r Z u s a m m e n h a n g d e r E i n f l u ß f a k t o r e n 

B i s h e r w u r d e n d i e Z u s a m m e n h ä n g e d e r E i n f l u ß f a k t o r e n e t w a s 

l e i c h t f e r t i g v e r n a c h l ä s s i g t u n d n u r a m R a n d e s k i z z i e r t . 

D i e s e n t s p r i c h t dem W i s s e n s s t a n d i m H i n b l i c k a u f u n s e r S a c h ­

p r o b l e m . G l e i c h w o h l s i n d s o l c h e e i n d i m e n s i o n a l e n E r k l ä r u n g e n 

n i c h t a u s r e i c h e n d . D i e z e n t r a l e n G e s i c h t s p u n k t e , d i e w i r 

o b e n b e i d e r S k i z z i e r u n g d e s i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n A n ­

s a t z e s e r w ä h n t e n , s t e h e n i n e i n e m h y p o t h e t i s c h e n Z u s a m m e n ­

h a n g , e r l a u b e n p r i n z i p i e l l d i e B i l d u n g e i n e s M o d e l l s . 

D i e s e M o d e l l b i l d u n g k a n n i m H i n b l i c k a u f u n s e r s p e z i f i s c h e s 

P r o b l e m n i c h t g e l e i s t e t w e r d e n . G a n z k u r z u n d e b e n f a l l s 

n u r e x e m p l a r i s c h s o l l j e d o c h s k i z z i e r t w e r d e n , w i e s o l c h e 

F a k t o r e n i n e i n e n Z u s a m m e n h a n g g e b r a c h t w e r d e n k ö n n e n . 

M i c h a e l S c h u m a n n b e r i c h t e t e a u f dem A r b e i t s w i s s e n s c h a f t l i c h e n 

K o n g r e ß 1968 i n B e r l i n a u s d e n A r b e i t e n e i n e r G ö t t i n g e r 

I n d u s t r i e s o z i o l o g e n g r u p p e ( R K W - P r o j e k t A 33), d e r e n A n s a t z 

b e i d e r B e h a n d l u n g d e r E i n s t e l l u n g d e r A r b e i t e r z u r t e c h n i ­

s c h e n E n t w i c k l u n g dem o b e n g e n a n n t e n i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n 

A n s a t z v e r p f l i c h t e t e r s c h e i n t . D i e G r u p p e e n t w i c k e l t e e i n 

M o d e l l , i n dem e i n i g e d e r z e n t r a l e n o b j e k t i v e n F a k t o r e n , 

d i e w i r o b e n u m r i s s e n h a b e n , i n i h r e r W e c h s e l w i r k u n g m i t 

d e n E i n s t e l l u n g e n d e r A r b e i t e r e n t f a l t e t w e r d e n . 

" D i e z e n t r a l e n B e g r i f f e d i e s e s M o d e l l s s i n d d i e A r b e i t s ­
s i t u a t i o n u n d d a s N i v e a u d e s A n s p r u c h s a n d i e A r b e i t , d a s 
w i r a u c h E r w a r t u n g s h o r i z o n t n e n n e n . D e r B e g r i f f d e r A r b e i t s ­
s i t u a t i o n u m s c h l i e ß t d a b e i d a s s p e z i e l l e A r b e i t s v e r h ä l t n i s 
- c h a r a k t e r i s i e r t d u r c h d i e A r b e i t s a u f g a b e n , d i e A r b e i t s ­
a u t o n o m i e , d i e K o o p e r a t i o n s b e d i n g u n g e n , d i e A r b e i t s q u a l i f i ­
k a t i o n s o w i e A r b e i t s b e l a s t u n g - u n d d i e a l l g e m e i n e n b e t r i e b ­
l i c h e n V e r h ä l t n i s s e - c h a r a k t e r i s i e r t d u r c h A r b e i t s p l a t z s i ­
c h e r h e i t , B e s c h ä f t i g u n g s a l t e r n a t i v e , E n t l o h n u n g , F ü h r u n g s ­
s t i l s o w i e E n t w i c k l u n g s m ö g l i c h k e i t e n . D i e S i t u a t i o n s b e d i n ­
g u n g e n w e r d e n d a b e i n i c h t n u r i n i h r e m a k t u e l l e n Z u s t a n d , 
s o n d e r n a u c h i n i h r e r h i s t o r i s c h e n D i m e n s i o n a l s E r f a h r u n g s ­
h i n t e r g r u n d m i t e i n b e z o g e n . M i t dem B e g r i f f d e s A n s p r u c h s ­
n i v e a u s m e i n e n w i r d i e E r w a r t u n g e n , a n d e n e n d e r A r b e i t e r 
s e i n e k o n k r e t e A r b e i t s s i t u a t i o n u n d d e r e n V e r ä n d e r u n g e n 
m i ß t . Der E r w a r t u n g s h o r i z o n t e r g i b t s i c h p r i m ä r a u s d e r f o r ­
m a l e n A u s b i l d u n g d e s Arbeiters, s e i n e r b e r u f l i c h e n T r a d i ­
t i o n u n d E n t w i c k l u n g u n d s e i n e m t ä t i g k e i t s s p e z i f i s c h e n E r -
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f a h r u n g s h i n t e r g r u n d u n d w i r d a u ß e r d e m d u r c h F a k t o r e n d e r 
P e r s ö n l i c h k e i t b e e i n f l u ß t . 

U n s e r e z e n t r a l e Annahme i s t n u n , d a ß d i e t e c h n i s c h e E n t ­
w i c k l u n g vom A r b e i t e r w e i t g e h e n d d a n a c h b e u r t e i l t w i r d , i n ­
w i e w e i t d i e m i t d e r E n t w i c k l u n g v e r b u n d e n e V e r ä n d e r u n g i n 
d e r o b j e k t i v e n A r b e i t s s i t u a t i o n s i c h p o s i t i v , n e u t r a l o d e r 
n e g a t i v z u s e i n e m E r w a r t u n g s h o r i z o n t v e r h ä l t . " 
( S c h u m a n n , V o r t r a g s m a n u s k r i p t ) 

E i n e R e i h e v o n " o b j e k t i v e n i n n e r b e t r i e b l i c h e n F a k t o r e n " , 

d i e h i e r d e r " A r b e i t s s i t u a t i o n " ( d . i . s p e z i f i s c h e r A r b e i t s ­

p l a t z u n d a l l g e m e i n e b e t r i e b l i c h e V e r h ä l t n i s s e ) e n t s p r e c h e n 

u n d v o n " g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h e n F a k t o r e n " , d i e h i e r i n 

d e n " E r w a r t u n g s h o r i z o n t " e i n g e h e n , s i n d h i e r z u e i n e m -

n a t ü r l i c h a u f e i n a n d e r e s U n t e r s u c h u n g s z i e l g e r i c h t e t e n -

M o d e l l v e r k n ü p f t . A u s i h r e m W e c h s e l s p i e l - u n d a u f e i n e m a l 

d y n a m i s c h b e t r a c h t e t e n H i n t e r g r u n d ( " V e r ä n d e r u n g s t e n d e n z e n " 

- e r g e b e n s i c h d i e E i n s t e l l u n g e n g r u p p e n s p e z i f i s c h . 

Z u s a m m e n f a s s e n d : 

A u s g e h e n d v o n u n s e r e m i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n A n s a t z , b e z o ­

g e n a u f d i e h i e r n u r u n v e r b u n d e n u n d e x e m p l a r i s c h a u f g e f ü h r 

t e n F a k t o r e n g r u p p e n , m ü ß t e e i n M o d e l l e n t w i c k e l t w e r d e n , 

das ä h n l i c h dem g e z e i g t e n B e i s p i e l z u s e i n h ä t t e u n d um d i e 

V e r b i n d u n g e n z u r T e i l n a h m e u n d L e i s t u n g s m o t i v a t i o n e r w e i ­

t e r t w e r d e n m ü ß t e . E r s t v o n d a h e r w ä r e e i n e d i f f e r e n z i e r t e 

I n t e r p r e t a t i o n d e r - e b e n f a l l s n o c h z u b e s c h a f f e n d e n , i n 

d e n b i s h e r i g e n U n t e r l a g e n n i c h t v o r l i e g e n d e n - e m p i r i s c h e n 

D a t e n m ö g l i c h u n d d a m i t e i n e B e s t i m m u n g d e r s o z i a l b e d i n g ­

t e n M o t i v a t i o n e n . E r s t d a n n a u c h w ä r e e i n i n t e r n a t i o n a l e r 

s o z i o l o g i s c h e r V e r g l e i c h s t r i n g e n t m ö g l i c h . 

B e i m g e g e n w ä r t i g e n S t a n d d e s M a t e r i a l s u n d d e r T h e o r i e b i l ­

d u n g a l l e r d i n g s m ü s s e n E i n z e l - u n d a d - h o c - E r k l ä r u n g e n g e ­

f u n d e n w e r d e n , d i e g l e i c h w o h l a u f g r u n d d e r e n t w i c k e l t e n 

Ü b e r l e g u n g e n ü b e r d i e b i s h e r i g e n " A n a l y s e n " d e s H u m a n -

R e l a t i o n s - A n s a t z e s h i n a u s g e h e n k ö n n e n . 
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C . E i n f l u ß f a k t o r e n u n d V e r g l e i c h s g r u n d l a g e n u n t e r dem H u m a n -

R e l a t i o n s - A s p e k t - E i n E x k u r s 

I n e i n e r s y s t e m a t i s c h e n B e h a n d l u n g d e s Themas m ü ß t e h i e r 

e i n e A n a l y s e d e r L e i s t u n g s f ä h i g k e i t d e s b i s h e r ü b l i c h e r w e i s e 

v e r w e n d e t e n H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z e s i m H i n b l i c k a u f d i e 

E r k l ä r u n g i n t e r n a t i o n a l e r D i f f e r e n z e n e r f o l g e n . H i e r s o l l 

s t a t t d e s s e n n u r - u n d m e h r zum B e l e g d e r a n g e f ü h r t e n K r i t i k -

a n z w e i B e i s p i e l e n a u s d e r L i t e r a t u r d i e g e r i n g e E r k l ä r u n g s ­

k r a f t d i e s e s A n s a t z e s u m r i s s e n w e r d e n . 

In s e i n e m a l l g e m e i n b e k a n n t e n A u f s a t z " A l l g e m e i n e G r u n d l a g e n 

z u r A n p a s s u n g d e r A r b e i t s b e d i n g u n g e n a n d e n M e n s c h e n " , d e r 

s i c h v o r w i e g e n d m i t dem b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n b e f a ß t , 

( i n : H a n d b u c h d e r P s y c h o l o g i e , 9 . B d . B e t r i e b s p s y c h o l o g i e , 

H g . v o n L e r s c h , S a n d e r , T h o m a e , 1 9 6 l , S . 57 - 7 1 ) , s c h r e i b t 

B . H e r w i g , d a ß d a s V o r s c h l a g s w e s e n " w e s e n t l i c h e i n p s y c h o l o ­
g i s c h e s P r o b l e m d e r F ü h r u n g i m B e t r i e b e d a r s t e l l t , w o b e i e s 
e i n m a l d a r a u f a n k o m m t , i n d e r B e l e g s c h a f t e i n e E i n s t e l l u n g 
z u e r z e u g e n , d a s B e h a r r u n g s v e r m ö g e n z u ü b e r w i n d e n u n d zum 
a n d e r e n f ü r d i e s e A u f g a b e e i n e e n g e Z u s a m m e n a r b e i t z w i s c h e n 
B e l e g s c h a f t u n d a l l e n F ü h r u n g s k r ä f t e n d e s B e t r i e b e s z u e r r e i ­
c h e n . U n t e r d i e s e n G e s i c h t s p u n k t e n w e r d e n d a h e r a u c h a l l e 
p r a k t i s c h e n Maßnahmen z u r D u r c h f ü h r u n g d e s V o r s c h l a g s w e s e n s z u 
b e t r a c h t e n s e i n . D i e s e h r u n t e r s c h i e d l i c h e n E r f o l g e d e s V o r ­
s c h l a g s w e s e n s i n d e n v e r s c h i e d e n e n B e t r i e b e n s i n d z w e i f e l l o s 
d a r a u f z u r ü c k z u f ü h r e n , ob u n d i n w i e w e i t d i e s e p s y c h o l o g i s c h e n 
G e s i c h t s p u n k t e w i r k l i c h b e r ü c k s i c h t i g t w o r d e n s i n d . " ( a . a . O . 

s . 6 3 ) . 

A n n e u e r e n A r b e i t e n w u r d e n dem V e r f a s s e r e r s t n a c h A b s c h l u ß 
d i e s e s B e r i c h t s b e k a n n t : W. K r a f f t , Das b e t r i e b l i c h e V o r ­
s c h l a g s w e s e n a l s G r u p p e n a u f g a b e u n d G r u p p e n p r o b l e m ; N ü r n ­
b e r g e r A b h a n d l u n g e n z u d e n W i r t s c h a f t s - u n d S o z i a l w i s s e n ­
s c h a f t e n , H . 2 3 , B e r l i n . L a u t R e z e n s i o n ( D e r A r b e i t g e b e r 
H . 18/1968) w u r d e n a u c h h i e r d i e p s y c h o l o g i s c h e n u n d s o ­
z i a l p s y c h o l o g i s c h e n V o r a u s s e t z u n g e n d e s V o r s c h l a g s w e s e n s 
( u n d n i c h t d i e s o z i o l o g i s c h e n ) b e h a n d e l t , u n d e s w i r d v o r ­
w i e g e n d d i e " i n t e g r i e r e n d e " F u n k t i o n d e s VW ( I n t e g r i e r u n g 
d e s A r b e i t n e h m e r s i n d e n B e t r i e b , V e r b i n d u n g t e c h n i s c h ­
ö k o n o m i s c h e r R a t i o n a l i t ä t u n d m e n s c h l i c h - s o z i a l e r B e f r i e ­
d i g u n g ) b e t o n t . 
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D i e B e t e i l i g u n g i s t a l s o f u n k t i o n a l a b h ä n g i g v o n d e r M a n i ­

p u l a t i o n s f ä h i g k e i t p s y c h i s c h e r G e g e b e n h e i t e n , i n s b e s o n d e r e 

d u r c h d i e F ü h r u n g s k r ä f t e . D i e u n t e r s c h i e d l i c h e B e t e i l i g u n g 

i n d e r BSD u n d d e n USA w i r d d a n n - i m m a n e n t f o l g e r i c h t i g -

i n t e r p r e t i e r t : " M a n k a n n w o h l m i t R e c h t d a r a u s s c h l i e ß e n , 

d a ß d i e M e n t a l i t ä t d e s A m e r i k a n e r s , d e r a u f g e s c h l o s s e n e r 

f ü r N e u e r u n g e n , a u c h v i e l l e i c h t e x p e r i m e n t i e r f r e u d i g e r i s t , 

e i n e g u t e V o r a u s s e t z u n g z u r Ü b e r w i n d u n g d e s B e h a r r u n g s v e r ­

m ö g e n s g e g e b e n h a t . " ( a . a . O . S . 6 4 ) . 

D i e W e r b u n g s p i e l e e i n e g r o ß e R o l l e , i s t a b e r d a v o n a b h ä n ­

g i g , d a ß d i e " w i r k s a m e n p s y c h o l o g i s c h e n F a k t o r e n " ( s i c ! ) 

r i c h t i g e r k a n n t w e r d e n . U n t e r B e z u g n a h m e a u f G . B r ä u t i g a m 

(Was h ä l t d e n A r b e i t n e h m e r d a v o n a b , V e r b e s s e r u n g s v o r s c h l ä g e 

z u m a c h e n ? , F o r f a - B r i e f e , 6 . J g . , H . 3, 1957) w i r d a u f d i e 

" e p o c h a l e n p s y c h o l o g i s c h e n G r ü n d e " ( h a b i t u e l l e s M i ß t r a u e n , 

i m m e r h i n a l s F o l g e d e r h i s t o r i s c h e n E n t w i c k l u n g ) u n d " s o ­

z i a l p s y c h o l o g i s c h e G r ü n d e " ( H e r a u s h e b e n a u s d e r G r u p p e u n d 

e n t s p r e c h e n d e r N e i d , R e s s e n t i m e n t s e t c . ) v e r w i e s e n . " E s 

b e d a r f m e n s c h l i c h e n Z u s a m m e n w i r k e n s , um a l l m ä h l i c h s o l c h e 

E i n s t e l l u n g e n a b z u b a u e n . " ( a . a . O . S . 6 5 ) . 

