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Dr. Norbert Altmann

Soziologische Aspekte beim Vergleich des Betrieblichen
Vorschlagswesens in den USA und in der Bundesrepublik

Deutsechland

Die industriesoziologische Forschung hat sich bisher kaum mit
der Frage des betrieblichen Vorschlagswesens befafllt, weder

in der Bundesrepublik noch in den USA. Nahezu alle Versuche,
die mit dem betrieblichen Vorschlagswesen verbundenen Fragen
zu kldren, wurden von Betriebsprakitikern oder Psychologen
gemacht. Dies gilt auch fiir die Erklidrung der Unterschiede im
Grad der Beteiligungham.BVW, besevnders. im Vergieich BRD und
USA. Grundlage der Uberlegungen und Interpretationen war und
ist im allgemeinen die (sozialpsychmlogisch begriindete )

. Human-Relations~""Lehre", die seit-dem Anfang der fiinfziger Jah- '
re in der Betriebspsycheologie und in den Perscnalabieilungen
der - vorwiegend-groflien - Betrisbe eine bedeutsame Rolle spielt.
Viele ihrer Grundannahmen konnen heute nicht mehr aufrecht
erhalten werden, viele haben in der Simplizitdt, in der sie -
in den Betrieben als Interpretationsbasis benutzt werden ,nie

existiert.

- Gebunden an den Auftrag des Vergleichs zwischen der BRD uad’
den USA, die Arbeitsteilung in der Studiengruppe und aus operas
tionellen Griinden (siehe unten) ist das Folgende vorwiegend
auf Fragen des "Fiihrungsstils' orientiert. Die,im_Projektéuf—
trag vergesehene Aufgabe, einen lberbliek dber die einschldgi-
ge Literatur zu geben, wird dabei dazu benutzt, anhand exempla-
rischer Belege den Erkldrungswert bisherigef AnsHtze hinsichtlich
der Beteiligung am BVW zu analysieren. Dadurch wird ein wenig
interessanter, beschreibender “Liseraturbericht! vermieden,

Eine kritische Analyse von Literaturbeispielen und des Humpn-

Relaticons-Aspektes generell im Hinblick auf einige ‘seziologische
Ferschungsergebnisse macht es mdglich, einige soziale Einfluil-
faktnren auf das betriebliche Vorschlagswesen und deren unter-

schiedliche Ausprigung in der BRD und den USA, die bisher
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offensichtlich vernachlidssigt wurden, schdrfer herauszuarbeiten.
Vielleicht erlaubt dies auch eine realistischere Einschdtzung

der Moglichkeiten des Vorschlagswesens und seiner Beeinflussung.

Zu beriicksichtigen ist, daf die gegebene Skizze und die Einordnung
der Erfahrungen der Studienreise nur exemplarischen, keinen
systematischen Charakter haben kOnnen. Die Entwicklung eines
soziologischen Modells, mit dessen Hilfe "Hotivationen®, "Inter-
esse’' an der Beteiligung analysiert werden k®nnten, wiirde Unter-
suchungen veoraussetzen, die auch in anderen Zusammenhingen von

der Soziologie noch nicht geleistet sind.
Dieser Abschnitt des Berichts gliedert sich wie folgt:

A. Kritische Bemerkungen z2u bisherigen Ansidtzen

l. Der Human-Relations-Ansatz
2. Die Rolle des PFuhrungsstils
2. Ansidtze der Kritik

B. Soziale EinfluBfaktoren - Skizze eines sozioclogischen

Ansatzes

1. Einstellung und Verhalten im Betrieb
2. Betriebliche und gesellschaftliche Einfluffaktoren ~
Versuch einer Gliederung

3. Der Zusammenhang der EinfluBifaktoren

C. EinfluBfaktoren und Vergleichsgrundlagen unter dem Human-

Relations-Aspekt - ®in Exkurs

D. Methodische Bemerkungen zu einem internationalen Vergleich

1. Systewmatischer Ansatz
2. Operaticnalisierung

%, Informationen
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E. Beteiligung am betrieblichen Vorschlagswesen -~

Interpretationen von Besprechungsergebnissen

Vorbemerkung

1. Technisch~organisatorische und soziale Bedingungen
der Beteiligung

2. Beteiligung verschiedener Perscnengruppen

3, Der EinflubB institutioneller Regelungen und hierarchi-
scher Strukturen

4, Einstellungen und Reaktionen der direkten Arbeits-
vorgesetzten

5. Teilnahmebereitschaft der Arbeitenden

6. Zusammenhang der Faktoren

7+ Welche Bedeutung hat das Vorschlagswesen?

A. Kritische Bemerkungen zu bisherigen Ansdtzen

1. Der Hnme-.-Palations=-Ansatn

Der Human- Relations-Ansatz beruht auf einer PFulle sozial-
psychologischer und soziologischer Hypothesen und empiri-
scher Untersuchungen, von denen allerdings nur wenige, und
diese nur in grtbster Form, fiir die verschiedenen Uverle-

gungen zum Vorschlagswesen verwendet werden.

Vor den berihmt gewordenen "Hawthorne-Untersuchungen" Elton
Mayos und seiner Nachfolger (1924 - 1932; Verdffentlichung
wesentlich spiter: 1933 - 1945; Mayo, E., Probleme industriel-
ler Arbeitsbedingungen, o.J.; Roethlisberger, F.J. und
Dickson, W.J., "Management and the Worker', 1939) war die

in den Betrieben vorherrschende Vorstellung iiber den Zusam-
menhang von Motivation und Leistung die von Taylor: Die Be-
diirfnisse des Individuums sind rein egoistisch-materiell
bestimmt; Lohnanreiz motiviert demnach zu hochster Leistung.
Seit den "Hawthorne-Untersuchungen” wurde klar, daB soziale
Aspekte wie Kommunikations-, Autoritdts- und Kooperations-

beziehungen Einstellung und Motivation der Arbeitenden ent-

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



"ISFMUNCHEN
s G

scheidend prdgen: Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten, der
Arbeit, dem Betrieb, der Gruppe ("Betriebsklima"), Prestige

und Status stehen in engem Wechselverhdlinis und bilden die
Grundlage von Einstellungen und Motivationen, die die Leistung,
die "Teilnahmcbereitschaft" schlechthin, das "Mitziehen"

der einzelnen hestimmen.