D e m e n t s p r e c h e n d w e r d e n a u c h d i e G r ü n d e d e r N i c h t b e t e i l i g u n g 

p s y c h o l o g i s i e r t , o b w o h l s e h r v i e l e F a k t e n s i c h e r z u t r e f f e n d 

e r h o b e n u n d d a r g e s t e l l t w e r d e n : E s e n t s t e h t ( m i t B r ä u t i g a m ) 

d i e o f t w i e d e r h o l t e G l i e d e r u n g d e s " N i c h t - K ö n n e n s " ( h i e r w i r d 

a l s o a u f d i e i n d i v i d u e l l e E b e n e g e s c h o b e n - d i e " F ü h r u n g s ­

k r ä f t e " k ö n n e n j a h e l f e n ! - , was e i n m a c h t v o l l e r g e s e l l ­

s c h a f t l i c h e r F a k t o r i s t ( M e c h a n i s i e r u n g s g r a d , A u s b i l d u n g s ­

s y s t e m e t c . ) , d e r n i c h t i m B e t r i e b b e w ä l t i g t w e r d e n k a n n ) , 

d e s " N i c h t - W o l l e n s " ( z . B . " M i ß t r a u e n " , " B e q u e m l i c h k e i t " , 

" m a n g e l n d e E i n s t e l l u n g zum B e t r i e b " e t c . ) , d i e s p ä t e r n o c h 

- s t a t t e i n f a c h a u f z u z ä h l e n - d u r c h N i c h t p s y c h o l o g e n v e r z w e i ­

f e l t e r w e i t e r t w u r d e ( v g l . D. G a n z : " N i c h t W a g e n " , " N i c h t -

E n t s c h l i e ß e n " ) . D a n n g i b t e s w e i t e r " G r ü n d e i m m e n s c h l i c h e n 

B e r e i c h " ( z . B . " A k k o r d - V e r d e r b e r " , " S t r e b e r " ) u n d n a t ü r l i c h 

a u c h m a n g e l n d e O r g a n i s a t i o n . B l e i b t man a u f d i e s e r E b e n e , 

s o m ü s s e n n a t ü r l i c h , um U n t e r s c h i e d e e t w a z u d e n U S A z u 

e r k l ä r e n , U n t e r s c h i e d e i n d e r " B e q u e m l i c h k e i t " , dem " B e h a r -
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r u n g s v e r m ö g e n " , d e r " M e n t a l i t ä t " e t c . g e m a c h t w e r d e n -

S p e k u l a t i o n e n m i t v a g e n B e g r i f f e n i m w i s s e n s c h a f t l i c h e n G e ­

w a n d . U n d w e i l a l l e s d i e s e s n a t ü r l i c h d a s " B e t r i e b s k l i m a " 

u n d d a m i t d i e B e t e i l i g u n g n a c h dem o b e n d a r g e s t e l l t e n M o d e l l 

b e e i n f l u ß t , w i r d d i e S a c h e e i g e n t l i c h g a n z " k l a r " : D e r a r t i g e 

" G r ü n d e " " f ü r m a n g e l n d e n E r f o l g d e s V o r s c h l a g s w e s e n s w e i s e n 

e i n d e u t i g d a r a u f h i n , d a ß e i n e g u t e m e n s c h l i c h e A t m o s p h ä r e 

i m B e t r i e b e i n e u n a b d i n g b a r e V o r a u s s e t z u n g f ü r d a s V o r s c h l a g s ­

w e s e n d a r s t e l l t . D i e G e s t a l t u n g g u t e r m e n s c h l i c h e r Z u s a m m e n ­

a r b e i t l i e g t a b e r i m V e r a n t w o r t u n g s b e r e i c h a l l e r F ü h r u n g s ­

k r ä f t e d e s B e t r i e b e s , s o d a ß a u c h e i n V o r s c h l a g s w e s e n n u r 

u n t e r M i t w i r k u n g a l l e r F ü h r u n g s k r ä f t e , v o n d e r o b e r s t e n B e ­

t r i e b s l e i t u n g b i s zum M e i s t e r , s i n n v o l l d u r c h z u f ü h r e n i s t . " 

( a . a . O . S . 6 5 / 6 6 ) . D i e S a c h e i s t k l a r : G u t e r F ü h r u n g s s t i l -

g u t e Z u s a m m e n a r b e i t - g u t e s B e t r i e b s k l i m a - h o h e B e t e i l i ­

g u n g , d a s i s t d a s M o d e l l . U n d d a d e n L e t z t e n b e k a n n t l i c h d i e 

H u n d e b e i ß e n , l i e g t d i e H a u p t a u f g a b e n a t ü r l i c h b e i m d i r e k t e n 

V o r g e s e t z t e n , i n s b e s o n d e r e dem M e i s t e r . A u c h h i e r s i n d d i e 

b l a n k e n F a k t e n s i c h e r l i c h v i e l f a c h z u t r e f f e n d ( V e r ä r g e r u n g 

d e s M e i s t e r s , A b l e h n u n g d u r c h i h n u s w . ) , a b e r s i e w e r d e n 

n i c h t a u s s e i n e r s o z i a l e n P o s i t i o n i m S p a n n u n g s f e l d z w i s c h e n 

o b e n u n d u n t e n , z w i s c h e n " A r b e i t e r n u n d M a n a g e m e n t " ( W e l t z ) 

e r k l ä r t ( d i e b e i s p i e l s w e i s e i n s t i t u t i o n e l l e n H e g e l u n g e n , 

K l a r h e i t ü b e r K o m p e t e n z e n e t c . e r f o r d e r n w ü r d e ) , s o n d e r n 

a u s d e r " m e n s c h l i c h e n S i t u a t i o n " d e s M e i s t e r s , s o d a ß d i e s e 

" S c h w i e r i g k e i t . . . n u r m i t p s y c h o l o g i s c h e n M i t t e l n z u ü b e r ­

w i n d e n " i s t ( a . a . O . S . 6 6 ) . 

H i e r i s t d e r A n s a t z p u n k t z u a l l j e n e n i n t e r n a t i o n a l v e r g l e i ­

c h e n d e n A n a l y s e n , d i e d a n n d i e U n t e r s c h i e d e i m " b e s s e r e n 

m e n s c h l i c h e n V e r h ä l t n i s " v o n V o r g e s e t z t e n u n d U n t e r g e b e n e n 

s u c h e n m ü s s e n o d e r i n d e r a n d e r e n ( a n g e b l i c h d e m o k r a t i s c h e r e n " ) 

F ü h r u n g s s t r u k t u r . 

E s s o l l n i c h t w e i t e r a u f d i e d a r a u f a u f b a u e n d e n F o l g e r u n g e n 

f ü r d i e k o n k r e t e n Maßnahmen e i n g e g a n g e n w e r d e n . A l s B e i s p i e l 

g e n ü g e d e r H i n w e i s , d a ß H e r w i g z . B . s o g a r d i e E m b r y o f o r m 

e i n e r I n s t i t u t i o n a l i s i e r u n g w i e d e n a n o n y m e n B r i e f k a s t e n 

a b l e h n t : 
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" W e n n d a s V o r s c h l a g s w e s e n a b e r a u c h z u e i n e r V e r b e s s e r u n g 
d e r Z u s a m m e n a r b e i t i m B e t r i e b f ü h r e n s o l l , m ü ß t e n s i c h d i e 
B e t r i e b s l e i t u n g e n u n d a l l e F ü h r u n g s k r ä f t e b e m ü h e n , d i e s e n 
Weg n u r a l s Notmaßnahme f ü r S o n d e r f ä l l e o f f e n z u h a l t e n u n d 
d u r c h F ü h r u n g s m a ß n a h m e n d e r o b e n g e s c h i l d e r t e n A r t d i e v e r ­
t r a u e n s v o l l e B e s p r e c h u n g e i n e s V o r s c h l a g e s m i t dem z u s t ä n d i ­
g e n V o r g e s e t z t e n i n m ö g l i c h s t w e i t e m U m f a n g e z u e r r e i c h e n . 
M e n s c h l i c h e u n d s a c h l i c h e O f f e n h e i t u n d O b j e k t i v i t ä t i s t 
h i e r f ü r b e i a l l e n F ü h r u n g s k r ä f t e n V o r a u s s e t z u n g . " ( a . a . O . 

S . 6 7 ) . 

A b e r w i e s i n d d i e V o r a u s s e t z u n g e n i h r e r s e i t s b e d i n g t ? D i e s e 

F r a g e w i r d n i c h t g e s t e l l t , d e n n a u c h d a s V o r g e s e t z t e n v e r ­

h a l t e n i s t j a m a n i p u l i e r b a r , z . B . d u r c h S c h u l u n g ( w o h i n g e g e n 

o b e n d a r a u f v e r w i e s e n w u r d e , d a ß d e r F ü h r u n g s s t i l d u r c h o b j e k ­

t i v e i n n e r b e t r i e b l i c h e u n d g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h e F a k t o r e n 

b e s t i m m t i s t , i n v e r s c h i e d e n e n S i t u a t i o n e n v e r s c h i e d e n e s 

V e r h a l t e n e r f o r d e r t u n d d a ß a u c h d a s V o r g e s e t z t e n t r a i n i n g 

g e g e n ü b e r d e r h a r t e n b e t r i e b l i c h e n R e a l i t ä t k e i n e s w e g s s o 

e f f e k t v o l l i s t w i e h ä u f i g a n g e n o m m e n w i r d ( v g l . i n s b e s o n d e r e 

a u c h zum l e t z t e n P u n k t d i e - t e i l s s t a t i s t i s c h e - A n a l y s e 

e n t s p r e c h e n d e r U n t e r s u c h u n g e n d u r c h A r g y l e , G a r d n e r u n d 

C i o f f i , S u p e r v i s o r y M e t h o d s R e l a t e d t o P r o d u c t i v i t y , A b s e n t e -

i s m a n d L a b o r T u r n o v e r , Human R e l a t i o n s 11, 1958). 

N e b e n dem A u f s a t z v o n H e r w i g s e i n o c h a u f e i n w e i t v e r b r e i ­

t e t e s G r u n d l a g e n b u c h zum b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n v e r ­

w i e s e n ( G . H ö c k e l , K e i n e r i s t s o k l u g w i e a l l e , 1 9 6 4 ) ; e s 

s t ü t z t s i c h a u f v i e l e u n d w e r t v o l l e E r f a h r u n g e n d e r A r b e i t s ­

g e m e i n s c h a f t u n d d e r E R F A - G r u p p e " B e t r i e b l i c h e s V o r s c h l a g s ­

w e s e n " b e i m D I B . A b e r a u c h H ö c k e l g e h t vom H u m a n - R e l a t i o n s -

A n s a t z a u s u n d e r k l ä r t w e n i g . A u c h f ü r i h n i s t d i e B e t e i l i ­

g u n g am V o r s c h l a g s w e s e n e i n e S a c h e d e s " M i t r e i ß e n s " ( a . a . O . 

S . 1 6 ) , e i n e " V e r k a u f s a u f g a b e ( S . 1 7 ) ; d a s b e d e u t e t e b e n 

" M e n s c h e n ü b e r z e u g e n " (S. 17). E s i s t n i c h t n u r R a t i o n a l i ­

s i e r u n g s m i t t e l , s o n d e r n a u c h F ü h r u n g s m i t t e l z u r V e r b e s s e r u n g 

d e s B e t r i e b s k l i m a s - ( S . 1 8 , S. 33) i s t a l s o n i c h t n u r d u r c h 

d e n F ü h r u n g s s t i l m a n i p u l i e r b a r , s o n d e r n s o g a r s e l b s t M a n i ­

p u l a t i o n s i n s t r u m e n t i m w e i t e r e n S i n n . U n d v o r a l l e m : " E s 

kommt a u f d i e g e i s t i g e E i n s t e l l u n g a n , d i e d a h i n t e r s t e h t " 

( S . 2 0 ) , " i n e r s t e r L i n i e n i c h t a u f d a s S y s t e m u n d n i c h t 
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a u f d i e Höhe d e r P r ä m i e a n , s o n d e r n a u f d e n G e i s t d e r 

D i n g e . " ( S . 2 1 ) . 

E i n e e r s t e B e t r a c h t u n g d e s T e x t e s z e i g t - b e i a l l e r b u r s c h i ­

k o s e n D a r s t e l l u n g s f o r m , b e i a l l e n p r a k t i s c h e n B e i s p i e l e n , 

a l l e n E r f a h r u n g s t a t s a c h e n - e i n e m e r k w ü r d i g e N i c h t b e r ü c k ­

s i c h t i g u n g m o d e r n e r i n d u s t r i e l l e r E n t w i c k l u n g e n u n d d a s 

F e h l e n e i n e s t h e o r e t i s c h k o n s i s t e n t e n K o n z e p t s . Z . B . s o l l 

d e r " g e s u n d e M e n s c h e n v e r s t a n d " a n g e s p r o c h e n w e r d e n - d e r 

s i c h e r l i c h i n v i e l e n F ä l l e n b r a u c h b a r i s t , i n m e h r F ä l l e n 

i m m o d e r n e n B e t r i e b a b e r e i n f a c h n i c h t m e h r a u s r e i c h t , um 

w i r k l i c h e n t s c h e i d e n d e E i n s i c h t e n z u g e w i n n e n u n d a l s K a t e ­

g o r i e s i n n v o l l e r A n a l y s e b e t r i e b l i c h e r S o z i a l v e r h ä l t n i s s e 

g e w i ß u n z u l ä n g l i c h i s t . U n d w a r u m " d e r g e s u n d e M e n s c h e n v e r ­

s t a n d o f t a u s g e r e c h n e t d e n e n v e r l o r e n g e g a n g e n ( i s t ) , d i e 

e i n e s e h r g u t e u n d g r ü n d l i c h e F a c h a u s b i l d u n g h i n t e r s i c h 

h a b e n " , i s t v ö l l i g u n v e r s t ä n d l i c h . D i e z u n e h m e n d e T e c h n i ­

s i e r u n g u n d O r g a n i s i e r u n g w i r d d i e e n t s c h e i d e n d e n E i n g r i f f s ­

m ö g l i c h k e i t e n z w e i f e l l o s i m m e r m e h r d e n E x p e r t e n g e b e n . 

A u c h s i n d d i e Z e i t e n l ä n g s t v o r b e i , i n d e n e n e i n e E r f i n d u n g 

e i n e E r l e u c h t u n g o d e r e i n F i n d e n , e i n G e s c h e n k , u n d n i c h t 

n u r d a s E r g e b n i s i n t e n s i v e r g e i s t i g e r A r b e i t " i s t , w i e 

H ö c k e l m e i n t ( S . 3 0 / 3 1 ) . D i e g e n a n n t e , e t w a s k u r i o s e I r r e a l i ­

t ä t h i n s i c h t l i c h o b j e k t i v e r E n t w i c k l u n g s f a k t o r e n z e i g t s i c h 

e t w a a u c h d a r a n , d a ß d i e " E r l e u c h t u n g " g e r a d e a u c h b e i d e n 

" E n t w i c k l u n g s v ö l k e r n " e r w a r t e t w i r d , w e i l e s s i c h d o r t " u m 

u n v e r b r a u c h t e , um u n v e r b i l d e t e V ö l k e r h a n d e l t , d i e n o c h 

v i e l g e s u n d e n M e n s c h e n v e r s t a n d h a b e n u n d n o c h e i n e A n t e n n e 

b e s i t z e n f ü r d e n g ö t t l i c h e n F u n k e n " ( S . 3 0 ) . 

E s w a r n i c h t b e a b s i c h t i g t , e i n e A n a l y s e d e s T e x t e s v o r z u ­

n e h m e n . D a s k u r z e B e i s p i e l s o l l t e l e d i g l i c h z e i g e n , w i e 

s c h w e r e s i s t , v o n d i e s e n s u b j e k t i v i s t i s c h e n , p s y c h o l o g i s i e -

r e n d e n A n s ä t z e n h e r , d i e z u g l e i c h h a r t e o b j e k t i v e G e g e b e n ­

h e i t e n a u ß e r a c h t l a s s e n , a u f F a k t o r e n z u k o m m e n , d i e g a n z 

s i c h e r b e d e u t e n d e n E i n f l u ß a u f d i e T e i l n a h m e - u n d L e i s t u n g s ­

m o t i v a t i o n h a b e n . A l l e F r a g e n g e s e l l s c h a f t l i c h e r I n t e r e s s e n 

k o n k r e t e r A b h ä n g i g k e i t e n d e r B e t r o f f e n e n u n d a l l e o b j e k t i v e n 
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E n t w i c k l u n g s l i n i e n t e c h n o l o g i s c h e r u n d o r g a n i s a t o r i s c h e r 

A r t s i n d e l i m i n i e r t . D i e E r k l ä r u n g e n f ü r d i e S c h w i e r i g k e i t e n 

s i n d : d i e " R e i b e r e i e n " (S. 36) z w i s c h e n d e n L e u t e n ( d i e d o c h 

s o o f t e b e n d u r c h o b j e k t i v e G e g e b e n h e i t e n , F r a g e n d e r A r ­

b e i t s o r g a n i s a t i o n z . B . b e d i n g t s i n d , o d e r z w a n g s l ä u f i g 

i n d e n v e r s c h i e d e n e n P o s i t i o n e n a n g e l e g t s i n d ) , d i e " A n g s t 

v o r d e r B l a m a g e " , w e n n e i n V o r s c h l a g n i c h t angenommen w i r d 

( S . 37) , d i e s c h l e c h t e O r g a n i s a t i o n d e s V o r s c h l a g s w e s e n s 

( " S p i e l r e g e l n , " S . 41) e t c . A l l d i e s e s a b e r e b e n n i c h t n u r 

s u b j e k t i v , i m e i n z e l n e n a n g e l e g t , s o n d e r n z u g l e i c h m a n i p u ­

l i e r b a r - n a t ü r l i c h d u r c h d a s B e t r i e b s k l i m a ( " W e r s c h a f f e n 

w i l l , muß f r ö h l i c h s e i n " , S . 41) u n d d u r c h d i e V o r g e s e t z t e n 

( " F ü h r u n g s s t i l u n d A t m o s p h ä r e s i n d e i n m a l d i e V o r a u s s e t z u n ­

g e n f ü r g u t e n E r f o l g " , S . 237) u n d m i t H i l f e g u t e r W e r b u n g , 

g u t e r I n f o r m a t i o n e t c . ( S . 220 f f ) . 