Kine Reihe der Ergebnisse der Hawthorne-Untersuchungen wie

die vieler folgender amerikanischer Studien sind fester Be-
standteil betriebswpsychologischen und soziclogischen Wissens
geworden: Die Bedzutung der konkret abgeforderten Arbeits-
tdtigkeit fir Verhalten, Anspruch, Status etc. des einzelnen;
die Bedeutung der hsrbeitsgruppe und ungeplanter {("infermeller'")
Beziehungen fiir Wertvorstellungen, Leistungsmotivationen usw.;

die Rolle des Sczialprestiges usw.

Das Grundmodell des Human-Relatlons-Ansatzes, das hier nicht
weilter entfalteft werden kann, behauptet nun, daldl diese sozia-
len Faktoren "Grundbediirfnisse" des Menschen seien, deren
Erfillung im Bereich der Kooperations-, Komnmunikations- und
Autoridtsbezichungen Basis der Lelstungsmotivation und des

"Mitziehens' sei.

2. Die Rolle des Filhrungsstils

Das Vorgesetztenverhalten als BinfluBfaktor war also bekannt.
Bescnders bedeutsam wurde dann, dal die Frgebnisse der ex-~
perimentellen gruppendynamischen Untersuchungen der Sozial-
psychologen Lewin, Lippit und White liber die Auswirkungen
verschiedener "Fithrungsstile" (Mautoritar?, "demokratisch",
Mlaissez-faire™) auf das menschliche Verhalten von den For-
schern der Human-Relations-Richtung relativ unkritisch auf-

gencmmen und auf betriebliche Situationen bezogen wurden.

Viele fAutoren und such Praktiker neigten dabel der These zu,
dall iiber die Steucrung des Fihrungsstils die '"Grundbediirfnis-
se' des Mcnschen besser befriedigt werden kdnnten und so-

mit die Leistungshereitschaft der einzelnen gesteigert

werden konne. Das stark vereinfachte Modell: besserer Filh-
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rungsstil - besseres Arbeitsklima - bessere Leistung bzw.
hohere Leistungswotivation wurde ein zentraler Aspekt der
Human-Relations-Bewegung und diente im Bereich des Vor-

schlagswesens als Basis vieler Interpretationen und Mani-

pulationsbestrebungen.

3. hnsdtze der Kritik

a) Human-Relations: Schon die ﬁberlegungen Mayoce wurden in

den USA oft als "Management-Sozioclozie? bezeichnet. Dies
beruht auf der Tatsache, "dal das Hawthorne-Experiment aus
der Suche nach Mitteln und Wegen zur Produktionssteigerung
geboren, unter der Leitung von Unternehmervertretern durch-
gefihrt worden und in seinen Resulvaten einseitig milbrauch-
bar ist " (Dahrendorf, Industrie- und Betriebssoziologie,
1962, §.43), und daB Mayo "unkritisch die auffassung der
Industrie vom arbeiter als elnem Mittel, das gehandhabt und
angepaBt werden kann zu unpersOnlichen Zwecken! (Miller und

Form, Unternehmung, Betrieb, Umwelt, 1957, S$.73) akzeptiert.

Ein zweiter, wesentlicher %inwand ist, dalh Mayo soziale
Sachverhalte durch eine psychologisierende Interpretation
des Verhaliens der Arbeiltenden ausklammert: Inshesondere

gesamtpesellschaftliche Interessencegensitze und entsprechen-

de Konflikte werden nicht beriicksichtigt: "Erstens und vor
allem finden wir e¢ine systematische Unterschitzung des Xon-
flikts und die oft ausdrlckiiche Leugnung von wirtschaftli-
chen und politischen Bestimmungsfaktoren, sowochl innerhalb
als auch auberhald der Fabrik. Zweitens ist das Becbachtungs-
gebiet auf die Fabrik selbst beschrinkt, als existiere sie
in einem Vakuum - alle filr Konflikte oder Zusammenarbeilt
verantwortlichen Faktoren finden sich innerhalb der 'sozia-
len Organisation des Betriebes'. Drittens geht jede Verrin-
gerung des Konflikts in erster Linie auf das Eingreifen des
Unternehmens zurick, nicht in Forw gemeinsamer Entscheidungen
iber zentrale Fragen oder in Form von Konzessionen an die
Forderungen der fLrbeiter - in welchen Fzllen eine Neuverteil-
lung der Macht nttig widre - sondern in Form der Anwendung
'sozialer Fertigkeiten' (ein Terminus von Mayo) einschlieB-
lich der Fshigkeit, die Arbelter iiber die Beschwerden zum
Reden zu bringen, um sie zu liberreden, diese Beschwerden neu
zu interpretieren, so dall das Unternehmen als Gegzenstand
ihrer Agpression ausgeschaltet wird, und in der Form der
fusnutzung der egoistischen, status-suchenden Tendenzen im
Durchschnittsarbeiter. Viertens bestchen die industriellen
Beziehungen nach dicser Auffassung aus Beziehungen zwischen
Einzelpersonen, in erster Linie zwischen oinzelnen frbeltern
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oder Arbeitern und Werkmeistern, und der Ursprung des in-
dustriellen Konflikts findet sich auf dieser Ebene."
(Sheppard, in: British Journal of Socioclogy, V/4, §.327)

Hier - im manipulativen hspekt und in der Beschrankung auf
Beziehungen von Subjekten - liegen zentrale Lnsalzpunkte
unserer Kritik, die weiter unten am Beispiel der Behandlung

des Vorschlagswesens entwickelt werden sollen.

b) Fiihrungsstil: Auch viele der empirischen Untersuchungen

widerlegen die vereinfachten Grundannahmen des Human-Relations-
insatzes, insbesondere im Zusammenhang mit dem Fihrungsstil,
den wir unten aus operationellen Grinden vielfach als pars

pro toto betrachten und hier entsprechend privilegieren.

Erstens kann nur unter ganz spezifischen Umstdnden, die je-
wells zu bestimmen wéren, der Linfluf des Fihrungsstils auf
Teilnahme- und Deistungsmctivation so hoch angesetzt werden,
wie es dis Human-Relations-Richtung tut. Zwar kann man -
auch das gilt nicht in jedem Fall {(vgl. z.B. D.C.Pelsz,
Influence: A Key to Bffective Leadership in the First Line
Supervisor, Personell 29, 1952, S. 209 ff) ~ davon ausgehen,
dal zwischen Fihrungsverhalten einerseits und Betriebsklima
(4rbeitszufriedenheit etc.) eine zwar durch verschiedene
zusdtzliche Faktoren vermittelte und ggf. modifizierte, aber
positive Korrelation besteht (die Literatur dazu ist Legion,
um nur wenige zu nennen: Shaw, Berkowitz, Kahn/Xatz, Hunk/
Preston etec., auch die gingigen Lehrblicher verweisen darauf,
z.B. Miller/Form, Gardner/Moore). Aber der zweite Teil der
iilblichen, in Deutschland sehr oft gebrauchten isnnahme des
vereinfachten Human-Relations-Mcdells kann nicht aufrecht

erhalten werden: Xs gibt keinen eindeutigen Zusammenhang

zwischen Art des Fiihrungsstils und/oder Betriebsklima, fr-

beitszufriedenheit etc. einersgeits und Leoistungsmotivation

bzw. effektiver Leistung andererseits (vgl. hierzu etwa:

8haw, Blau/Scott, liorse/Reimer, Brayfield/Crockett u.a.).

Zweitens kann die iiblicherweise simple Fasgsung des Begriffs

"Fihrungsstil'' nicht beibehalten werden. Wihrend in vielen
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Fallen auf die Zweiteilung "demokratisch" versus "aatoritar®
zuriickgegriffen wird (was sich in der sich neu orientieren-
den Personalpolitik der frihen fiinfziger Jahre in Deutschland
anbot), mufl bei der Bestimmung des Fihrungsstils mit einem
wesentlich differenzgierteren Ansatz gearbeitet werden, der
mehrere Dimensionen (sachliche Ebenen) beriicksichtigt. Das
bedeutet zugleich, dal auch die unter "erstens"™ genannten
Zusammenhinge zwischen "dem'" guten Flihrungsstil (in Deutsch-
land: "demokratischer' Flihrungsstil, "PFihrung im Mitarbeiter-
verhdltnis", der "neue" Fihrungsstil) und bestimmten Einstel-
lungs-, Verhaltens- und Motivationskomplexen sehr viel diffe-
renzierter und weniger eindeutig zu betraghten sind (vgl.

z.B. Wilensky, Human Relations in the Workplace).

Die Dimensicnen, unter denen Pihrungsstile betrachtet werden
kdénnen bzw. eawpirisch untersucht wurden, verglichen Argyle/
Gardner/Cioffi 1557. Solche Dimensionen sind z.B.: General
vs. close supervision (Hdufigkeit der Kontrolle, Detailliert-
heit der 4Anweisungen etc. ~ Katz w.a.); pressure for product-
ion (Comrey u.a.; Katz/Kahn); employee versus production
centered supervision; punitive versus nonpunitive (Bereit-
schaft zum Binsatz von Sanktionen) ete.

Drittens kann die These von der Einwirkung der Fihrungsstile
auf Teilnahme~ und Leistungsmotivation trotz aller empiri-
scher Belege auch aus einem wissenschaftslogischen Grund

nicht aufrechterhallen werden: Die Richtung von Kausalwirkun-

gen kann nicht angegeben werden, weil beide Variablen als

parallel vonelnander abhidngig zu betrachten sindj; eine davon
kann - empirisch bzw., experimentell - nicht konstant gehal-
ten werden. Wohl aber kOunen weitere Variablen beide beein=-
flussen. Das bedeutet, dal drei HOglichkeiten gegeben sind:
Fihrungsstile konnen die #otivation beeinflussen; mativierte,
gute Arbeit kann andere Pihrungsstile produzieren; weitere
unabhingige Faktoren konnen Teilnshme und Motivation einer-~

seits und Fihrungsstil andererseits beelnflussen.

Viertens: Genau der letzte Satz wird zentral in den deutschen

Betriebsklima-Untersuchungen: Diege zeigen, daB der "Fihrungs-

stil™ nicht autonos, manipulierbar ist, sondern abhingig von

objektiven Faktoren (s.u.) : "... die Persbtnlichkeit des

Vorgesetzien und sein Ungangsstil begriinden nicht den Charak-
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ter des Verhdltnisses von Vorgesetzten und Untergebenen, sie
stilisieren es nur, bemerkt Lepsius zu Recht: "Die Problema-
tik der Vorgesetztensgtellung 1ldst sich nicht in psychologische
Tatbesténde auf, sondern beruht brimér auf der sozlalen
Struktur und Organisation des Betriebs. Die Abh3ngigkeit
personaler Autorit&tsvermittlung von der soczialen und tech-
nischen Organisation industrieller Arbelt 138Bt sich an keiner
Position der betrieblichen Hierarchie wohl deutlicher erken-
nen als an der des lizisters.'" (L. v. Friedeburg, Soziologie

des Betriebsklimas, 1963, 8. 115).