G e z e i g t w e r d e n s o l l t e n u r : H i e r w i r d w i e d e r e i n M o d e l l b e ­

n u t z t , dem s e i n e w i s s e n s c h a f t l i c h b e l e g b a r e B a s i s f e h l t , 

u n d d a s F a k t o r e n i m p l i z i e r t , d i e i n i h r e r V a g h e i t u n d A u s ­

s c h l i e ß l i c h k e i t i n t e r n a t i o n a l n i c h t v e r g l i c h e n w e r d e n k ö n n e n . 

W i e v e r s u c h t w i r d , d i e s k i z z i e r t e n F a k t o r e n d e n n o c h z u v e r ­

g l e i c h e n , s o l l h i e r zum E n d e d i e s e s E x k u r s e s n o c h am B e i ­

s p i e l d e s B u c h e s v o n H ö c k e l g e z e i g t w e r d e n ; i n e i n e m A b ­

s c h n i t t " A m e r i k a , Du h a s t e s b e s s e r . . . " s c h r e i b t H ö c k e l : 

" E s l i e g t a u f d e r H a n d , d a ß i n A m e r i k a o f f e n s i c h t l i c h m e h r 
W e r t a u f d i e Q u a n t i t ä t a l s a u f d i e Q u a l i t ä t d e r V o r s c h l ä g e 
g e l e g t w i r d , d a ß a l s o m e h r d a s F ü h r u n g s m i t t e l , a l s d a s R a ­
t i o n a l i s i e r u n g s m i t t e l i m V o r d e r g r u n d s t e h t . H i n z u kommt 
n o c h , d e r E i n f l u ß d e r a m e r i k a n i s c h e n M e n t a l i t ä t a u f d a s 
BVW. D i e A m e r i k a n e r h a b e n m e i s t w e n i g e r Hemmungen a l s e i n 
D u r c h s c h n i t t s e u r o p ä e r . S i e s i n d n i c h t d u r c h S p a n n u n g e n u n d 
Ä n g s t e s o b e l a s t e t w i e w i r , u n d a u c h d a s V o r g e s e t z t e n - u n d 
U n t e r g e b e n e n v e r h ä l t n i s , d a s V e r h ä l t n i s F a c h m a n n : L a i e i s t 
u n k o m p l i z i e r t e r u n d d i e Z u s a m m e n a r b e i t d a h e r a u c h w e s e n t l i c h 
l e g e r e r . E s l i e g e n a l s o v i e l w e n i g e r p s y c h o l o g i s c h e S c h w i e ­
r i g k e i t e n v o r a l s e s b e i u n s g e m e i n h i n d e r F a l l i s t . A u c h 
d i e a n d e r e o d e r f e h l e n d e B e r u f s a u s b i l d u n g m a c h t dem A m e r i k a ­
n e r U m s t e l l u n g e n v i e l l e i c h t e r a l s e s b e i d e n d e u t s c h e n F a c h ­
a r b e i t e r n v i e l l e i c h t m ö g l i c h i s t . A b e r a u c h i n d e n V e r e i n i g t e n 
S t a a t e n i s t d a s B e t r i e b l i c h e V o r s c h l a g s w e s e n i m m e r n u r e i n 
T e i l , w e n n a u c h v i e l l e i c h t e i n t y p i s c h e r T e i l , e i n e s g r ö ß e ­
r e n G a n z e n , u n d w e n n d o r t m e h r V o r s c h l ä g e v o n m e h r M i t a r b e i ­
t e r n e i n g e h e n a l s b e i u n s , d a n n l i e g t e s v i e l m e h r a u c h d a r a n , 
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d a ß d o r t e i n f a c h F ü h r u n g s s t i l u n d A t m o s p h ä r e d i e E n t w i c k ­
l u n g d e s B e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n s b e g ü n s t i g e n . " 
( s . 238) 

Was s i n d d i e v e r g l i c h e n e n F a k t o r e n ? 

(1) F ü h r u n g s m i t t e l : M e h r W e r t d a r a u f g e l e g t a l s i n D e u t s c h ­

l a n d . - D a s mag z u t r e f f e n , k a n n a b e r n a c h u n s e r e r S k i z z e 

i n A b s c h n i t t A u n d B n i c h t e n t s c h e i d e n d s e i n . G e w i ß i s t , 

a l l e r d i n g s , d a ß d i e a m e r i k a n i s c h e n P e r s o n a l f a c h l e u t e e b e n ­

f a l l s v o n dem M o d e l l d e s H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z e s u n d s e i n e r 

B e d e u t u n g ü b e r z e u g t s i n d . 

(2) M e n t a l i t ä t : W e n i g e r H e m m u n g e n , Ä n g s t e , S p a n n u n g e n , -

D i e s e v a g e n A n d e u t u n g e n s i n d n i c h t r e c h t o p e r a t i o n a l i s i e r -

b a r , d e m e n t s p r e c h e n d a u c h n i c h t f a l s i f i z i e r b a r . A b e r w i d e r ­

s p r e c h e n n i c h t w e s e n t l i c h e A n a l y s e n d e r a m e r i k a n i s c h e n G e ­

s e l l s c h a f t d e r V o r s t e l l u n g vom u n k o m p l i z i e r t e n " g u y f e l l o w " , 

z e i g e n s i e n i c h t g e r a d e b e d e u t e n d e g e s e l l s c h a f t l i c h w i r k s a m e 

N e u r o s e n ? ( V g l . R i e s m e n , T h e L o n e l y C r o w d u . v . a . ) . 

Z e i g e n n i c h t n e u e r e U n t e r s u c h u n g e n s o g a r a u ß e r o r d e n t l i c h e 

S t r e ß - E r s c h e i n u n g e n ( s t ä r k e r a l s b e i M a n a g e r n ) g e r a d e b e i 

d e n A r b e i t e r n u n d u n t e r e n V o r g e s e t z t e n ? ( V g l . d i e U n t e r s u ­

c h u n g e n v o n H i n k l e i n d e r B e l l - T e l e p h o n - C o m p . , S P I E G E L 16/ 

1 9 6 8 ) . B e d e u t e t n i c h t A r b e i t s l o s i g k e i t i n A m e r i k a e i n e r e a l e 

B e d r o h u n g f ü r v i e l e A r b e i t s k r ä f t e ? 

(3) V o r g e s e t z t e n - U n t e r g e b e n e n - V e r h ä l t n i s : L e g e r e r . - E s mag 

s i c h e r h e m d s ä r m e l i g e r s e i n . S t e h t d a h i n t e r n i c h t e i n g l a s ­

k l a r e s " S o l l " i n d e r A r b e i t , k l a r e A u t o r i t ä t s v e r h ä l t n i s s e , 

h a r t e P r i n z i p i e n w i e d i e d e s " h i r e a n d f i r e " , s c h a r f e Z e i t ­

v o r g a b e n , d a s D e n k e n i n " d i r e c t c o s t i n g " , i n " r e t u r n o n 

I n v e s t m e n t " ? K a n n e i n e l e g e r e B e z i e h u n g z w i s c h e n P e r s o n e n 

d i e I n t e r e s s e n k o n f l i k t e z w i s c h e n P o s i t i o n e n u n d g e s e l l s c h a f t ­

l i c h e n G r u p p e n a u f h e b e n ? 

(4) V e r h ä l t n i s F a c h m a n n - L a i e , Z u s a m m e n a r b e i t : Was g e s a g t 

w e r d e n s o l l , i s t n i c h t r e c h t d e u t l i c h . A b e r was d i e b e t r i e b ­

l i c h e Z u s a m m e n a r b e i t v e r s c h i e d e n e r P o s i t i o n s i n h a b e r , z . B . 

M e i s t e r d e r P r o d u k t i o n u n d M e i s t e r d e r K o n t r o l l e , b e t r i f f t , 

s o s t e c k e n a u c h h i e r h i n t e r d e r v i e l l e i c h t l o c k e r e r e n Z u -
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s a m m e n a r b e i t h a r t e - u n d d u r c h a u s b e t r i e b s b e z o g e n e - I n t e r ­

e s s e n . 

(5) A n d e r e o d e r f e h l e n d e B e r u f s a u s b i l d u n g : W i e s o d i e f e h l e n ­

de B e r u f s a u s b i l d u n g e i n e U m s t e l l u n g l e i c h t e r m a c h t , i s t 

n i c h t r e c h t e i n z u s e h e n , s o w e i t s i e n i c h t d e n Ü b e r g a n g v o n 

e i n e r H i l f s a r b e i t z u e i n e r a n d e r e n b e d e u t e t . J e d e U m s t e l ­

l u n g , d i e n e u e t e c h n i s c h e o d e r o r g a n i s a t o r i s c h e E i n s i c h t e n 

e r f o r d e r t , w i r d d e n j e n i g e n l e i c h t e r g e l i n g e n , d i e e i n e b r e i ­

t e r e G r u n d - u n d F a c h a u s b i l d u n g h a b e n . ( D a r a u f a r b e i t e t d i e 

g a n z e m o d e r n e B e r u f s a u s b i l d u n g s p o l i t i k h i n ! ) . U n d was a n 

d e r B e r u f s a u s b i l d u n g " a n d e r s " i s t u n d w i e e s w i r k t , m ü ß t e 

d o c h e x p l i z i e r t w e r d e n . 

(6) F ü h r u n g s s t i l i n s g e s a m t : D a z u p a s s i m . 

M e h r V e r g l e i c h s f a k t o r e n l a s s e n s i c h n i c h t i s o l i e r e n . W i r 

h a b e n d i e s e n E x k u r s e i n g e f ü h r t , um z u z e i g e n , d a ß v i e l l e i c h t 

e i n a n d e r e r A n s a t z d e r B e t r a c h t u n g F a k t o r e n i m p l i z i e r t , d i e 

D i f f e r e n z e n B R D - U S A p l a u s i b l e r e r k l ä r e n . I n w i e w e i t d i e s 

b e i A n l a g e d e r S t u d i e n r e i s e m ö g l i c h i s t , w e n i g s t e n s i l l u ­

s t r a t i v z u z e i g e n , s o l l i n A b s c h n i t t E g e z e i g t w e r d e n . 

D . M e t h o d i s c h e B e m e r k u n g e n z u e i n e m i n t e r n a t i o n a l e n V e r g l e i c h 

1. S y s t e m a t i s c h e r A n s a t z 

E i n V e r g l e i c h , d e r g ü l t i g e E r g e b n i s s e e r b r i n g e n k ö n n t e , 

w ü r d e d i e I s o l i e r u n g d e r d e n k b a r e n b z w . s i g n i f i k a n t e n E i n ­

f l u ß f a k t o r e n e r f o r d e r n : d . h . e r s e t z t e e i n - s o z i o l o g i s c h e s , 

s o z i a l p s y c h o l o g i s c h e s o d e r p s y c h o l o g i s c h e s - M o d e l l v o r a u s . 

D a n n w ä r e e s m ö g l i c h ( e m p i r i s c h e D a t e n a l s v o r h a n d e n v o r a u s -

g e s e t z t ) , i m S i n n e e i n e r F a k t o r e n a n a l y s e z u v e r f a h r e n u n d 

d a d u r c h d i e t a t s ä c h l i c h e n u n d i n d e r BRD u n d d e n U S A d i f f e ­

r i e r e n d e n F a k t o r e n z u b e s t i m m e n . E s w u r d e b e r e i t s d a r a u f 

v e r w i e s e n , d a ß i m R a h m e n d e s A u f t r a g s n u r d i e R i c h t u n g s k i z ­

z i e r t w e r d e n k o n n t e , i n d i e d i e E n t w i c k l u n g e i n e s s o z i o l o g i -
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s c h e n M o d e l l s g e h e n k ö n n t e . D a m i t f e h l t d i e G r u n d l a g e f ü r 

e i n e n w i s s e n s c h a f t l i c h g e s i c h e r t e n u n d a k z e p t a b l e n V e r g l e i c h . 

2. O p e r a t i o n a l i s i e r u n g 

U n t e r O p e r a t i o n a l i s i e r u n g v e r s t e h t man d i e U m s e t z u n g t h e o r e t i ­

s c h e r F r a g e s t e l l u n g e n i n k o n k r e t e F r a g e s t e l l u n g e n , b e z o g e n a u f 

d a s j e w e i l i g e O b j e k t d e r U n t e r s u c h u n g ( b e s t i m m t e G e s p r ä c h s p a r t ­

n e r , b e s t i m m t e s v o r h a n d e n e s M a t e r i a l e t c . ) . D i e S t u d i e n g r u p p e 

h a t t e v e r e i n b a r t , v o r w e g e i n i g e F r a g e l i s t e n z u e n t w i c k e l n ; i n 

d e r e n R a h m e n w u r d e v e r s u c h t , a u c h d i e s o z i o l o g i s c h e n Ü b e r l e ­

g u n g e n w e n i g s t e n s i n g r ö b s t e n Z ü g e n u n d s o w e i t v o r w e g e i n e V o r ­

s t e l l u n g d e s P r o b l e m s b e s t a n d , i n d i e F o r m v o n d i r e k t e n u n d 

i n d i r e k t e n F r a g e s t e l l u n g e n z u b r i n g e n . D a b e i b e s c h r ä n k t e n w i r 

u n s w e i t g e h e n d a u f d i e K o m p l e x e F ü h r u n g s s t i l , S t e l l u n g d e r 

u n t e r e n o d e r d e r m i t t l e r e n V o r g e s e t z t e n , s o w i e M e r k m a l e d e r am 

V o r s c h l a g s w e s e n t e i l n e h m e n d e n P e r s o n e n g r u p p e n . D i e F r a g e n m u ß ­

t e n s o a l l g e m e i n w i e m ö g l i c h g e f a ß t w e r d e n . 

3. I n f o r m a t i o n e n 

(1) Im H i n b l i c k a u f d i e s o z i o l o g i s c h e F r a g e s t e l l u n g w a r d i e 

A u s w a h l d e r B e t r i e b e n o t w e n d i g u n b e f r i e d i g e n d : d u r c h w e g n ä m ­

l i c h s o l c h e , d i e e i n g u t e s V o r s c h l a g s w e s e n a u f w i e s e n , s o d a ß 

P r o b l e m e u n d n e g a t i v e E i n f l u ß f a k t o r e n , d i e a u c h i n n e r h a l b d e r 

U S A b e s t e h e n , k a u m b e r ü h r t w e r d e n k o n n t e n . V e r g l i c h e n w e r d e n 

a l s o " g u t e " a m e r i k a n i s c h e F i r m e n m i t " g u t e n " d e u t s c h e n F i r m e n 

( D I B - S t a t i s t i k ) o d e r d e u t s c h e m D u r c h s c h n i t t ( d i v e r s e e i g e n e 

E r f a h r u n g e n d e r G r u p p e n m i t g l i e d e r ; U n t e r s u c h u n g s b e r i c h t v o n 

S c h o l z / F u h r m a n n ) . - Kaum n ö t i g , z u e r w ä h n e n , d a ß a u c h d i e A r t , 

G r ö ß e , r e g i o n a l e L a g e d e r B e t r i e b e u s w . k e i n e n s y s t e m a t i s c h e n 

V e r g l e i c h z u l a s s e n . 

(2) A u c h d i e A u s w a h l d e r G e s p r ä c h s p a r t n e r b r i n g t e i n e V e r z e r ­

r u n g d e r E r g e b n i s s e , z i e l t e man a u f s y s t e m a t i s c h e n V e r g l e i c h , 

m i t s i c h . Im a l l g e m e i n e n w u r d e n d i e A n t w o r t e n v o n d e n f ü r d a s 

V o r s c h l a g s w e s e n z u s t ä n d i g e n P e r s o n e n g e g e b e n , d u r c h w e g i n u n ­

t e r e n o d e r m i t t l e r e n M a n a g e m e n t p o s i t i o n e n . N u r i h r e s p e z i f i s c h e 

D a r s t e l l u n g u n d M e i n u n g kommt i m B e r i c h t zum A u s d r u c k . B e s o n ­

d e r s p r o b l e m a t i s c h i s t , d a ß i n d e n d u r c h w e g g r o ß e n U n t e r n e h m e n , 

d i e w i r b e s u c h t e n , d i e S t a b s l e u t e d e r Z e n t r a l e n k a u m e i n e d i -
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r e k t e K e n n t n i s d e r w i r k l i c h e n S t i m m u n g u n d M o t i v a t i o n b e i d e n 

A r b e i t e r n u n d A n g e s t e l l t e n u n d d e n d i v e r s e n B e t r i e b s v o r g e s e t z ­

t e n h a b e n k o n n t e n . I n v i e l e n F ä l l e n h a t t e man a u c h d e n E i n ­

d r u c k , d a ß e h e r d i e o f f i z i e l l e " P o l i t i k " a l s d i e g e g e b e n e R e a ­

l i t ä t d a r g e s t e l l t w u r d e . A n z u m e r k e n i s t , d a ß V e r t r e t e r d e s 

h ö h e r e n o d e r d e s T o p - M a n a g e m e n t s o f t e h e r b e r e i t w a r e n , S c h w i e ­

r i g k e i t e n u n d B e d e n k e n z u b e s p r e c h e n . Daß s o l c h e B e d e n k e n w e i t ­

h i n b e s t e h e n , s o w o h l b e i e i n z e l n e n P e r s o n e n w i e b e i F i r m e n 

g e n e r e l l , z e i g e n d i e U n t e r s u c h u n g e n d e s N a t i o n a l I n d u s t r i a l 

C o n f e r e n c e B o a r d I n c . ( d i e s . , S u g g e s t i o n S y s t e m , S t u d i e s i n 

P e r s o n n e l P o l i c y N° 135, S . 48 f f ) . 

(3) D a s e r r e i c h b a r e s c h r i f t l i c h e M a t e r i a l b r i n g t u n t e r s o z i o ­

l o g i s c h e m A s p e k t w e n i g . E s b e s c h r ä n k t s i c h a u f d i e D a r s t e l l u n g 

d e r I n s t i t u t i o n e n u n d P r o z e d u r e n . D a r ü b e r h i n a u s e x i s t i e r e n 

w i e i n D e u t s c h l a n d n u r a u ß e r o r d e n t l i c h u n z u l ä n g l i c h e S t a t i s t i ­

k e n , d i e k e i n e v e r g l e i c h e n d e F a k t o r e n a n a l y s e e r l a u b e n . D i e o f t 

d e t a i l l i e r t e n B e t r i e b s s t a t i s t i k e n e i n z e l n e r F i r m e n s i n d n u r 

f ü r d e n E i n g e w e i h t e n a n a l y s i e r b a r : Ob D i f f e r e n z e n b e i s p i e l s ­

w e i s e a n d e r Q u a l i t ä t d e s G e n e r a l M a n a g e r s , d e r A r t d e r P r o d u k ­

t i o n , d e r A r t d e r O r g a n i s a t i o n , d e r A r t d e s P e r s o n a l s e t c . 

l i e g e n , k a n n n u r i m E i n z e l f a l l d a r g e l e g t w e r d e n . A u ß e r d e m g e b e n 

d i e F i r m e n g e r a d e d i e s e U n t e r l a g e n n i c h t g e r n a u s d e r H a n d . 

E . B e t e i l i g u n g am b e t r i e b l i c h e n V o r s c h l a g s w e s e n -

I n t e r p r e t a t i o n v o n B e s p r e c h u n g s e r g e b n i s s e n i n d e n USA 

V o r b e m e r k u n g 

O b w o h l v o n v o r n h e r e i n d i e s o z i o l o g i s c h e n F r a g e s t e l l u n g e n e r ­

h e b l i c h e i n g e g r e n z t w u r d e n , k a n n a u s d e n i n A b s c h n i t t D -

M e t h o d i s c h e B e m e r k u n g e n - a n g e g e b e n e n G r ü n d e n w i e d e r u m n u r 

e i n k l e i n e r T e i l d e s M a t e r i a l s i m f o l g e n d e n b e r ü c k s i c h t i g t 

w e r d e n . I n s b e s o n d e r e d e r M a n g e l a n d i f f e r e n z i e r t e m s t a t i s t i ­

s c h e n M a t e r i a l ( o d e r d e r U n m ö g l i c h k e i t , d i e s e s z u interpretieren) u n d d i e B e s c h r ä n k u n g d e s K r e i s e s u n s e r e r G e s p r ä c h s p a r t ­

n e r a u f h ö h e r e F ü h r u n g s k r ä f t e u n d L e i t e r d e s V o r s c h l a g s w e s e n s 

l a s s e n e i n e d e t a i l l i e r t e u n d z u g l e i c h u m f a s s e n d e r e B e h a n d l u n g 
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d e s T h e m a s n i c h t z u . E s g a b z . B . k e i n e r l e i M ö g l i c h k e i t e n , m i t 

d i r e k t e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n ( z . B . f o r e m e n , S u p e r v i s o r s ) o d e r 

A r b e i t e r n u n d A n g e s t e l l t e n z u s p r e c h e n . 

D e r n u r v o r l ä u f i g e A n s a t z z u e i n e m s o z i o l o g i s c h e n I n t e r p r e t a ­

t i o n s m o d e l l ( s . B . 3) u n d d a s m a n g e l h a f t e M a t e r i a l m a c h e n e s 

n i c h t m ö g l i c h , i n f o l g e n d e m e i n e s y s t e m a t i s c h e A n a l y s e d u r c h ­

z u f ü h r e n . S t a t t d e s s e n s o l l e n a u f dem H i n t e r g r u n d d e s o b e n 

e n t w i c k e l t e n A n s a t z e s e i n z e l n e T h e m e n b e r e i c h e g e s o n d e r t b e ­

h a n d e l t u n d i n t e r p r e t i e r t w e r d e n . 

1. T e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e u n d s o z i a l e B e d i n g u n g e n d e r 

B e t e i l i g u n g 

a ) B e t r i e b s a r t , A r b e i t s p r o z e ß , A r b e i t s p l a t z u n d A r t d e s 

e i n g e s e t z t e n P e r s o n a l s , b e e i n f l u s s e n d i e M ö g l i c h k e i t , w a h r ­

s c h e i n l i c h a u c h d i e M o t i v a t i o n z u r T e i l n a h m e am VW e r h e b ­

l i c h . S i e b r i n g e n i n n e r - u n d z w i s c h e n b e t r i e b l i c h e U n t e r ­

s c h i e d e m i t s i c h , d i e zum T e i l w e i t ü b e r d i e " n a t i o n a l e n " 

D i f f e r e n z e n z w i s c h e n d e r BRD u n d d e n U S A h i n a u s g e h e n . 

S e l b s t w e n n man d a v o n a u s g e h t , d a ß i n a l l e n v e r s c h i e d e n e n 

F ä l l e n d i e B e t e i l i g u n g i n d e n USA h ö h e r l i e g t a l s i n d e r 

B R D , k a n n a u s d i e s e r F e s t s t e l l u n g - u n d a u f dem H i n t e r g r u n d 

u n s e r e s o b e n s k i z z i e r t e n A n s a t z e s - d i e H y p o t h e s e a b g e l e i ­

t e t w e r d e n , d a ß d e r a r t i g e o b j e k t i v e F a k t o r e n i n s g e s a m t 

e i n e n b e d e u t s a m e r e n E i n f l u ß a u f d e n G r a d d e r B e t e i l i g u n g 

h a b e n a l s a n d e r e F a k t o r e n , d i e n o c h z u b e h a n d e l n s e i n w e r ­

d e n : s o i s t a n z u n e h m e n , d a ß e t w a u n t e r b e s o n d e r s p o s i t i v e n 

o b j e k t i v e n B e d i n g u n g e n d i e B e t e i l i g u n g i n d e r BRD h ö h e r 

l i e g t a l s u n t e r u n g ü n s t i g e n o b j e k t i v e n B e d i n g u n g e n i n d e n 

U S A ( s . u . ) . Das a l s o h e i ß t , d a ß e i n e n o c h s o u n t e r s c h i e d ­

l i c h e " E i n s t e l l u n g " o d e r " M o t i v a t i o n " z u r B e t e i l i g u n g i n 

v e r s c h i e d e n e n L ä n d e r n i n j e d e m F a l l e a b h ä n g i g i s t v o n d e r 

j e w e i l i g e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n u n d p e r s o n e l l e n 

S t r u k t u r e i n e s B e t r i e b e s o d e r B e r e i c h e s . 

D a s g e s a m t e e r h o b e n e M a t e r i a l w i r d g e s o n d e r t i m 2 . u n d 3. 
T e i l d e s B e r i c h t s d a r g e s t e l l t u n d g e n e r e l l i n t e r p r e t i e r t . 
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b ) i n n a h e z u a l l e n b e s u c h t e n B e t r i e b e n e r g a b s i c h z i e m l i c h 

e i n d e u t i g , d a ß q u a n t i t a t i v , i n s b e s o n d e r e a b e r a u c h q u a l i t a ­

t i v , d i e m e i s t e n V o r s c h l ä g e a u s dem B e r e i c h d e r F e r t i g u n g 

s t a m m e n u n d d o r t w i e d e r a u s d e n N e b e n - u n d H i l f s b e t r i e b e n : 

I n s t a n d h a l t u n g , W a r t u n g , R e p a r a t u r , W e r k z e u g m a c h e r e i , V o r ­

r i c h t u n g s b a u , A n l a g e n ü b e r w a c h u n g . D a z u kommen a u s d e n a n d e ­

r e n B e r e i c h e n : P l a n u n g s a b t e i l u n g e n , A r b e i t s v o r b e r e i t u n g s ­

a b t e i l u n g e n , K u n d e n d i e n s t , S y s t e m a n a l y s e , E D V - A b t e i l u n g e n , 

i n g e n i e u r - t e c h n i s c h e - A b t e i l u n g e n - s o w e i t d i e M i t a r b e i t e r 

d i e s e r B e r e i c h e z u r T e i l n a h m e am VW b e r e c h t i g t s i n d . 

I n n e r h a l b d i e s e r B e r e i c h e w a r e n o f f e n b a r w i e d e r u m s o l c h e i n 

h ö h e r e m Maße b e t e i l i g t , d i e e i n e m s c h n e l l e r e n ( o d e r h ä u f i g e ­

r e n ) t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n W a n d e l u n t e r l a g e n ( A u t o m o ­

b i l i n d u s t r i e ) , d i e i n k l e i n e r e n S e r i e n a r b e i t e t e n o d e r d e r e n 

p r i n z i p i e l l g l e i c h a r t i g e s P r o d u k t ( o d e r V e r f a h r e n ) g e w i s s e 

V a r i a b i l i t ä t e n i m D e t a i l a u f w i e s ( F l u g z e u g b a u ) . 

c ) D i e s e r S a c h v e r h a l t e r f o r d e r t n a t ü r l i c h s o g l e i c h e i n e B e ­

t r a c h t u n g d e r P e r s o n e n g r u p p e n , d i e i n d i e s e n B e r e i c h e n arbeiten. H i e r w a r e n d i e A u s s a g e n d e r B e f r a g t e n n i c h t s o e i n d e u ­

t i g , v o r a l l e m , w e i l d i e B e f r a g t e n o f t k e i n e n d i r e k t e n K o n ­

t a k t z u d e n V o r s c h l a g e n d e n h a t t e n , w e i l d a r ü b e r k a u m S t a t i ­

s t i k e n g e f ü h r t w u r d e n u n d w e i l a u c h e i n e e i n d e u t i g e s t a t i s t i 

sche F i x i e r u n g v o r a l l e m d e r Q u a l i f i k a t i o n e n , d i e h i e r b e ­

s o n d e r s i n t e r e s s i e r e n , i m Rahmen d e s a m e r i k a n i s c h e n A u s ­

b i l d u n g s s y s t e m s n i c h t m ö g l i c h i s t ( e t w a w i e e s w e n i g s t e n s 

i n G r o b g l i e d e r u n g i n d e r BRD m ö g l i c h i s t ) . T r o t z d e m l ä ß t 

s i c h e t w a f o l g e n d e s g e n e r e l l f e s t h a l t e n : D i e q u a l i t a t i v 

b e s s e r e n u n d w e r t v o l l e r e n V o r s c h l ä g e kommen ü b e r w i e g e n d v o n 

s k i l l e d p e r s o n n e l , s k i l l e d c r a f t s m e n ( z . B . t o o l - a n d d y e -

m a k e r s ) , v o m Ü b e r w a c h u n g s p e r s o n a l , v o n S y s t e m - I n g e n i e u r e n -

k u r z : vom h ö h e r q u a l i f i z i e r t e n P e r s o n a l . D i e s t r i f f t a u f d i e 

e n t s p r e c h e n d e n B e r e i c h e d e r R a u m f a h r t - u n d F l u g z e u g i n d u s t r i e 

z u , b e i W e r f t e n ( N a v y ) , F l u g l i n i e n , e l e k t r o n i s c h e r F e r t i ­

g u n g u n d f ü r d i e A u t o i n d u s t r i e . Wo a u f e i n e h o h e B e t e i l i ­

g u n g a u c h d e s u n q u a l i f i z i e r t e n P e r s o n a l s h i n g e w i e s e n w i r d , 

w i r d i m m e r z u g l e i c h a u f e i n e b e s o n d e r s g e e i g n e t e , d . h . d u r c h 
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s i c h t i g e A r b e i t s s i t u a t i o n o d e r - p r o z e d u r v e r w i e s e n ( i n 2 

v o n 13 F ä l l e n , b e i d e s R a u m f a h r t - I n d u s t r i e ) . 

d) W i e w e r d e n d i e s e S c h w e r p u n k t e t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i ­

s c h e r u n d p e r s o n e l l e r A r t e r k l ä r t ? 

D u r c h w e g w i r d a n g e n o m m e n , d a ß d i e M ö g l i c h k e i t , V o r s c h l ä g e 

ü b e r h a u p t , i n s b e s o n d e r e a b e r e f f e k t i v e , z u m a c h e n , a b h ä n g t 

( 1 ) v o n d e r E i n s i c h t i n A r b e i t s p r o z e s s e , u m f a s s e n d e m V e r ­

s t ä n d n i s f ü r A r b e i t s o b j e k t u n d - v e r f a h r e n . - D i e s e M ö g l i c h ­

k e i t s e i a b e r i n s b e s o n d e r e d o r t g e g e b e n , wo P e r s o n e n a u f ­

g r u n d i h r e r s p e z i f i s c h e n Q u a l i f i k a t i o n u n d i h r e r s p e z i f i ­

s c h e n P o s i t i o n m i t g r ö ß e r e n Z u s a m m e n h ä n g e n z u t u n h ä t t e n , 

( z . B . K u n d e n d i e n s t i n g e n i e u r e , d i e a u f g r u n d i h r e r W a r e n k e n n t ­

n i s u n d d e r K u n d e n w ü n s c h e b r e i t e n E i n b l i c k i n d i e M ä n g e l 

u n d E r f o r d e r n i s s e i h r e r W a r e n u n d d e r e n A n w e n d u n g s g e b i e t h a ­

b e n ; I n g e n i e u r e i n F e r t i g u n g s b e r e i c h e n u n d a n A n l a g e n , d i e 

n i c h t m e h r m e c h a n i s c h o d e r e l e k t r i s c h , s o n d e r n e l e k t r o n i s c h 

a r b e i t e n , d i e d e m e n t s p r e c h e n d m e h r t h e o r e t i s c h e E i n s i c h t 

i n ( P r o g r a m m - ) Z u s a m m e n h ä n g e e r f o r d e r n , a l s e s d i e P r o d u k ­

t i o n s a r b e i t e r h a b e n , e b e n s o e n t s p r e c h e n d e s Ü b e r w a c h u n g s -

u n d R e p a r a t u r - P e r s o n a l b e i d e r F e r t i g u n g e l e k t r o n i s c h e r 

D a t e n v e r a r b e i t u n g s a n l a g e n ; i m B ü r o b e r e i c h i n s b e s o n d e r e A n a ­

l y t i k e r a u s E D V - A b t e i l u n g e n , d i e a u f g r u n d i h r e r A u s b i l d u n g 

i n d e r s y s t e m a t i s c h e n A n a l y s e v o n (Büro-) P r o z e s s e n g e s c h u l t 

s i n d ; ä h n l i c h e s g i l t f ü r P l a n e r u n d M i t a r b e i t e r v o n A r b e i t s ­

v o r b e r e i t u n g e n ; i n B e t r i e b e n d e r G r o ß s e r i e n f e r t i g u n g i n s b e ­

s o n d e r e d a s R e p a r a t u r - u n d I n s t a n d h a l t u n g s p e r s o n a l s o w i e 

I n v i e l e n F ä l l e n w e r d e n a u c h r e g i o n a l e D i f f e r e n z e n d e u t ­
l i c h , d i e h i e r a u s m a n g e l n d e m E i n b l i c k n i c h t e r k l ä r t w e r ­
d e n k ö n n e n u n d d e s h a l b i n d e r D a r s t e l l u n g a u c h a u ß e r a c h t 
b l e i b e n . S i e h ä n g e n o f f e n b a r e h e r m i t i n s t i t u t i o n e l l e n 
D i f f e r e n z e n u n d F r a g e n d e s M a n a g e m e n t s - s i e h e u n t e n -
z u s a m m e n . 
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E l e k t r i k e r , d i e d i e A n l a g e n g e n a u k e n n e n u n d a n d e r e n V e r ­

ä n d e r u n g b e i P r o d u k t ä n d e r u n g e n m i t w i r k e n ; w i e d e r u m g i l t 

ä h n l i c h e s f ü r d i e I n s t a n d h a l t u n g s - u n d R e p a r a t u r a r b e i t e r 

i m B o d e n d i e n s t e i n e r L u f t f a h r t g e s e l l s c h a f t , i n e i n e r D r u c k e 

r e i , i n d e r R a u m f a h r t - u n d L u f t f a h r t i n d u s t r i e ) . 