Renate Mayntz schreibt: '"In dem Zusammenhang zwischen Fiih-
rungsstil, #instellung und Leistungswilligkeit der Mitglieder
(von Organisationen, d.Verf.) spielt also eine grofe Zahl

von Faktoren eine Rolle, die in den bisherigen Untersuchungen
nicht systematisch kontrolliert wurden. Deshalb besitzen wir
auch erst so wenig wirklich fundierte und von der Praxis der
Organisationsfliihrung verwendbare Regeln fiir ein zweckmidfliges
Flhrungsverhalten. Auch wenn diese ZusammenhZnge weiter
erforscht worden sind, wird man jedoch keine simplen Rezepte
geben konnen, wonach ein bestimmter Flihrungsstil fiir alle
Situationen und in jeder Hinsicht der beste ist, sondern hoch-
stens genauner angeben kinnen, welche Situationsfaktoren beil
der Entscheidung fiir einen bestimmten Flihrungsstil zu beriick-
sichtigen sind und auf welche Weise Jjoder einzelne von ihnen
sich unter verschiedenen Umstdnden auswirkt.?

(R. Mayntz, Soziologie der Organisation, 1963, S. 135; vgl.
a.2.0 auch 5. 132 ff).

B. Bozmiale EinfluBifaktoren - Skizze ocines scziologischen Ansatzes

1. Einstellung und Verhalten im Betrieb

a) Industriesoziologische Fragestellung

Gegeniiber den bisher umrissenen, subjektivistischen Ansdtzen,
die bereits in ihrer eigenen Logik keine Konsistenz in Ansatsz

und Aussage aufweisen und in diesem Sinn immanenter Kritik
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offenstanden, scheint ein objektiver, aufl beiricubliche und
gesamt zesellschaftliche finflubgroBen zurickgehender Ansatz
zur Erkldrung von Verhaltenswelsen, Toilnahme- und Leistungs-—

wotiven der arbeitenden fruchtharer.

Die "kleinen Gruppen®, die "Beziehungen zwischen Mitarbeitern
und Vorgesetzten' etc., die darauf aufbauenden Verhaltenawei-
sen sind nicht uvnabhingig zu betrachten von der formellen
Organisation des Betriebs, die ihrerseits nicht unabhingig
betrachtet werden kaunn von der gesellschaftlichen Funktion

des Betriebs.

"Da es die gesellschaftliche Funktion der Institution des In-~
dustriebetries ist, durch Zusammenwirken von Menschen und
Maschinen Gliter zu produzieren, mub dis Betriebssoziologie
folgerichtig von den Arbeitsaufgaben ausgehen, die die im Be-
trieb tdtigen Menschen zu erfiillen haben.” (L. v. Friedeburg,
a.a.0. S. 11} und:

"Erst die Reflexion auf das Verhiltnis von Industriebetrieb
und Gesellschaft erlaubt, den Lspekt, unter dew sich die sc-
ziale Wirklichkeit industrieller arbeit der sczioclogischen
Forschung erschliceBt, hinreichend zu charakterisieren.?

(L. v. Friedeburg, a.a2.0. 8. 13; vgl. auch 8. 7 - 15).

Dementsprechend muB aber auch der Betricb als Teil der Gesell-
schaft und ihrer besonderen historischen Bedingungen gesehen
werdent: Der einzelne nicht nur als Trdger bestimmbter betrieb-
licher Rollen, sondern auch in seiner gesellschaftlichen Po-
sition, seiner Teilhabe an Herrschaft, seiner ibhingigkeit,
seinen vielfdltigen Erfahrungen usw. Die Frage der Industrie-

soziologie geht auf die "objektiven Bedingungen und Funktic-

nen der subjekitiven Erwartungen und Resktionen der frbeiten=~

den" (v. Friedeburg a.a.0. 8. 15, Hervorhebung vom Verf,).

b} Das Beispiel '""Betriebsklima

Das "Betriebsklima' (in den &dlteren amerikanischen Untersu-
chungen als "morale" enger auf das Klima in sarbeitsgruppen
bezogen) kann in der Interpretation der Erfolge und MiBerfolge
des Vorschlagswesens, insbesondere im Zusammenhang mit dem
Fiuhrungsstil, gut als Beispiel daflir dienen, wie die gerade

zitierte industriesocsziologische Fragestellung zu verstchen ist.
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In den Sezialwigsenschaften und in der Psychologie ist die
begriffliche Bastimwmung von "Betriebsklima® unklar und schil-
lernd geblisben. Dic Schwierigkeit liegzt darin, daB sich das
Betriebsklima weder bloB aus den subjcktiven Stimmungen und
Erwartungen der Betriebsangehorigen erklidren lait, noch al-
lein aus der Gesaatheit der objektiven arbeitsverhdltaisse.
Vielfach beschridnkt man sich aber auf das eine oder das ande-
re Moment. So meint nan einerseits (Schelsky, Neuloh), *'Be-
triebsklima" uaschlieBe alles das, was nicht zur formellen

und technischen Organisation des Betriebsgeschehens gehort,
also die rein "informellen', zwischenmenschlichen Beziehungen,
der besondere Umgangston im Betrieb, die charakterlichen
Eigenheiten der Vorgesetzten, die¢ landsmannschaftliche Zusam-
mensetzung der Belegscﬁaft usw, Andere begniigen sich mit den
nrbeitsbedingungen (Miller und Form) und den Herrschafts-

und Organisationsverhdltnissen (Brwon; Lewin, Lippit und
White), denen die arbeitenden ausgesetzt sind gleichsam wie
dem Wetter, die aber durch Manipulatiocnen im Fihrungsstil
beeinflult werden kdnnen. ""Beide Brklidrungsversuche reichen

z1 kurz ... Das sogenannte Betriebsklima isi vialmehr auf-
zufassen als das Produkt der luseinandersetzung zwischen
beiden, zwischen den subjektiven JIrwartungen der iLrbeitenden
und den objektiven urbeitsbedingungen' (v. Friedeburg). Die
Arbeitenden haben je nach Entwicklungsstend der Produktivkraf-
te ganz allgemein und des allgemeinen Standards der gesell-
schaftlichen Lebensbedingungen ganz bestimmte Erwartungen

an die Arbeitsplatzverhdltnisse, an die Entlohnung, an soziale
Sicherheit, soziales ansehen usw., nicht zuletzt auch an die
Behandlung durch die Vorgesetzten. Die innerbetriebliche
Atmosphédre hingt davon ab, in welchem MaB die verschiedenen,
sich mit der gesellschaftlichen Entwicklung verandernden
Bedlirfnisse und Brwartungen der Beslegschaft mit den objektiven
Verhdltnissen im Betrieb ubereinstimmen oder in Konflikt ge-
raten. Gerade hier sind wichtige Ursachen fiir die unterschiecd-
liche Einstellung zur Beteiligung, zum "Mitziechen' und damit
auch zum "Erfelg" eingefilhrten, betrieblichen Vorschlagswesens
in Deutschland und den USA zu suchen, wie im folgenden skin-

ziert werden soll.
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¢) Motivation