D e m e n t s p r e c h e n d g e r i n g s i n d V o r s c h l ä g e ( n a c h Q u a n t i t ä t u n d 

Q u a l i t ä t ) v o n w e n i g e r q u a l i f i z i e r t e m P e r s o n a l m i t d e r e n t ­

s p r e c h e n d e n B e g r ü n d u n g , E i n s i c h t i n d i e Z u s a m m e n h ä n g e d e r 

m o d e r n e n F e r t i g u n g s p r o z e s s e b z w . B ü r o v e r f a h r e n s e i n i c h t 

m ö g l i c h . D a z u komme, d a ß d i e A r b e i t s s i t u a t i o n d i e s e s P e r s o ­

n a l s i m a l l g e m e i n e n - i n s b e s o n d e r e b e i g r o ß e n S e r i e n , z . B . 

A u t o i n d u s t r i e - h o c h s t a n d a r d i s i e r t s e i ( d . h . b i s i n s D e t a i l 

i n g e n i e u r t e c h n i s c h u n d a r b e i t s o r g a n i s a t o r i s c h d u r c h g e p l a n t ) 

u n d d a s P e r s o n a l a u c h i n e i n e m ( r h y t h m i s c h e n ) Z e i t d r u c k 

s t ü n d e . " N o c h a n c e o n t h e a s s e m b l y - l i n e ' M Z w e i d a g e g e n s t e -

h e n d e B e g r ü n d u n g e n s c h e i n e n d a s V o r s t e h e n d e e h e r z u b e s t ä ­

t i g e n : e s f i n d e t s i c h k e i n U n t e r s c h i e d i n B e t e i l i g u n g v o n 

Q u a l i f i z i e r t e n u n d U n q u a l i f i z i e r t e n d o r t , wo d i e U n q u a l i f i ­

z i e r t e n z u g l e i c h d u r c h s i c h t i g e , e i n s i c h t i g e , v e r s t ä n d l i c h e 

A r b e i t s s i t u a t i o n e n h a b e n . D i e s w a r b e i z w e i F i r m e n d e r 

L u f t f a h r t - u n d W e l t r a u m i n d u s t r i e d e r F a l l : d o r t f a l l e n r e ­

l a t i v v i e l e m a n u e l l e A r b e i t e n a n ( L ö t e n , V e r d r a h t e n e t c . ) , 

d i e d u r c h d i e A r b e i t s z e r l e g u n g so v e r e i n f a c h t s i n d , d a ß 

s i e o h n e w e i t e r e s e i n s i c h t i g s i n d . N u r i n s e l t e n e n F ä l l e n 

b r i n g e n s i e a l l e r d i n g s q u a l i t a t i v h o c h w e r t i g e , d . h . h i e r : 

e f f e k t i v e V e r b e s s e r u n g e n . 

(2) v o n d e r S e r i e n g r ö ß e , d e r V a r i a b i l i t ä t d e s P r o d u k t e s 

u n d d e r H ä u f i g k e i t t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n W a n d e l s , 

w e i l d i e s e D i f f e r e n z e n e i n e n u n t e r s c h i e d l i c h e n G r a d d e r 

A r b e i t s v o r b e r e i t u n g , d e r i n g e n i e u r - t e c h n i s c h e n A u s r e i f u n g 

u n d d e r E i n g r i f f s m ö g l i c h k e i t e n i n d i e l a u f e n d e P r o d u k t i o n 

v o r a u s s e t z e n . G e r a d e h i e r h a b e n a u c h w e n i g e r q u a l i f i z i e r t e 

K r ä f t e e i n e C h a n c e . ( I m F l u g z e u g b a u z . B . w e r d e n g l e i c h e T y ­

p e n o f t i n v i e l e n k u n d e n s p e z i f i s c h e n V a r i a t i o n e n g e b a u t . 

D i e s e V a r i a t i o n e n b e z i e h e n s i c h a u c h a u f e i n f a c h e D i n g e 

( A r t d e r K l a p p t i s c h e , d e r F r i s c h l u f t d ü s e n , d e r S i t z a n o r d -
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n u n g e t c . ) , b e i d e n e n o h n e b e s o n d e r e D u r c h d r i n g u n g d e s G e ­

s a m t z u s a m m e n h a n g e s " I d e e n " v / i r k s a m w e r d e n k ö n n e n . K l e i n e 

S e r i e n l a s s e n f e r n e r E i n g r i f f e z u , d i e i n d e r G r o ß s e r i e n ­

f e r t i g u n g b e d e u t e n d e U m s t e l l u n g e n a n d e n A n l a g e n e r f o r d e r n 

w ü r d e n , s o d a ß a u c h s i n n v o l l e I d e e n d a n n n i c h t zum T r a g e n 

kommen k ö n n e n , w e n n s i e z u s p ä t kommen ( K o s t e n d e r V e r ä n d e ­

r u n g ) . So f a l l e n b e i e i n e m B e t r i e b d e s D i e n s t l e i s t u n g s s e k ­

t o r s i m B e r e i c h d e s " S e r v i c e " ( V e r s o r g u n g ) am w e n i g s t e n V o r ­

s c h l ä g e a n ; l a n g e i n g e f a h r e n e S t a n d a r d p r a k t i k e n , s t a n d a r d i ­

s i e r t e Z e i c h n u n g e n , g l e i c h b l e i b e n d e A u f g a b e n ( d e r A r t n a c h ) 

e r l a u b e n k a u m n o c h E i n g r i f f e . 

e) Was e r g i b t s i c h a u s dem A b s c h n i t t d ) f ü r e i n V e r g l e i c h 

d e r B e t e i l i g u n g s h ö h e BRD - U S A ? 

E s w ä r e i n s b e s o n d e r e z u p r ü f e n , i n w i e w e i t P e r s o n a l , d a s 

o f f e n b a r V o r s c h l ä g e v o r w i e g e n d e i n b r i n g t , i n d e r BRD ü b e r ­

h a u p t v o r s c h l a g s b e r e c h t i g t i s t . 

B e i s p i e l : E i n a m e r i k a n i s c h e s U n t e r n e h m e n d e r p h a r m a z e u t i ­

s c h e n u n d N a h r u n g s m i t t e l - I n d u s t r i e r a n g i e r t i n s e i n e r B e t e i ­

l i g u n g a n d e r S p i t z e d e r S t a t i s t i k . E s g a b d o r t 1967 

4 . 1 5 0 e i n g e r e i c h t e V o r s c h l ä g e v o n 1 .030 v o r s c h l a g s b e r e c h ­

t i g t e n A n g e s t e l l t e n ( v o n 2 . 0 0 0 ) ; v o n d i e s e n ü b e r 4 . 0 0 0 V o r ­

s c h l ä g e n k a m e n 3 . 2 5 0 v o n A u ß e n d i e n s t v e r k ä u f e r n . I h r e W a r e n ­

k e n n t n i s u n d i h r s t ä n d i g e r K u n d e n d i e n s t k o n t a k t ( d a z u w a h r ­

s c h e i n l i c h i h r e G e ü b t h e i t i m Umgang m i t F o r m u l a r e n e t c . ) 

m a c h t e n i h n e n m ö g l i c h , d i e V o r s c h l ä g e a n d i e F i r m a h e r a n z u ­

t r a g e n . E s i s t m i t S i c h e r h e i t a n z u n e h m e n , d a ß d i e v o n i h n e n 

a n g e b r a c h t e n V o r s c h l ä g e ( v o r w i e g e n d V e r ä n d e r u n g e n an W a r e n 

u n d V e r s a n d m e t h o d e n e n t s p r e c h e n d K u n d e n w ü n s c h e n ) z u e i n e m 

s e h r h o h e n P r o z e n t s a t z i n D e u t s c h l a n d n i c h t a l s " V o r s c h l ä g e " 

b e t r a c h t e t w o r d e n w ä r e n , s o n d e r n zum s e l b s t v e r s t ä n d l i c h e n 

A u f g a b e n b e r e i c h d e s A u ß e n d i e n s t m a n n e s g e r e c h n e t w ü r d e n ( z u r 

V e r v o l l s t ä n d i g u n g : e s b l i e b e n a l s o r u n d 900 V o r s c h l ä g e a u s 

dem B e t r i e b , was a l l e r d i n g s i m m e r n o c h e i n e r B e t e i l i g u n g 

v o n ü b e r 1 V o r s c h l a g p r o b e r e c h t i g t e m M i t a r b e i t e r u n d J a h r 

e n t s p r i c h t . A n n a h m e r a t e 11% = 99 V o r s c h l ä g e . G e h t man i n 

d e r BRD v o n e i n e r A n n a h m e r a t e v o n r u n d 50% a u s , s o w ü r d e e i n e 

B e t e i l i g u n g a u s dem B e t r i e b v o n r u n d 20% f ü r d i e g l e i c h e Z a h l 

e f f e k t i v e r V o r s c h l ä g e g e n ü g t h a b e n ) . 
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Ä h n l i c h e Ü b e r l e g u n g e n h ä t t e n i n d e r BRD f ü r P l a n u n g s p e r s o n a l 

A r b e i t s v o r b e r e i t e r , B e t r i e b s i n g e n i e u r e u s w . z u g e l t e n , 

d i e w e i t h i n n i c h t v o r s c h l a g s b e r e c h t i g t s i n d . E s s c h e i n t 

s i n n v o l l , u n t e r d i e s e m A s p e k t d i e D i s k r e p a n z z w i s c h e n d e r 

B e t e i l i g u n g i n d e r BRD u n d d e n USA n i c h t z u ü b e r s c h ä t z e n . 

Z u g l e i c h w ä r e a l l e r d i n g s z u ü b e r p r ü f e n , ob e i n e e v e n t u e l l e 

A u s d e h n u n g d e r T e i l n a h m e b e r e c h t i g u n g a u f d i e j e n i g e n P e r s o n e n 

g r u p p e n b z w . P o s i t i o n e n , d i e b e s o n d e r e M ö g l i c h k e i t e n d e r 

B e t e i l i g u n g h a b e n , n i c h t s i n n v o l l w ä r e , o d e r d o r t , wo s i e 

b e r e i t s t e i l n a h m e b e r e c h t i g t s i n d , b e s o n d e r e z i e l g e r i c h t e t e 

W e r b e m a ß n a h m e n u n d H i l f e s t e l l u n g e n e i n z u l e i t e n . 

G r u n d s ä t z l i c h g i n g e e s f ü r d a s U n t e r n e h m e n i n d i e s e m B e ­

r e i c h d a r u m , d i e b e s o n d e r s v o r s c h l a g s t r ä c h t i g e n K o m b i n a t i o ­

n e n v o n A r b e i t s s i t u a t i o n u n d p e r s o n e l l e r Q u a l i f i k a t i o n 

h e r a u s z u f i n d e n u n d m i t i h r e n Maßnahmen a n z u s e t z e n . 

B e t e i l i g u n g v e r s c h i e d e n e r P e r s o n e n g r u p p e n 

D e r G r a d d e r B e t e i l i g u n g v e r s c h i e d e n e r P e r s o n e n g r u p p e n , 

s o w e i t m ö g l i c h u n a b h ä n g i g v o n d e r A r b e i t s s i t u a t i o n b e t r a c h ­

t e t , w ü r d e i m V e r g l e i c h g e g e b e n e n f a l l s d i e E n t w i c k l u n g v o n 

H y p o t h e s e n ü b e r d i e z u g r u n d e l i e g e n d e M o t i v a t i o n z u l a s s e n . 

Ü b e r d i e s e Z u s a m m e n h ä n g e g a b e s j e d o c h k a u m M a t e r i a l b e i 

d e n b e s u c h t e n F i r m e n u n d n u r a l l g e m e i n e E r f a h r u n g e n b e i 

d e n B e f r a g t e n . 

a ) M ä n n l i c h e u n d w e i b l i c h e A r b e i t n e h m e r : 

N u r w e n i g e d e r b e s u c h t e n F i r m e n h a t t e n F r a u e n b e t r i e b e 

o d e r B e r e i c h e m i t ü b e r w i e g e n d w e i b l i c h e n A r b e i t s k r ä f t e n * 

D i e s e F i r m e n b e r i c h t e t e n , d a ß i n i h r e n F r a u e n b e t r i e b e n d i e 

B e t e i l i g u n g s e h r g u t s e i ( A u t o i n d u s t r i e ) , d a ß k e i n U n t e r ­

s c h i e d i n d e r B e t e i l i g u n g v o n M ä n n e r n u n d F r a u e n f e s t s t e l l ­

b a r s e i ( L u f t f a h r t i n d u s t r i e ) o d e r a b e r , d a ß d i e w e n i g e n 

F r a u e n a n A r b e i t s p l ä t z e n s ä ß e n , d i e k a u m V o r s c h l ä g e e r l a u b ­

t e n u n d a u c h i n s o f e r n k e i n U n t e r s c h i e d z u m ä n n l i c h e n A r ­

b e i t n e h m e r n m i t e n t s p r e c h e n d e r P o s i t i o n angenommen w e r d e n 
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k ö n n t e . D i e s e w e n i g e n M i t t e i l u n g e n e r l a u b e n k e i n e r l e i R ü c k ­

s c h l ü s s e a u f M o t i v a t i o n s s t r u k t u r e n . S i e w i d e r l e g e n a l l e r ­

d i n g s a u c h n i c h t u n s e r e i m a l l g e m e i n e n T e i l v o r g e t r a g e n e 

A u f f a s s u n g , d a ß F r a u e n g e n a u s o b e f ä h i g t u n d m o t i v i e r t s e i e n , 

V o r s c h l ä g e z u m a c h e n , w i e M ä n n e r - e n t s p r e c h e n d e A r b e i t s ­

s i t u a t i o n , i n s t i t u t i o n e l l e R e g e l u n g u n d E r w a r t u n g , d e s M a n a g e 

m e n t s v o r a u s g e s e t z t . 

b) N e u l i n g e u n d Q l d t i m e r 

Ü b e r d i e B e t e i l i g u n g d i e s e r G r u p p e n l a g e n e i n i g e E r f a h r u n g e n 

v o r . S i e v e r w e i s e n a l l e r d i n g s n i c h t a u f u n t e r s c h i e d l i c h e p e r 

s o n e l l e M o t i v a t i o n s s t r u k t u r e n , e t w a a u f d e r B a s i s e i n e r 

I d e n t i f i k a t i o n m i t d e r F i r m a e t c . , s o n d e r n h ä n g e n r e c h t e n g 

m i t d e r A r b e i t s s i t u a t i o n z u s a m m e n : G r u n d s ä t z l i c h w e r d e n v o n 

v i e l e n N e u l i n g e n d i e E r f a h r u n g e n u n d K e n n t n i s s e a u s d e r 

f r ü h e r e n F i r m a a l s V o r s c h l ä g e e i n g e b r a c h t ( b e s o n d e r s i n d e r 

W e l t r a u m - u n d L u f t f a h r t i n d u s t r i e , d i e e i n e a u ß e r o r d e n t l i c h 

h o h e F l u k t u a t i o n u n d R o t a t i o n v o n A r b e i t s k r ä f t e n h a t ) ; o f t 

s i n d d i e s e V o r s c h l ä g e a u s M a n g e l a n E i n s i c h t i n d i e n e u e , 

s p e z i f i s c h e A r b e i t s s i t u a t i o n n i c h t b r a u c h b a r . U m g e k e h r t h a ­

b e n v i e l e O l d t i m e r i h r e B e t r i e b s b l i n d h e i t , m a c h e n a b e r b e i 

g e r i n g e r e r B e t e i l i g u n g i m S c h n i t t w e r t v o l l e r e V o r s c h l ä g e , 

was v o n d e n B e f r a g t e n e b e n f a l l s w i e d e r a u f d i e b e s s e r e E i n ­

s i c h t i n d i e A r b e i t s m e t h o d e n z u r ü c k g e f ü h r t w i r d . - V e r g l e i ­

c h e n d e E r f a h r u n g e n a u s d e r BRD f e h l e n . 

Ü b e r d e n Z u s a m m e n h a n g z w i s c h e n L e b e n s a l t e r u n d B e t e i l i g u n g 

l i e g e n k e i n e E r f a h r u n g e n v o r . 

D e r E i n f l u ß i n s t i t u t i o n e l l e r R e g e l u n g e n u n d h i e r a r c h i s c h e r 

S t r u k t u r e n 

( U n t e r i n s t i t u t i o n e l l e n R e g e l u n g e n s o l l e n h i e r s o l c h e R e g e ­

l u n g e n v e r s t a n d e n w e r d e n , d i e n i c h t u n m i t t e l b a r d i e O r g a n i s a 

t i o n d e s V o r s c h l a g s w e s e n s d a r s t e l l e n - d i e s e w u r d e n o b e n b e ­

r e i t s b e h a n d e l t u n d d i e s i c h v o r ­

w i e g e n d a u f d a s m i t t l e r e u n d u n t e r e M a n a g e m e n t a u s w i r k e n ) . 
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U n t e r u n t e r s c h i e d l i c h s t e n F o r m e n u n d v e r b r ä m t m i t d e n v e r ­

s c h i e d e n s t e n A r g u m e n t a t i o n e n s c h ä l t s i c h e i n r e l a t i v e i n ­

f a c h e r P r o z e ß h e r a u s , d e r - i n V e r b i n d u n g m i t e i n i g e n 

A s p e k t e n , d i e i n d e n n ä c h s t e n A b s c h n i t t e n u n d 6. b e h a n ­

d e l t w e r d e n - e i n e h o h e B e t e i l i g u n g e r b r i n g t u n d a l s 

g e n e r e l l v o n hohem E i n f l u ß b e t r a c h t e t w e r d e n k a n n . 

Immer w i e d e r w u r d e v o n a l l e n B e f r a g t e n - w i e a u c h i n d e r 

a m e r i k a n i s c h e n u n d d e u t s c h e n L i t e r a t u r - a u f d i e B e d e u t u n g 

d e s " I n t e r e s s e s " d e s T o p - M a n a g e m e n t s v e r w i e s e n . U n s e r e 

F r a g e n l i e f e n j e w e i l s d a r a u f h i n a u s f e s t z u s t e l l e n , was 

d e n n d a s " I n t e r e s s e d e s T M " b e g r ü n d e u n d w i e e s s i c h i n 

d e r R e a l i t ä t ä u ß e r e . Ü b e r s p i t z t l ä ß t s i c h f o l g e n d e s s a g e n : 

D a s a m e r i k a n i s c h e T o p - M a n a g e m e n t s c h e i n t d u r c h r a t i o n a l e 

u n d s y s t e m a t i s c h e A u s b i l d u n g , d u r c h d i e M a r k t s i t u a t i o n d e r 

B e t r i e b e , d u r c h e i n e i m t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n S i n n e 

w e i t g e h e n d d u r c h r a t i o n a l i s i e r t e V e r w a l t u n g ( i n k l u s i v e E i n ­

s a t z v o n C o m p u t e r n , d i e i n s b e s o n d e r e e i n e s e h r s c h n e l l e 

V e r a r b e i t u n g v i e l e r D a t e n m i t s i c h b r i n g e n ) , d u r c h d i e A n ­

w e n d u n g m o d e r n e r b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r T e c h n i k e n ( c o s t -

b e n e f i t - A n a l y s e n , r e t u r n o n i n v e s t m e n t e t c . ) u n d ä h n l i c h e n , 

h i e r n i c h t zu a n a l y s i e r e n d e n F a k t o r e n , w e s e n t l i c h s c h ä r f e r 

a l s d a s d e u t s c h e M a n a g e m e n t a u f G e w i n n u n d E i n s p a r u n g e n a u s 

g e r i c h t e t . U n t e r d i e s e m A s p e k t f a l l e n k l a r e E n t s c h e i d u n g e n 

ü b e r E x i s t e n z o d e r N i c h t e x i s t e n z d e s V o r s c h l a g s w e s e n s . 

W i r d d a s V o r s c h l a g s w e s e n a l s g e w i n n b r i n g e n d e r k a n n t , s o 

i s t d e r e n t s c h e i d e n d e z w e i t e S c h r i t t v ö l l i g k l a r : D e r D r u c k 

ü b e r d i e L i n i e d e r V o r g e s e t z t e n - u n d w e n i g e r ü b e r d i e a l s 

S t a b s a b t e i l u n g o r g a n i s i e r t e n V o r s c h l a g s s p e z i a l i s t e n - a u f 

d e n d i r e k t e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n u n d d a m i t d i e e i n z e l n e n 

M i t a r b e i t e r . - D i e s e s " G e r ü s t " s o l l n u n i m e i n z e l n e n e t w a s 

e r l ä u t e r t u n d e r g ä n z t w e r d e n . E s i s t z u b e t o n e n , d a ß s i c h 

d i e s e A u s f ü h r u n g e n a u f d i e A u s s a g e n u n d d i e v i e l e n i n f o r ­

m e l l e n B e m e r k u n g e n d e r B e f r a g t e n b e z i e h t u n d w e n i g e r a u f 

d a s " o f f i z i e l l e " s c h r i f t l i c h e M a t e r i a l o d e r d i e f o r m a l d a r ­

g e s t e l l t e " P o l i t i k " . I n s o f e r n s i n d d i e s e Ü b e r l e g u n g e n " I n ­

t e r p r e t a t i o n " , d i e s i c h a l l e r d i n g s m i t v i e l e n a n d e r e n Erfahrungen u n d K e n n t n i s s e n d e r m o d e r n e n I n d u s t r i e s o z i o l o g i e 

d e c k t . 
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F ü r d a s T o p - M a n a g e m e n t a l s o s c h e i n t d a s V o r s c h l a g s w e s e n 

e i n G e s c h ä f t z u s e i n : " S e l l a n i d e a t o t h e C o m p a n y " ; 

" A n o t h e r way t o w i n t h e m o s t o u t o f t h e p e o p l e " ( Z i t a t e ) . 

I n f a s t a l l e n U n t e r n e h m e n v e r l a n g t d i e U n t e r n e h m e n s f ü h ­

r u n g e i n e A u f w a n d s - u n d E r t r a g s r e c h n u n g i n i r g e n d e i n e r 

F o r m , d i e d a s B e s t e h e n d e s VW u n d v o r a l l e m d e s z u s t ä n d i ­

g e n P e r s o n a l s r e c h t f e r t i g t . Das a l l e i n b e r e i t s , s i c h t b a r e r 

E r t r a g n ä m l i c h , m a g f ü r v i e l e U n t e r n e h m e n s s p i t z e n b e r e i t s 

g e n ü g e n , um d e r S a c h e i h r e A u f m e r k s a m k e i t u n d K o n t r o l l e 

( " I n t e r e s s e " ) z u w i d m e n . 

D a r a u s f o l g t e i n K o n t r o l l - u n d / o d e r p u s h - M e c h a n i s m u s i n d e n 

v e r s c h i e d e n s t e n F o r m e n , d i e b e i d e r D a r s t e l l u n g d e r i n s t i ­

t u t i o n e l l e n P e g e l n d e s V o r s c h l a g s w e s e n s s e l b s t b e h a n d e l t 

w u r d e n ( s . o , ) . 

Im P r i n z i p h a n d e l t e s s i c h - s t i l i s i e r t d a r g e s t e l l t - um 

f o l g e n d e s : 

S o l l - S e t z u n g e n ü b e r g e o r d n e t e r o d e r z e n t r a l e r S t e l l e n ; 

z a h l e n m ä ß i g e E r f a s s u n g d e r B e t e i l i g u n g n a c h A b t e i l u n g e n ; 

N a c h f a s s e n d e r z e n t r a l e n S t a b s s t e l l e n b e i N i c h t e r r e i c h e n 

d e r S o l l z i f f e r n o d e r u n t e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n E r g e b n i s s e n 

( d i e n u r e i n e i n f o r m e l l e F o r m d e r S o l l - N i c h t e r r e i c h u n g d a r ­

s t e l l e n ) ; B e r i c h t e a n d i e b e t r o f f e n e n V o r g e s e t z t e n u n d a n 

d i e ü b e r g e o r d n e t e n L i n i e n v o r g e s e t z t e n b i s z u r z w e i t h ö c h s t e n 

h i e r a r c h i s c h e n E b e n e ( V i z e - P r ä s i d e n t ) ; s o d a n n e n t s p r e c h e n ­

d e r D r u c k ü b e r d i e L i n i e , p r a k t i s c h ohne E i n s c h a l t u n g d e s 

S t a b e s ( V W ) , um z u d e n g e w ü n s c h t e n Z i f f e r n z u kommen ( d u r c h ­

a u s n e b e n d e n F o r c i e r u n g s m a ß n a h m e n , w i e W e r b u n g e t c . d e r 

S t a b s a b t e i l u n g s e l b s t , s i c h e r v o n h ö h e r e m E i n f l u ß ) . 

( B e i s p i e l : S e l b s t i m ö f f e n t l i c h e n D i e n s t w i r d i n e n t s p r e ­

c h e n d e r W e i s e v e r f a h r e n : K r i t i k d e r j e n i g e n A b t e i l u n g e n , d i e 

d i e Z i f f e r n n i c h t e r r e i c h e n b z w . d i e Maßnahmen n i c h t , w i e 

v o r g e s e h e n , d u r c h f ü h r e n , d u r c h e i n M i t g l i e d d e s z e n t r a l e n 

T o p - M a n a g e m e n t s , B e r i c h t e ü b e r d i e Q u a l i t ä t d e r B e t e i l i g u n g 

u n d d i e A r t d e r D u r c h f ü h r u n g e i n z e l n e r S t e l l e n a n d e n z u ­

s t ä n d i g e n K o n g r e ß a u s s c h u ß - d a s " g e n ü g e " , u n d : " i n one 

w o r d : p r e s s u r e " ( Z i t a t ; C i v i l S e r v i c e C o m m i s s i o n ) ) . D i e s e , 

w i e g e s a g t , s t i l i s i e r t e D a r s t e l l u n g e r g i b t s i c h i n s b e s o n -
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d e r e a u s d e n A u s s a g e n d e s T o p - M a n a g e m e n t s , a u s i n s t i t u t i o n e l ­

l e n R e g e l u n g e n d e s VW u n d a u s d e n A u s s a g e n d e r V W - L e u t e i n 

b e z u g a u f " I n t e r e s s e d e s T o p - M a n a g e m e n t s u n d i h r e e i g e n e n 

K o s t e n d a r l e g u n g e n . 

(2) P a r a l l e l d a z u g i b t e s e i n e ' o f f i z i e l l e " P o l i t i k b z w . d i e 

G r u n d t h e s e n d e r L e i t e r u n d M i t a r b e i t e r d e r S t a b s a b t e i l u n g e n 

i m VW ( d i e s e l b s t d u r c h w e g dem m i t t l e r e n o d e r u n t e r e n M a n a g e ­

m e n t a n g e h ö r e n u n d g e r i n g e n E i n f l u ß h a b e n , v i e l l e i c h t v o n 

w e n i g e n R i e s e n u n t e r n e h m e n a b g e s e h e n ) . D i e s e v a r i i e r e n i m ­

m e r w i e d e r d a s T h e m a VW a l s " R a t i o n a l i s i e r u n g s a u f g a b e " 5 

a l s " K o m m u n i k a t i o n s s y s t e m " , d a s d e n M i t a r b e i t e r n e i n e d i r e k ­

t e M ö g l i c h k e i t d e r S e l b s t d a r s t e l l u n g u n d s e l b s t s c h ö p f e r i ­

s c h e n L e i s t u n g b i e t e , q u a s i a l s V e n t i l ; a l s " F ü h r u n g s m i t t e l " , 

d a s d a s " I m a g e " e i n e s B e t r i e b e s p r ä g e u n d d a z u b e i t r a g e , 

d i e " M o r a l e " (= B e t r i e b s k l i m a ) z u f ö r d e r n u . a . ( s . D a r s t e l ­

l u n g d e r P o l i t i k ) . E s i s t k a u m v e r ­

w u n d e r l i c h , d a ß d i e - B e f r a g t e n d e n g l e i c h e n H u m a n - R e l a t i o n s -

V o r s t e l l u n g e n , d i e w i r e i n g a n g s k r i t i s i e r t h a b e n , a n h ä n g e n , 

w i e i h r e d e u t s c h e n K o l l e g e n ( b z w . u m g e k e h r t , w e n n man v o n 

e i n e r z e i t l i c h e n o d e r k a u s a l e n B e z i e h u n g a u s g e h t ) ; d i e s b i s 

i n s D e t a i l , so e t w a h i n s i c h t l i c h d e r e x p l i z i t o d e r i m p l i z i t 

i m m e r w i e d e r v e r t r e t e n e n V o r s t e l l u n g e n d e s P s y c h o l o g e n 

M c G r e g o r , d i e a l s w i s s e n s c h a f t l i c h ü b e r h o l t g e l t e n k ö n n e n . 

( Z . B . i n e i n e r F i r m a b e z e i c h n e t e e i n M i t g l i e d d e s T o p -

M a n a g e m e n t s a l s d a s Z i e l d e s V o r s c h l a g s w e s e n s : " M o n e y - s a v -

i n g " , u n d d a s V W - P r o g r a m m i s t e n g a n e i n c o s t - i m p r o v e m e n t -

P r g r a m m g e k o p p e l t ; d e r V W - M a n n b e z e i c h n e t e , m i t v i e l e n 

p s y c h o l o g i s c h e n E r l ä u t e r u n g e n , d a s V o r s c h l a g s w e s e n a l s e i n 

" f r i n g e - b e n e f i t " - P r o g r a m m z u r H e b u n g d e r " m o r a l e " u n d d e s 

" i m a g e " . 

I n e i n e m a n d e r e n B e t r i e b e r h i e l t e n w i r v o n M i t a r b e i t e r n d e s 

V o r s c h l a g s w e s e n s d i e A u s k u n f t , d a s S u g g e s t i o n - S y s t e m s e i 

e i n " K o m m u n i k a t i o n s - u n d a u c h R a t i o n a l i s i e r u n g s p r o g r a m m " , 

w ä h r e n d e i n M i t a r b e i t e r d e r NASS ( N a t i o n a l A s s o c i a t i o n o f 

S u g g e s t i o n S y s t e m s ) e r k l ä r t e , i n e b e n d i e s e r F i r m a s e i d a s 

V o r s c h l a g s w e s e n e i n r e i n e s " c o s t - r e d u c t i o n " - P r o g r a m m . I n 

u n c e ( M i t s c h r i f t ) : ' D a ß d i e V o r g e s e t z t e n w i r k l i c h m i t z i e h e n , 

h ä n g t l e t z t l i c h d a r a n , d a ß d e r j e w e i l s ü b e r g e o r d n e t e B o s s d a s 

(VW) f ü r w i c h t i g h ä l t u n d s t e t s h i n t e r h e r i s t . Das h e i ß t : 
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M a n muß d i e s a v i n g s dem T o p - M a n a g e m e n t k l a r m a c h e n , u n d 

d a n n kommt d a s " I n t e r e s s e " d i e L i n i e h e r u n t e r . . . ' 

( I n e i n e m B e t r i e b , i n dem d i e K o s t e n d e s V W - P r o g r a m m s 

s e c h s f a c h v o n d e n E r s p a r n i s s e n d e s 1. J a h r e s g e d e c k t w e r ­

d e n , b e i e i n e r d u r c h s c h n i t t l i c h e n L a u f d a u e r d e r V o r s c h l ä g e 

v o n 3 J a h r e n ) . O d e r , n o c h k n a p p e r , i n e i n e m a n d e r e n B e t r i e b : 

" J e d e r v e r s u c h t ' s , dem B o s s r e c h t z u m a c h e n . . . " . 

E s i s t k l a r , d a ß e s a u c h a n d e r e S t r u k t u r e n g i b t . So f i e l u n s 

e i n B e t r i e b a u f , i n dem e i n e g e n e r e l l e L i b e r a l i t ä t d e r 

h i e r a r c h i s c h e n B e z i e h u n g e n h e r r s c h t e , d i e a u ß e r g e w ö h n l i c h 

z u s e i n s c h e i n t u n d b e d i n g t s c h i e n d u r c h d i e s p e z i e l l e A r t 

d e r F e r t i g u n g ( m o d e r n s t e l a b o r a r t i g e F o r s c h u n g s - u n d E n t ­

w i c k l u n g s m e t h o d e n , s e h r g u t e A r b e i t s b e d i n g u n g e n , i n s b e s o n ­

d e r e v e r g l i c h e n m i t d e n a n d e r e n M ö g l i c h k e i t e n i n e i n e r K l e i n 

s t a d t , t e a m a r t i g e Z u s a m m e n a r b e i t v o n h o c h - u n d n i e d r i g q u a l i ­

f i z i e r t e m P e r s o n a l , l i b e r a l e s V o r g e s e t z t e n v e r h a l t e n i n 

e i n e r R e g i o n m i t t r a d i t i o n a l a u t o r i t ä r e n F ü h r u n g s s t r u k t u r e n ) 

Zusammen m i t d e r m i t t e l b e t r i e b l i c h e n S t r u k t u r ( u n t e r 2000 

B e s c h ä f t i g t e ) , d i e d i r e k t e n K o n t a k t z w i s c h e n " o b e n " u n d " u n ­

t e n " e r l a u b t , mag h i e r d i e " h o h e B e t e i l i g u n g s q u o t e a n d e r e n 

U r s a c h e n a l s d e n o b e n s k i z z i e r t e n z u z u o r d n e n s e i n . E s i s t 

j e t z t d i e F r a g e z u s t e l l e n : W i e r e a g i e r e n d i e d i r e k t e n 

b e t r i e b l i c h e n V o r g e s e t z t e n a u f d e n D r u c k v o n o b e n u n d a u f -

d i e V o r s c h l ä g e i h r e r U n t e r g e b e n e n ? 