Nimmt man an, dad sich Einstellungen und Verhaltensweisen
etwa in dieser Feisc - also aus der Spannung zwischen ge-
sawtgesellschaftiich geprégton Erwartungen und vorgefundenen
hrbeits~ und Orzanisationsverhdltnissen ~ pragen, so ist
anzunehmen, dab die Motiviertheit der einzelnen zur Teilnah-

me und Loistung in soziologischer Perspektive abhingig ist

- von objektiven innerbetrieblichen Faktoren,

- von ilberbetrieblichen, gesamtgesellschaftiich wirksamen
Fzktoren,

~ von den subjektiven, aber im Betrieb objektiv gegebenen

Merkmalan der Arbeitenden.

These wire, daf derartige Faktoren {(die in einem spezifi-
schen Spannungsverhiltnis stehen), auf unser Problem ange-
wandt, die subjektive Motivation und die objektive Mdglich-
kelt zur Betediligung am Vorschlagswesen wesentlich mehr be-
einflussen als die im Human=-Relationg-insatz zentralen Be-
griffe group-morale, Atmosphidre, (domokratischer oder wmo-
derner) Fithrunssstil, und daBd sie Diffurenzen in der Betel-
ligung am betrichkblichen Vorschiagswesen in der BRD und den

US4 plausibler orkliren konnen als die lutztgenannten.

2+ Betriebliche und gesellschaftliche Sinflufifaktoren -

Versuch einer 3liederung

a) BEntwicklung am Beispiel

Der Human-Relations-dnsatz wurde wegen seiner Relevanz fiir
die bisherizen Interpretationen des betrieblichen Vorschlags-
wegsens als Ausgangspunkt gewdhlt. Seiner inneren Inkonsistensz,
seiner ideclogischen Gebundenheit als Manipulationsbasis

und seiner in viclen Ziigen empirisch unhaltbaren FPassung wur-~
de ein industriesoziologischer Ansatz, der objektive betrieb-
Jiche und gessllschaftliche Faktoren und ihre Beziehungen

bericksichtigt, skizzenhaft gegeniibergestellit.
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Folgerichtig miikte nun ein Hodell entwickelt werden, das

daraus auf Motivation und Beteiligung gm Vorschlagswesen
folgert. Ein sclches Modell kann jedoch derzeit kaum entwickelt
werden: Weder die Zeit noch die Modellbegriffe noch die empi-

rischen Unterlagen stehen zur Verfiigung.

Deshalb sollen aus praktischen Erwdgungen, namlich zu einer
ersten Uberpriifung und zur allgemeinen Diskussion vom kon-

kreten iLnlaB der Studienreise aus, Pragestellungen im Hin-
blick auf die genannten Faktoren unverbunden henannt werden
und ihre eventuelle Brauchbarkeit zur vorldufigen Bewdlti-
gung der Fragestellung anhand von Beispielen belegt werden.
Der Zusammenhang der Faktoren soll unten (B. 3) cebenfalls

an einem Beispiel gezeigt werden.

b) Objektive innerbetrilebliche Faktoren

{1) Fragestellung: Welche objektiven innerbetrieblichen Fak-

toren = die zua Teil in der “iskussion und iu Vergleich des

betricblichen Vorschlagswesens wenig beshandelt werden -

-~ missen in ihren suswirkungen auf Teilnahme- und Leistungs-

motivation als relevant betrachtet werdeng

- differieren (und in welcher Beziehung) in der BRD und den

US4 und haben dementsprechend unterschiedliche Auswirkungen;

- und welche Vorstellungen (Vorurteile?) bestehen dazu in

den US:L (bezogen auf unsere Gesprichspartner).

(2) Bisherige Behandlung: Merkwilirdigerweise werden Faktoren,

wie sie unten skizziert werden, bei den Versuchen, die unter-
schiedliche Beteiligung in der BRD und den USA zu erkliren,
kaunm beriicksichtigt (siehe dazu #). Fast immer werden zwar
institutionelle, d.h. objektiv gegsbene Faktoren berlicksich-
tigt, dic direkt mit dem Vorschlagswesen zusammenhiingen,

aber ebenfalls fast immer nur unter dew ispekt der Manipulier-
barkeit: z.B. besscere Organisation des Prawsicnwesens, besse-

res Infeormationswesuen, bessere Organisation der zustdndigen
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Abteilung usw. aber schon die Frage der Mitbestimmung der

Arbeltnehmervertreter erscheint nur am Rande, wie auch die

grundsdtzliche Frage nach der Rolle der Institutionalisie-
rung generell kaua aufgegriffen wird (s. hierzu allerdings

das Buch von Scholz/Fuhrmann, Das betriebliche Vorschlags~
wesen aus gewerkschaftlicher Sicht, Frankfurt 1967.

(3} Regelungen institutioneller art, die nicht unmittelbar

mit dem Betriebsvorschlagswesen verbunden sind, aber sehr

wohl darauf sich auswirken konnen, sind z.B. feclgende:

- Art und Grad der expliziten Definition von {(unteren) Vor-

gesetztenpositionen {(Kompetenzen, Lufzabengliederung usw.).

Denn nicht nur der "Fihrungsstil", sondern auch die effek-
tiven Befugnisse und Instruktionen des Vorgesetzten, seine
formale Handlungsbasis, spielen eine Rolle (z.B.: Es ist
sicher nicht gleichgiiltig filr seine Aktivitidt im Veorschlags-
wesen, ob eine - regelmilige, formalisierte, schriftliche -
Personalbeurtelilung zu seinen Aufgaben zehort und ob die
Teilnahme seiner Untergebenen am Vorschlagswesen ein for-
males Beurtellunyskriterium ist, fir den Betrcffenen wie

fir den Vorgesetzten selbst).

- Xompetenz- und Beteiligungsregeln bei der Durchfiihrung von

Ver@nderungen aas arbeitsplatz. - £s wull angenommen werden,

daB die iart der Durchfithrung "offizieller? Veridnderungen
und Verbesserungen die Art heeinflullt, wie man sich selbst
zu Veranderungen verh#lt und zu ihrer Initiierung motiviert
wird (z.B.: Wenn Veranderungen am Lrbeitsplatz im allgemei-
nen von (unbekannten Experten von) Stabsabteilungen durch-
gefﬁhrﬁ werden; der Vorgesetzte schlecht, der Arbeiter gar
nicht informiert isty der Betriebsrat nicht gehdrt wird;
Sperrfristen fiir Vorschldge nach der Umstellung bestehen
usw., dann ist kaum anzunehmen, dal die Lrbeitenden sich
dem technischen Fortschritt, der ¥ntwicklung im Betrieb,
den Interessen des lManagements verbunden fithlen. Es geht
hier nicht, wohlgemerkt, um den manipulativen Einsatz von
Mitarbeitergesprédchen”, "Informationen" etc., sondern um

die institutionalisierte, d.h. auvch gesicherte und durch-
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sichtige Beteiligung und Mitwirkung bei allen VerZnderungen).

Weitere Beispiele modgen sich erilbrigen.

(4) Faktoren technischer, organisatorischer, Bkonomischer irt

sind wahrscheinlich von hohem BinfluB auf die Motivation
zur Beteiligung. Uber ihren Einflu® liegen nur wenige, zum

Teil widerspriichliche Versutungen veor und kaum Unterlagen.

- Die Art des Arbeitsplatzes, die Produktionsmcthoden, der

Zusammenhang der arbeit im Kooperationsgefiige, der'"Mecha-

nisierungesrad' {(zusammen mit der damit gegebenen quantita-

tiven, hicrarchischen, qualifikationsmidBigen Struktur der
Lrbeitsgruppe) werden bislang kaum beriicksichtigt, vor allem
nicht bel Vergleichen, die elner Intensivierung des betrieb-
lichen Vorschlagswesens dienen sollen. Die Bewerkungen dazu
sind sporadisch und kontrovers. Es wire aber generell zu
untersuchen und zu berlicksichtigen, inwliewelt die Struktur

bestimmter irbeiten iiberhaupt die Moglichkeit bietet, ini-

tiativ zu werden. IMNicht nur in dem vom Subjekt ausgehenden
Sinn, wonach z.B. monotone 4rbelt abstumpft und die Lrbeit
eines ¥instellers etwa zum Mitdenken anregt, sondern auch
im objektiven Sinn: inwieweit ecin bestimmter Lrbeitsprozel
Einblick und dinsicht in 2inem relevanten MaB iiberhaupt
zul&dBt. Hiergzu gibt e¢s bislang auch in der Soziclegie noch
keine systematischen Annahmen in bezug auf eine Gliederung
von Lrbeltspldtzen und sArbeitsprozessen, wohl ghber einzelne
Ergebnisse (vgl. etwa Popitz, Technik und Industriearbeit,
1957). - dAber, und das scheint wichtig, es gibt auch keine
systematische Sammlung von Unterlagen {(zumindest keine ver-
bffentlichten), die als Material fiir eine Beriicksichtigung

dieses Faktors dienen konnten.

Zwischenbemerkungt: Es nufl betont werden, dall die beispielhafte

sufzihlung mdglicher Einflulifaktoren zu einer eindimensionalen
Betrachtung verleiten koSnnte, die also zwischen den Jeweils
genannten Faktoren und der Teilnahizemotivation zum Vorschlags-

wesen direkte Verbindungen herstellt. Der komplexe Zusammen-—
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hang, der unten noch angerissen werden solli, mull deshalb noch-
mals ausgewiesen werden. Bin kurzer Hinwels schon hier zum
vorgenannten Faktor: Ob ein hoher Grad ven Mechanisierung
helspielswelse die mogliche Einsicht in den .nrbeitsprozel
verringert (prinzipiell oder spezifisch versgchicden fiir ver-
schiedene Gruppen) und somit die iktivitdt im Vorschlagswesen
unterbindet, coder ob ein hcher Grad der Mcechanisierung durch
fusschaltung unangenehmer arbeit, Versschlichung der Vorgesetz-
tenbeziehungen, angenchmeres ifirbeitsklims etc. das Interesse
an Betrieb generell erhdht und somit gerade zur Teiinahme an
betrieblichen iLufgaben motiviert, ist ganz ungeklédrt (vgl.
z.B. Mann/Hoffmann, Lutomation and the Worker, 1960). Wahr-
scheinlich sind beide Moglichlkeiten gegeben: Jje nach dem in-
tervenierenden Einfluf weiterer Fektoren, wie Ausbildungs-

system, Mitbestimmung, konjunkturelle Lage etc.