E i n s t e l l u n g e n u n d R e a k t i o n e n d e r d i r e k t e n A r b e i t s -

v o r g e s e t z t e n 

D i e i m 3. A b s c h n i t t u m r i s s e n e n M e c h a n i s m e n k ö n n e n e r s t 

w i r k s a m w e r d e n , w e n n s i e t a t s ä c h l i c h a u f d a s " M i t z i e h e n " 

d e r m i t t l e r e n u n d u n t e r e n L i n i e n v o r g e s e t z t e n s t o ß e n . D a s 

i n v e r s c h i e d e n e n F o r m e n d e s " D r u c k e s " s i c h a r t i k u l i e r e n d e 

" I n t e r e s s e " d e s h ö h e r e n M a n a g e m e n t s u n d d i e N o t w e n d i g k e i t 

f ü r d i e u n t e r e n F ü h r u n g s k r ä f t e , a u f d i e D a u e r m i t i h r e m 

" B o s s " z u r e c h t z u k o m m e n , s i n d z w e i f e l l o s e i n e " s o l i d e " 

G r u n d l a g e f ü r d a s I n t e r e s s e d e r u n t e r e n V o r g e s e t z t e n s e l b s t . 

Was kommt d a z u ? ( F e s t z u h a l t e n i s t , d a ß w ä h r e n d d e r . S t u d i e n ­

r e i s e k e i n e G e l e g e n h e i t b e s t a n d , m i t dem b e t r o f f e n e n 
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P e r s o n e n k r e i s zu s p r e c h e n ) . 

(1) E r s t a u n l i c h w e n i g kommt o f f e n b a r dazu. K u r i n wenigen 
F ä l l e n g i b t e s f o r m a l e A r b e i t s b e s c h r e i b u n g e n , i n d e n e n d i e 

Z u s t ä n d i g k e i t f ü r das V o r s c h l a g s w e s e n f e s t g e h a l t e n i s t . 

A b e r : " D e r S u p e r v i s o r i s t f ü r a l l e s z u s t ä n d i g " , ob e s f o r ­

m a l f i x i e r t i s t o d e r n i c h t - e i n e F o r m u l i e r u n g , d i e b e s a g t , 

d a ß d e r u n t e r e V o r g e s e t z t e t a t s ä c h l i c h a u f d i e d i r e k t e n 

E i n g r i f f e v o n o b e n , a u c h h i n s i c h t l i c h d e s VW, r e a g i e r e n m u ß . 

S y s t e m a t i s c h e s V o r g e s e t z t e n t r a i n i n g g i b t e s i n d e n m e i s t e n 

B e t r i e b e n ; w i e d e r u m s p i e l t a b e r d a s V o r s c h l a g s w e s e n d a r i n 

k e i n e o d e r e i n e a b s o l u t u n t e r g e o r d n e t e R o l l e . 

E i n e g e w i s s e B e d e u t u n g mag dem i n m a n c h e n B e t r i e b e n s y s t e ­

m a t i s c h g e p f l e g t e n K o n t a k t z w i s c h e n B e t r i e b s v o r g e s e t z t e n 

u n d V W - L e u t e n z u k o m m e n , i m S i n n e e i n e r s t ä n d i g e n A n r e g u n g 

E i n e B e t e i l i g u n g d e r V o r g e s e t z t e n a n 

d e n P r ä m i e n i s t p r a k t i s c h n i r g e n d s v o r g e s e h e n ; i n e i n e m 

F a l l k a n n d i e B e t e i l i g u n g d e r A b t e i l u n g am VW d e n J a h r e s ­

b o n u s d e r A r b e i t s v o r g e s e t z t e n b i s z u 10% d e s B o n u s - B e t r a g e s 

b e e i n f l u s s e n . 

(2) D i e R e a k t i o n d e r V o r g e s e t z t e n a u f d i e V o r s c h l ä g e i h r e r 

U n t e r g e b e n e n ( d i e i n e i n e r s y s t e m a t i s c h e n A n a l y s e i n t e n ­

s i v z u u n t e r s u c h e n w ä r e ! ) k a n n a u f d e r G r u n d l a g e d e r I n f o r m a ­

t i o n e n d u r c h d i e h ö h e r e n M a n a g e r u n d V o r s c h l a g s l e u t e ( d i e 

z u d e m i m a l l g e m e i n e n g l e i c h z e i t i g b e f r a g t w u r d e n ) n u r s e h r 

s c h l e c h t b e u r t e i l t w e r d e n . T r o t z h ä u f i g e r H i n w e i s e , d a ß d i e 

u n t e r e n V o r g e s e t z t e n i m a l l g e m e i n e n p o s i t i v r e a g i e r e n , . 

w i r d b e i h a r t n ä c k i g e n N a c h f r a g e n d o c h e i n a m b i v a l e n t e s V e r ­

h a l t e n , a u c h n e g a t i v e R e a k t i o n , b e s c h r i e b e n . O f t w i r d d a r ­

a u f v e r w i e s e n , d a ß d i e * V o r g e s e t z t e n m i t z i e h e n , um n i c h t 

g e g e n d e n D r u c k i h r e r B o s s e z u v e r s t o ß e n ; o f t a b e r w i r d 

a u c h g e s a g t , d a ß d i e V o r g e s e t z t e n V o r s c h l ä g e d u r c h a u s a l s 

K r i t i k e m p f i n d e n , d a ß s i e i n i h r e r A u t o r i t ä t s i c h a n g e g r i f ­

f e n f ü h l e n . M a n c h e F i r m e n g l a u b e n , h i e r käme e i n G e n e r a ­

t i o n e n p r o b l e m zum A u s d r u c k : A l t e r e r e a g i e r t e n n e g a t i v e r 

a l s j ü n g e r e . 
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I n s g e s a m t k a n n man o f f e n b a r k e i n e s w e g s s a g e n , d a ß a m e r i ­

k a n i s c h e u n t e r e d i r e k t e V o r g e s e t z t e s c h l e c h t h i n p o s i t i v 

r e a g i e r e n , w i e d i e s i n v i e l e n d e u t s c h e n S c h r i f t e n a l l z u 

s c h n e l l b e h a u p t e t w i r d . Wie b e i d e r D i s k u s s i o n d e r H u m a n -

R e l a t i o n s - L e h r e s c h o n e i n m a l b e t o n t , i s t d i e m o d e r n e a m e ­

r i k a n i s c h e I n d u s t r i e s o z i o l o g i e d e r A n s i c h t , d a ß d a s r e l a ­

t i v l e g e r e V e r h ä l t n i s z w i s c h e n A r b e i t s v o r g e s e t z t e n u n d A r ­

b e i t e r n , a u c h i m B ü r o , e i n e S a c h e d e s " T o n s " i s t u n d n i c h t 

ü b e r h a r t e P r i n z i p i e n d e r F ü h r u n g ( L e i s t u n g s b e u r t e i l u n g , 

D i s z i p l i n a r m a ß n a h m e n , E n t l a s s u n g e t c . ) h i n w e g t ä u s c h e n d a r f . 

D e m e n t s p r e c h e n d k a n n d u r c h a u s m i t d e n g l e i c h e n S p a n n u n g e n 

i m V e r h ä l t n i s V o r g e s e t z t e r - U n t e r g e b e n e r g e r e c h n e t w e r d e n 

w i e i n d e n d e u t s c h e n B e t r i e b e n . I n v i e l e n F ä l l e n d ü r f t e 

d a b e i d i e S t e l l u n g d a r U n t e r g e b e n e n n o c h v i e l s c h w ä c h e r 

s e i n a l s i n d e r BRD ( v i e l e B e t r i e b e , i n d e n e n d i e A r b e i t ­

n e h m e r n i c h t g e w e r k s c h a f t l i c h v e r t r e t e n s i n d ) . V o r s i c h t i g 

g e n e r a l i s i e r t i s t a n z u n e h m e n , d a ß d a s V e r h ä l t n i s V o r g e s e t z ­

t e r - U n t e r g e b e n e r u n d d i e R e a k t i o n d e r V o r g e s e t z t e n a u f 

d i e V o r s c h l ä g e i h r e r U n t e r g e b e n e n d i e B e t e i l i g u n g n i c h t 

b e s o n d e r s u n t e r s t ü t z t , d a ß a b e r d i e d e m e n t s p r e c h e n d e , f a k ­

t i s c h a u t o r i t ä r e B e t r i e b s s t r u k t u r umso b e s s e r a u f g e z i e l ­

t e n D r u c k d e s h ö h e r e n M a n a g e m e n t s a n s p r i c h t u n d v o n d a h e r 

e i n e s t ä r k e r e U n t e r s t ü t z u n g d e s V o r s c h l a g s w e s e n s kommt 

( o d e r , w e n n man s o w i l l , e i n e " p o s i t i v e r e R e a k t i o n " ) a l s 

i n d e r B R D . 

T e i l n a h m e b e r e i t s c h a f t d e r A r b e i t e n d e n 

Da k e i n e r l e i M ö g l i c h k e i t b e s t a n d , m i t A r b e i t n e h m e r n z u 

s p r e c h e n u n d d a d e r V e r f a s s e r d i e s e s A b s c h n i t t e s n i c h t 

o h n e Ü b e r p r ü f u n g b e r e i t i s t , d i e U r t e i l e d e r f ü r d a s V o r ­

s c h l a g s w e s e n Z u s t ä n d i g e n z u a k z e p t i e r e n ( d i e e n t s p r e c h e n d 

dem e i n g a n g s b e h a n d e l t e n H u m a n - R e l a t i o n s - M o d e l l a r g u m e n ­

t i e r e n ) , k a n n i n h a l t l i c h n u r w e n i g z u d i e s e m - w i c h t i g e n -

T h e m a g e s a g t w e r d e n . 
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F a k t u m i s t , d a ß d i e T e i l n a h m e b e r e i t s c h a f t i n d e n U S A h ö h e r 

i s t a l s i n d e r B R D . G e h t man v o n d e n i n u n s e r e m s o z i o l o g i ­

s c h e n A n s a t z e n t w i c k e l t e n V o r s t e l l u n g e n a u s , s o l i e ß e s i c h , 

d u r c h a u s v o r l ä u f i g u n d k e i n e s w e g s g e s i c h e r t , e t w a f o l g e n d e s 

s a g e n ( w o b e i i m f o l g e n d e n d i e e i n z e l n e n F a k t o r e n i n e i n a n ­

d e r ü b e r g e h e n u n d n u r a u s D a r s t e l l u n g s g r ü n d e n n e b e n e i n a n ­

d e r b e t r a c h t e t w e r d e n ; a u f e i n e d e t a i l l i e r t e D a r s t e l l u n g 

d e r i n d u s t r i e s o z i o l o g i s c h e n E r g e b n i s s e muß a u s Z e i t - u n d 

R a u m g r ü n d e n v e r z i c h t e t w e r d e n ) : 

a ) G e s e l l s c h a f t l i c h - p o l i t i s c h e F a k t o r e n 

D a s f r ü h e r g e z e i g t e " d i c h o t o m i s c h e ' ' G e s e l l s c h a f t s b i l d b e i 

U n t e r s u c h u n g e n d e u t s c h e r A r b e i t e r ( " o b e n - u n t e n " ) u n d d a s 

e h e r " m i d d l e - c l a s s - o r i e n t i e r t e " G e s e l l s c h a f t s b i l d a m e r i k a ­

n i s c h e r A r b e i t e r l e g e n e s n a h e , a n z u n e h m e n , d a ß i n d e n USA 

e i n s o z i a l e r G e g e n s a t z z u r U n t e r n e h m e n s l e i t u n g i n i n w e ­

s e n t l i c h g e r i n g e r e m Maß g e s e h e n w i r d . Z u g l e i c h i s t b e i 

d e u t s c h e n A r b e i t e r n e i n e e h e r k o l l e k t i v e , a u f S o l i d a r i t ä t 

o r i e n t i e r t e E i n s t e l l u n g f e s t g e s t e l l t w o r d e n ( ü b e r d e r e n 

U r s a c h e n h i e r n i c h t z u d i s k u t i e r e n i s t ) , w ä h r e n d i n d e n 

USA e i n e e h e r i n d i v i d u a l i s t i s c h e , a u f p r i v a t e s I n t e r e s s e 

g e r i c h t e t e E i n s t e l l u n g v o r g e f u n d e n w u r d e ( w a s k o l l e k t i v e 

A k t i o n e n i n s t r u m e n t a l e n C h a r a k t e r s z u r E r l a n g u n g p r i v a t e r 

Z i e l e n i c h t a u s s c h l i e ß t ( z . B . G e w e r k s c h a f t e n ; s . d a z u i n s ­

b e s o n d e r e d i e U n t e r s u c h u n g e n v o n G o l d t h o r p e u n d L o c k w o o d , . . 

" A f f l u e n c e a n d t h e B r i t i s h C l a s s S t r u c t u r e " i n The S o c . 

R e v i e w , 11 N r . 2, J u l y 1963). D i e s e r T a t b e s t a n d b e d e u t e t 

n i c h t , d a ß U n t e r s c h i e d e v o n M a c h t , S t a t u s e t c . ü b e r s e h e n w e r 

d e n , e r l a u b t e s a b e r , d i e " B o s s e " n i c h t u n b e d i n g t a l s " G e ­

g e n s e i t e " z u s e h e n u n d v o r a l l e m , ohne S o l i d a r i t ä t s b r u c h 

g e g e n ü b e r d e n e i g e n e n u n m i t t e l b a r e n A r b e i t s k o l l e g e n " G e ­

s c h ä f t e " z u m a c h e n , ( " s e l l a n i d e a . . . " ) . 

b ) E i n s t e l l u n g zum A u f s t i e g 

D i e f r ü h e r d a r g e s t e l l t e n E i n s t e l l u n g e n zum A u f s t i e g b e i d e u t 

s c h e n u n d a m e r i k a n i s c h e n A r b e i t e r n l e g e n e s n a h e , a n z u n e h ­

m e n , d a ß a m e r i k a n i s c h e A r b e i t e r v i e l e h e r n a c h M e c h a n i s m e n 

s u c h e n , m i t d e r e n H i l f e s i e s i c h a u s z e i c h n e n k ö n n e n , 

E s i s t f e s t z u h a l t e n , d a ß i n k e i n e m d e r b e s u c h t e n B e t r i e b e 
A k k o r d a r b e i t g e l e i s t e t w i r d , s o d a ß d i e A n g s t v o r d e r 
A k k o r d s c h e r e u n d d i e e v e n t u e l l e K r i t i k d e r K o l l e g e n o d e r 

A k k o r d ä n d e r u n g e n t f ä l l t . 
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a l s B a s i s d e s F o r t k o m m e n s . D i e m e i s t e n u n s e r e r G e s p r ä c h s ­

p a r t n e r g l a u b t e n , d a ß s i c h d i e B e t e i l i g u n g am V o r s c h l a g s ­

w e s e n z w a r n u r i n d i r e k t ( d . h . n i c h t f o r m a l ) , a b e r s e h r 

w o h l a u f B e f ö r d e r u n g s c h a n c e n a u s w i r k e . 

c ) E i n s t e l l u n g z u r R a t i o n a l i s i e r u n g u n d d e r e n s o z i a l e n 

A u s w i r k u n g e n 

D i e i n d e n Ü b e r l e g u n g e n zum s o z i o l o g i s c h e n A n s a t z d a r g e s t e l l 

t e n a m b i v a l e n t e n E i n s t e l l u n g e n z u r R a t i o n a l i s i e r u n g ( t e c h ­

n i s c h e r F o r t s c h r i t t ) u n d d i e b e t r ä c h t l i c h e n B e d e n k e n h i n ­

s i c h t l i c h d e r M ö g l i c h k e i t v o n A r b e i t s l o s i g k e i t b e i u n t e r s u c h 

t e n d e u t s c h e n A r b e i t e r n s i n d - z u m i n d e s t n a c h A u s s a g e n d e r 

B e f r a g t e n - b e i d e n M i t a r b e i t e r n d e r b e s u c h t e n a m e r i k a n i ­

s c h e n B e t r i e b e n i c h t g e g e b e n . S i c h e r l i c h w ä r e n i n A n b e t r a c h t 

d e r v e r g l e i c h s w e i s e h o h e n A r b e i t s l o s i g k e i t i n d e n U S A , 

h i e r a u ß e r o r d e n t l i c h e r e g i o n a l e , q u a l i f i k a t i o n s s p e z i f i s c h e , 

b r a n c h e n s p e z i f i s c h e u . a . D i f f e r e n z e n f e s t z u s t e l l e n . J e d o c h 

s c h e i n e n n u r g e r i n g e B e f ü r c h t u n g e n z u b e s t e h e n , d u r c h R a ­

t i o n a l i s i e r u n g d e n e i g e n e n A r b e i t s p l a t z z u v e r l i e r e n ( e s 

i s t d a r a n z u e r i n n e r n , d a ß i m g l e i c h e n F a l l , wo d e r e i g e n e 

A r b e i t s p l a t z u n g e f ä h r d e t w ä r e , b e i d e u t s c h e n A r b e i t e r n 

m i t e i n e r k o l l e k t i v - o r i e n t i e r t e n R e a k t i o n z u r e c h n e n w ä r e ) . 

G r ü n d e mögen s e i n : d i e g e r a d e e r w ä h n t e i n d i v i d u e l l e O r i e n ­

t i e r u n g , d i e w e n i g e r a u f G e s a m t t r e n d s a c h t e t ; d i e s t a r k e 

E x p a n s i o n i n d e n b e s u c h t e n B e t r i e b e n ( A u t o m o b i l , L u f t f a h r t , 

R a u m f a h r t e t c . ) ; m a s s i v e S i c h e r u n g s m a ß n a h m e n i m V o r s c h l a g s ­

v e r f a h r e n ( e i n B e t r i e b b e r i c h t e t e , d a ß e r e i n e n W i s s e n ­

s c h a f t l e r , d e r p e r V o r s c h l a g s e i n e n e i g e n e n J o b e l i m i n i e r t 

h a t t e , zum P r o m o v i e r e n b e z a h l t a u f d i e U n i v e r s i t ä t z u r ü c k ­

s c h i c k t e ) ; F e h l e n e i n e r t r a d i t i o n e l l e n A r b e i t e r b e w e g u n g ; 

d i e o f f e n b a r h ö h e r e b e r u f l i c h e u n d r e g i o n a l e M o b i l i t ä t s ­

b e r e i t s c h a f t ( d i e i h r e r s e i t s z u e r k l ä r e n w ä r e . I n d e r R a u m ­

f a h r t i n d u s t r i e i s t e i n W e c h s e l z w i s c h e n d e n b e d e u t e n d e n 

F i r m e n , o f t i m T u r n u s , ü b l i c h , j e n a c h d e r V e r g a b e g r o ß e r 

s t a a t l i c h e r A u f t r ä g e ) u s w . I n s g e s a m t i s t d a m i t n a t ü r l i c h 

e i n e g r ö ß e r e D i s p o s i t i o n v o r h a n d e n , d e r R a t i o n a l i s i e r u n g 

d i e n e n d e V o r s c h l ä g e z u m a c h e n . 
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d ) " B e t r i e b s k l i m a ' ' 

B e g r e i f t man B e t r i e b s k l i m a , w i e b e s c h r i e b e n , a l s e i n P r o ­

d u k t a u s E r w a r t u n g e n d e r A r b e i t e n d e n u n d d e n g e g e b e n e n 

o b j e k t i v e n b e t r i e b l i c h e n V e r h ä l t n i s s e n , s o k a n n man i n 

d e n v o n u n s u n t e r s u c h t e n B e t r i e b e n w a h r s c h e i n l i c h v o n e i n e m 

v e r g l e i c h s w e i s e h o h e n G r a d d e r E r f ü l l u n g d e r E r w a r t u n g e n 

a u s g e h e n , wenn d i e m e h r f a c h g e p r ü f t e H y p o t h e s e s t i m m t , d a ß 

d i e A r b e i t i n B e t r i e b e n m i t h o h e m M e c h a n i s i e r u n g s g r a d , a n 

m o d e r n e n G e r ä t e n , m i t g u t e r A u s s t a t t u n g v o n d e n A r b e i t e n d e n 

b e v o r z u g t w i r d . H i e r w ä r e n a l l e r d i n g s d e t a i l l i e r t e A n a l y s e n , 

i n s b e s o n d e r e d e r u n t e r s c h i e d l i c h e n A b t e i l u n g e n d e r e i n z e l ­

n e n F i r m e n , e r f o r d e r l i c h . 

e ) W e i t e r e g e s a m t g e s e l l s c h a f t l i c h w i r k s a m e F a k t o r e n 

D i e e i n g a n g s d a r g e s t e l l t e n o d e r b e i s p i e l h a f t g e n a n n t e n F a k ­

t o r e n w ä r e n w e i t e r z u u n t e r s u c h e n - w a s a u f d e r S t u d i e n ­

r e i s e n i c h t m ö g l i c h w a r . Wie i m A n s a t z , s o s o l l e n a u c h d i e 

E r l ä u t e r u n g e n h i e r n u r a l s B e i s p i e l f ü r e i n e n n e u e n I n t e r ­

p r e t a t i o n s a n s a t z v e r s t a n d e n w e r d e n . 

f ) " M e n t a l i t ä t " 

S c h l i e ß l i c h s e i a u f e i n S y n d r o m v o n F a k t o r e n v e r w i e s e n , d i e 

o f t a l s M e n t a l i t ä t b e s c h r i e b e n w e r d e n . Was i m m e r d a s a u c h 

s e i : e i n i g e E l e m e n t e d e s s e n , w a s h i e r w e n i g e r p s y c h o l o g i s c h 

a l s s o z i a l - h i s t o r i s c h v i e l l e i c h t a l s e i n T e i l d e s " A m e r i c a n 

way o f l i f e " b e g r i f f e n w e r d e n s o l l , s p i e l e n s i c h e r e i n e 

b e d e u t e n d e R o l l e . 

So i n s b e s o n d e r e e i n h i e r n i c h t n ä h e r a n a l y s i e r b a r e s S t r e b e n 

n a c h A n e r k e n n u n g , d a s s i c h e r l i c h n i c h t i n M c G r e g o r ' s c h e m 

S i n n e a l s e i n e m e n s c h l i c h e K o n s t a n t e b e s c h r i e b e n w e r d e n k a n n , 

i n A m e r i k a a b e r , i n s b e s o n d e r e d u r c h d a s F e h l e n k o l l e k t i v i ­

s t i s c h e r u n d s o l i d a r i s t i s c h e r O r i e n t i e r u n g e n , s i c h i n u n ­

m i t t e l b a r e n ä u ß e r e n " r e w a r d s " n i e d e r s c h l a g e n k a n n . D e r H a n d ­

s c h l a g e i n e s V i c e - P r ä s i d e n t e n ( b z w . D i r e k t o r s ) f ü r e i n e n 

R a t i o n a l i s i e r u n g s - V o r s c h l a g w ü r d e i n d e u t s c h e n A r b e i t e r g r u p ­

p e n m i t S i c h e r h e i t a b l e h n e n d e m V e r h a l t e n d e r A r b e i t s g r u p p e 

g e g e n ü b e r dem B e t r o f f e n e n f ü h r e n . I n A m e r i k a w i r d d a s s e l b e 

a l s E r r e i c h e n e i n e s ( I n d i v i d u a l i s t i e n ) Z i e l e s e m p f u n d e n u n d 
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d i e n t d e n M i t g l i e d e r n d e r A r b e i t s g r u p p e e h e r a l s A n r e i z . 

D i e s e Z u s a m m e n h ä n g e m ü ß t e n e i n m a l n ä h e r u n t e r s u c h t w e r d e n ; 

d i e s k a n n u n m ö g l i c h i m Rahmen e i n e r k u r z e n S t u d i e n r e i s e 

d e r F a l l s e i n . 

6. Z u s a m m e n h a n g d e r F a k t o r e n 

E s s o l l n o c h m a l s d a r a u f h i n g e w i e s e n w e r d e n , 

(1) d a ß d i e g e n a n n t e n F a k t o r e n n u r e i n e A u s w a h l a u s e i n e r 

R e i h e v o n u n t e r s o z i o l o g i s c h e n G e s i c h t s p u n k t e n w i c h t i g e n 

F a k t o r e n d a r s t e l l e n ( s . E i n f ü h r u n g zu d i e s e m A b s c h n i t t ) , 

(2) d a ß s i e n u r i m Z u s a m m e n h a n g D i f f e r e n z e n i n d e r B e r e i t ­

s c h a f t z u r B e t e i l i g u n g e r k l ä r e n k ö n n e n , was a b e r d i e E n t ­

w i c k l u n g e i n e s h y p o t h e t i s c h e n M o d e l l s v o r a u s s e t z t e , 

(3) d a ß s i e g l e i c h w o h l a l s r e l e v a n t e r e F a k t o r e n b e t r a c h t e t 

w e r d e n a l s d i e i m H u m a n - R e l a t i o n s - A n s a t z g e n u t z t e n . 

7. W e l c h e B e d e u t u n g h a t d a s V o r s c h l a g s w e s e n ? 

A b s c h l i e ß e n d s e i i n d i e s e m s o z i o l o g i s c h e n K a p i t e l n o c h 

e i n e k e t z e r i s c h e F r a g e e r l a u b t : H a t d a s VW e i g e n t l i c h d i e 

ö k o n o m i s c h e B e d e u t u n g , d i e i h m i m a l l g e m e i n e n z u g e r e c h n e t 

w i r d ? I s t s e i n E f f e k t , v e r g l i c h e n m i t d e n G e s a m t g e w i n n e n 

d e r U n t e r n e h m e n n i c h t r e c h t g e r i n g ? Gäbe e s n i c h t a l t e r n a ­

t i v e L ö s u n g e n d e s P r o b l e m s d e r V e r b e s s e r u n g u n d R a t i o n a l i ­

s i e r u n g ? U n d wenn d i e s e F r a g e n n i c h t e i n d e u t i g m i t j a z u 

b e a n t w o r t e n s i n d : I s t d e r dem V o r s c h l a g s w e s e n z u g e s c h r i e ­

b e n e K o m m u n i k a t i o n s - u n d H u m a n - R e l a t i o n s - E f f e k t n i c h t a u f 

a n d e r e n Wegen s i c h e r e r u n d b e s s e r z u e r r e i c h e n ? 

D i e S t u d i e n r e i s e f ü h r t e z u U n t e r n e h m e n , d i e s i c h e i n d e u t i g 

f ü r d a s V o r s c h l a g s w e s e n e n t s c h i e d e n h a t t e n u n d s o g a r b e s o n ­

d e r s g u t e E r g e b n i s s e e r z i e l t e n . V i e l e a n d e r e a m e r i k a n i s c h e 

U n t e r n e h m e n h a b e n d a s VW a l s u n z w e c k m ä ß i g u n d w e n i g e f f e k t ­

v o l l n i c h t d u r c h g e f ü h r t . S i e s u c h e n i m ö k o n o m i s c h e n B e r e i c h 

n a c h M e t h o d e n , d i e dem r a s c h e n t e c h n i s c h - o r g a n i s a t o r i s c h e n 

W a n d e l e h e r a n g e m e s s e n s i n d ( i n s b e s o n d e r e S t a b s a b t e i l u n g e n 
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m i t E x p e r t e n , g e z i e l t e n A u f g a b e n , s y s t e m a t i s c h e m V o r g e h e n 

u n d i m B e r e i c h d e r m e n s c h l i c h e n B e z i e h u n g e n n a c h V e r b e s s e ­

r u n g e n d e r o b j e k t i v e n A r b e i t s - u n d E i n k o m m e n s b e d i n g u n g e n . 

F o l g e r i c h t i g n a n n t e d a n n a u c h e i n A m e r i k a n e r d a s V o r s c h l a g s ­

w e s e n d e n " M e d i z i n - M a n n - A p p r o a c h " b e i P r o b l e m l ö s u n g e n i n 

d e r m o d e r n e n I n d u s t r i e . E i n i g e s e i n e r A u s f ü h r u n g e n seien, 
um z u e i n e r u m f a s s e n d e r e n B e t r a c h t u n g d e s P r o b l e m s , d a s a u f 

d e r S u c h e n a c h s i n n v o l l e n A l t e r n a t i v e n a u c h d a s V o r s c h l a g s ­

w e s e n s e l b s t i n F r a g e s t e l l t , a n z u r e g e n : 

" I am v e r y m u c h d i s t u r b e d a t t h e a t t i t u d e t h a t b e g e t s S u g g e s t ­
i o n Systems. We s o m e t i m e s l i k e t o t h i n k t h a t we k n o w w h a t i s 
g o o d f o r o t h e r s . A g o o d e x a m p l e o f t h a t i s t h e r e c e n t w a v e 
o f h y s t e r i a t o g i v e m o r e f i n a n c i a l I n f o r m a t i o n t o e m p l o y e e s . 
' l e t t h e m r e a d our b a l a n c e s h e e t s ' , e t c . Why?' B e c a u s e we 
' k n o w ' t h e employees w a n t t h a t . Yet we h a v e made n u m e r o u s 
a t t i t u d e s u r v e y s at t h e U n i v e r s i t y o f M i n n e s o t a t h a t s h o w 
t h a t i s n o t so. M o s t e m p l o y e e s a r e n ' t i n t e r e s t e d a n d d o n ' t 
c a r e a s f a r e as we c a n f i n d o u t . B u t n e v e r t h e l e s s , we h a v e 
t o h a v e some form o f p a n a c e a . 

" A n o t h e r b e l i e f w i e a l l t o o f r e q u e n t l y h a v e i s t h a t we c a n 
b u y o u r way out o f t r o u b l e . We b e l i e v e t h a t we c a n s o o t h e 
e m p l o y e e s w i t h p l a c e b o s - f o r e x a m p l e , e m p l o y e e S e r v i c e s 
a n d S u g g e s t i o n Systems. We d o n ' t b o t h e r t o c o r r e c t b a s i c 
c o n d i t i o n s ; i t i s l i k e g i v i n g a b a b y a l o l l y p o p t o s t o p h i s 
c r y i n g w h e n h i s d i a p e r s a r e w e t . " 

" T h e a t t i t u d e t h a t b e g e t s Suggestion Systems i s , i n my 
o p i n i o n , r e m i n i s c e n t of t h e o l d - f a s h i o n e d w i t c h - c r a f t a n d 
m e d i c i n e - m a n - a p p r o a c h . I t i s a t l e a s t a p a r t i a l r e j e c t i o n 
o f t h e s c i e n t i f i c a p p r o a c h . . . " 

" I n a d d i t i o n t o t h e a n t i s c i e n t i f i c a p p r o a c h , i t i s f r e q u e n t l y 
s a i d t h a t t h e e m p l o y e e i s t h e p e r s o n i n t h e b e s t p o s i t i o n 
t o s u g g e s t i m p r o v e m e n t i n h i s J o b . 
H i s t o r i c a l l y , t h e r e i s l i t t l e e v i d e n c e t o support the p r o p o s i t 
i o n t h a t e m p l o y e e s a r e m o s t l i k e l y t o make J o b i m p r o v e m e n t s . 
H a n d i c r a f t w o r k e r s h a v e u s e d t h e same m e t h o d s f o r g e n e r a t i o n s . 
S h o e m a k e r s w e r e m a k i n g s h o e s a b o u t t h e same way i n the f o u r -
t e e n t h C e n t u r y , t h e s i x t e e n t h Century, t h e e i g h t e e n t h Century, 
a n d t h e n i n e t e e n t h C e n t u r y . . . . " 

"Some a d v o c a t e s o f S u g g e s t i o n S y s t e m s h a v e a r g u e d t h a t no 
m e t h o d s or r e s e a r c h d e p a r t m e n t s c a n d r e a m up a l l o f the i m ­
p r o v e m e n t s a v a i l a b l e . I w o u l d a g r e e t o t h a t . T h e y go o n t o 
s a y t h a t S u g g e s t i o n Systems a r e n e e d e d t o p i c k up t h e i d e a s 
t h a t t h e methods men m i s s . " 

" I f I w e r e g e t t i n g a l a r g e v o l u m e of s u g g e s t i o n s f o r e i t h e r 
m e t h o d s i m p r o v e m e n t s of i n d u s t r i a l r e l a t i o n s i m p r o v e m e n t s , I 
w o u l d f i n d o u t why my m e t h o d s d e p a r t m e n t w a s f a i l i n g , a n d I ' d 
f i r e a f e w g u y s i f t h e y w e r e n ' t d o i n g t h e i r j o b ! " 
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" I s u b m i t , h o w e v e r , t h a t t h i s i s a v e r y p o o r way t o find out 
t h a t y o u r m e t h o d s d e p a r t m e n t i s i n t r o u b l e , Why s h o u l d you 
w a i t f o r e m p l o y e e s , o r c u s t o m e r s f o r t h a t m a t t e r , t o c o m p l a i n 
a b o u t y o u r p r o d u c t o r S e r v i c e s ? I t h i n k i t i s a l o t b e t t e r 
t o k e e p a h e a d o f p o t e n t i a l c o m p l a i n t s t h r o u g h c a r e f u l 
p l a n n i n g a n d r e s e a r c h . . . " 

" W h i l e t h e a n n o u n c e d p u r p o s e s o f S u g g e s t i o n Systems a r e 
w o r t h y , t h e r e may be o t h e r m o r e e f f i c i e n t w a y s o f a t t a i n i n g 
t h e s e e n d s t h a n u s i n g S u g g e s t i o n S y s t e m s . . . " 

" O u r f u n d o f t e s t e d b a s i c k n o w l e d g e o f p r i n c i p l e s o f i n d u s t -
r i a l r e l a t i o n s i s a l m o s t n o n e x i s t e n t . I f t w o a l t e r n a t i v e 
s u g g e s t i o n s f o r i m p r o v e d i n d u s t r i a l r e l a t i o n s p r a c t i c e came 
i n , I d o n ' t know how y o u c o u l d e v a l u a t e a n d s e l e c t t h e r i g h t 
a l t e r n a t i v e . I n t h i s a r e a , I am p o s i t i v e t h a t money spent 
f o r i n d u s t r i a l r e l a t i o n s r e s e a r c h w o u l d p a y m u c h g r e a t e r 
d i v i d e n d s t h a n m o n e y s p e n t o n S u g g e s t i o n Systems. 
( H e r b e r t G . H e n e m a n n , " A r e S u g g e s t i o n S y s t e m s t h e B u n k ? " , 
i n : N a t i o n a l I n d u s t r i a l C o n f e r e n c e B o a r d , I n c . , S t u d i e s i n 
P e r s o n n e l P o l i c y , N r . 135, S . 50 f f ) 
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