- fLrt und Tempo des technisch-organisatorischen Wandels

spielen, sicher im Zusammenhang mit der entsprechenden Ent-
wicklung anderer Betriebe und Industriczweigze, in der jewei-
ligen Gesellschaft wie in der spezifischen Region eine we-
sentliche Rolle fir die BinschiHtzung des Betriebs, der
elgenen Situation, die objektiven Bingriffsmoglichkelten.
(z.Bs: Ob etwa die art des technischen Jandels mit Frei-
setzungen von .arbeitskriften verbunden ist oder nicht, ob
das Tempo des Wandels zu starken fLrbeitsbelastungen, Schwie-
rigkeiten durch dauernde Umstellungen etc. filhrt oder nicht,
beeinfluBlt sicherlich die Motivation zur liitsprache, zur
Teilnahme ganz generell. Ein synptomatisches Beispiel ist
die urt der Einfilhrung von technisch-organisatorischen
Neuerungen. Nach deutschen industriesoziologischen Untersu-
chungen (Popitz u.a., Gesellschaftsbild des irbeiters, 1957,
8. 52 ff) kennen z.B. in untersuchten Hiittenbetrieben mehr
als 40 ven 100 Arbeltern die Initiatoren technischer Neue-
rungen Uberhaupt nicht ('"Sache der Herrn da oben') und ste-
hen der Durchfiihrung, dle doch hart ihre eigene Arbeit be-
rithrt, hilflos und shnungslos gecgenilber, obwohl sich der

Vorgang vor ihren Lugen, ja mit ihrer Beteiligung abspielt:
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die Initiative haben "dic anderen’. Die daraus sich erge-
bende "Zwischenlage" (Popitz)} zwlischen Information und
Uninformiertheit, Beteiligung und .usgeschlossenhelt produ-
ziert hiufig eine resignative Reakiion der Arbeiter. Wie
sollen "Mitdenken", "Mitziehen", "Vorschliage" erwartet wer-
den? Gar dann, wenn die Einfihrung der Neuerung (und etwai-
ger irbeitsplatzverlust von Kollegen) mit dem "Zwang des
technischen Fortschritts" begriindet wird, oder dann, wenn

erst noch eine "Sperrfrist" fir Vorschlige eingefiihrt wird?

- Art des Betricbs: Auch sie besinfluBt sicherlich die objek-

tiven Mdglichkeiten zu RBingriffen vom einzelnen am .arbeits-
platz. Die DIB-Statistik, nach der nur geringe Unterschiede
etwa zwischen Branchen erkannt werden konnen {(was fiir Irrele-
vanz dieses Faktors spriche und eher fir die "itmosphdre!),
ist in diesen S8inn nicht stichhaltig: Ffinmal ist die be-
griffliche Fassung des statistischen Begriffs "Branche"

sehr ungeniigend und erforderte hier eine genausre Bestimmung
im Hinblick auf die Struktur der Betriebe {(diese Frage wird
derzeit von irbeits- und Bildungsikonomen sehr diskutiert,
z.B. im "REW-Lrbeitskrels sozicdkonoumische Probleme der
Lrbeitskriftestrukiur'), zum anderen ist die DIB-Statistik
nicht reprisentativ und bezlieht gerade die Masse der Be-
triebe mit schlechtem Vorschlagswesen nicht ein, und
schlieRlich ist iberhaupt bei einer so geringen Beteiligung
wie in der BRD die Branche kein Kriterium, weil die geringe
Zahl der Betelligten nach anderen Merkmalien mit wahrschein~
lich hohem EinfluB auf die Motivation (z.B. Ausbildungsgrad)

sehr wohl homogen sein kann trotz unterschiedlicher Branche.

Einipge weitere mogliche Faktoren sollen hier nur genannt

werden.

- die Tradition der Firwma, d.h. ihre AktivitHien in einem be-

stimmten Bereich und ihr Bild in der Offentlichkeit und

bei den Beschdftigten;

- die Betriebsgrile;
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~ die Organisationsstruktur der Firma (z.B. zentralisiert

oder dezentralisiert, Zahl der Vorgesetztenecbenen usw.)

- die Eigentumsverhdltnisse im Unternehmen.

Alle diese und weitere bhetriebliche Faktoren kénnen, insheson-

dere im Zusammenhang mit anderen Faktoren, relevant werden.

S0 mag in konjunkturellen Krisensituationen die iArbeltsplatz~
sicherheit, damit die Branche, die Betriebsgrobe, die RKigen-—
tumsverhdltnisse etc. besonders bedeutsam werden flir die Be-
reitschaft zur Beteiligung am betrieblichen Vorschlagswesen.

Gerade auch der aspekt, dall im zeitlichen Wandel die Finflub-

faktoren sich in ihrer Bedeutung wandeln koOnnen, fehlt der
Betrachtung von der Human-Relations-Ebene her ganz: Dort geht
man ja von MHenschen mit invarisnten "3Irundbediirfnissen” aus
(vgl. den BinfluB McGregors), die in bestimmter Weise befrie-
dizt werden kOnnen. Die Bedirfnisse, Einstellungen, Verhaltens-~
weisen sind aber selbst varisbel und zum groBen Teil funktio-
nal abhingiz von der Verédnderung und Konstellation der ge-

nannten Faktoren.

(5) Die Merkmale jeweils beteiligter Lrbeitskrdfte sind eben-

falleg teilwelise eine Funktion der objektiv gegebenen betrieb-
lichen Strukturen, gewinnen aber, da sie keineswegs absoclut
von der Betriebsstruktur abhéngen, das Gewicht eines gesonder=~
ten Einflufifaktors. Uber sie wird zwar hdufieg rdsoniert, im
allgemeinen aber sehr ad hoc und nach dem sogenannten ''‘gesun-
den Menschenverstand" (in dem Sinn etwa: Frauen neigen weniger
zu Veridnderungen, sind geduldiger im Ertragen von Unannehmlich-
keiten und somit nicht teilnabmemotiviert). Hier ginge es
darum, zuerst einmal differenziertes Material in die Hand zu
bekommen, um, in Korrelation mit anderen Faktoren, zu ersten
Hypothesen kommen zu konnen, Von Basdeutung scheinen zuvorderst

folgende zu sein:

-~ Geschlecht: 4uf die iibliche ("natilirliche!) Behandlung wurde
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gerade verwiesen. Fir die iAnnahme einer grundsHtzlichen

Differenz in irbeitsverhalten und Einstellung, die bioclo-

gisch geprédgt ist, gibt e¢s keineriei Beleg. Die Differenszen
in der Arbeitsmotiviation, soweit sie bestehen, wiren ein-
mal aus gesellschaftlichen Faktoren zu erkldren (z.B. unter-
schiedliche Erziehung von Knaben und MEdchen, unterschied-
liche ideologische Vorstellungen von der Rolle der Frau in
der Gesellschaft und entsprechende schulische Erziehungs-
systeme, unterschiedliche Tradition in der Schul- und
Berufseinmiindung, Doppelbelastung durch die Familie etc.),
weshalb gerade im internationalen Vergleich solche Merkmale
interessant werden. Zum anderen spizlt die iibliche -~ eben-
falls gesellschaftlich vermittcelte - Unterschiedlichkeit in
der Art der besetzien arbeifsplitze eine Rolle. Halt man
beispielsweise diese in Untersuchungen konstant und variiert
die Teilnahmebereitschait nach dem Feschlecht, so werden die
Differenzen weit weniger bedeutsan, wie soziologische Unter-
suchungen zeigen {vgl. etwa T. Hahn, Arbeitsfreude - eine
soziologische Studie, in: Soziologische und psychologische

Erfahrungen aus Forschung und Praxis, Berlin (0) 1963).

- Alter: Unterschiedliche liotivation zur Teilnahme mag es auch
nach dem alter geben -~ es gibt kuine systewmatischen Unter-
lagen., ALuch hier darf keine blologische Differenz ange-
nommen werden. sber zusammen mit der Motivation zum iLuf-
stieg, mit der Erfahrung, mit der wrt des erlernten Be-
rufs (z.B. Mechaniker versus MeB~ und Regelmechaniker),
die Lrt des Betriebs, die .rt des srbeitsplatzes (z.B.

Tetipo oder Erfahrung), usw. XOnnen unter Uwstinden Unter-
schiede guftreten und jeweils spezifisch zur ErkKidrung unter-
schiedlicher Teilnahme herangezogen werden. Dies wird ins-
begondere dort bedeutsam, wo unterschiedliche irten von Be-
trieben cine systematisch unterschiedliche Lltersstruktur
haben (etwa Betriebe mit Fertigungz elektronischer Bauteile
gegen Bergbaubetricbe, um ein iberspltztae Beispiel zu

nennen) .
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- Qualifikation: In ciner deutschen sozlologischen Untersu-

chung wurdz eindeutig der enge Zusammenhang zwischen Juali-
fikationsniveau und Beteiligunzg am Vorschlagswesen in
einem bestiamiten Betrisb gezeigt. 407 aus der Lohngruppe
"qualifizierte Facharbeiter®, absr nur 3% aus der Lohn-
gruppe "Hilfsarbeiter" hatten Vorschliaze gemacht (Popitz,
Gesellschaftsbild des Lirbeiters, 1957, S. 49). Wesentlich
erscheint, da® - je nach den zuezebenon Verhdltnissen am
Lrbeitsplatz - zwar die Qualifikation eine Voraussetzung
zur Teilnahme zu sein scheint (slehe auch in der Untersu-
chung von Hahn, a.a.0), daB aber auch das mit der hdheren
Qualifikation verbundene gesteizerte technische Interesse,
die Intensivierung des Verhidltnisscs Mensch-Maschine und
die hnerkennung der technischen und sachlichen Lelstungs-
fahigkeit (durch Kollegen, Vorgesctzte und in der Gesell-
schaft) wesentlich sind -~ Aspekte, die in ihrer Verbindung
mit der art des Betriebs, Mechanisierungsgrad etc. wieder-
um die Brkldrung von Differenzen mbglich machen. Dabei

muB freilich im internationalen Vergleich davon asusgegangen
werden, dafi Qualifikation nicht ohne weiteres verglichen
werden kann und dab Qualifikation e¢her wmit anderen, der
jeweiligen Gesellschaft eigentiinlichen :.spekten als bei-
spielsweise den gerade genannten verbunden sein kann (in

imerika beispielsweise mit der Hautfarbe).

Weitere wesentliche Merkwale soll:n chenfalls nur erwidhnt

werden:

~ 8tellung in der Betriebshierarchie

- Betriebszugehorigkeit (z.B. "alter Hase" mit groBen Erfah-

rungen, aber Betriebsblingheit; "Neuer' mit anderen Bbrfah-
rungen, aber geringerer Binsicht in den gegebenen frbeits-

prozel);

- evt. regionale Herkunft wnd Lage (diesc kann sich spezifisch

mit anderen persdnlichen .Merkmalen, wmit Skonowmischen Situa-

tionen etc. verbinden, s, unten);
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- ethnische und rassische Merkmale: Diese spielen in den USL

ihre Rolle, wiederum nicht im Sinn einer biologischen Be-
stimmtheit, sondern in 1hrer spezifischen Verbindung mit
Qualifikationschancen, nufstiegschancen, :irbeltsplatzsi-
cherhelt, gesellschaftlicher Binschitzung, Einstellungs-

prakiiken der Unternehmen etc.

c) Objektive soziale Fzktoren ilberbetrieblicher, gesamtgesell-

schaftlicher .irt

(1) iuch hier wmiiBte die Fragestellung von der spezifischen
Relevanz, den spezifischen internationalen Differenzen und
den Vorstellungen davon ausgehen, wie es oben unter b) (1)

gezeigt wurde.

(2) Man wuB nun allerdings davon ausgehen, daB man im
ellgemeinen derartige gesellschaftliche Faktoren und insbe-~
sondere internationale Differenzen im Hinblick auf unser

Problem keoum direkt erfassen kann. So mbgen beispielsweise

Unterschiede in der Schichtungsstruktur einer Gesellschaft

fir die Leistungsnotivation eine Rolle spislen, aber es
kann nieht damnit gerechnet werden, 3aB solche Sachverhalte,
die zumal in der Soziclogile weder besrifflich noch theore-~
tisch geklErt sind, erfalt werden kounnen. Das gleiche gilt
etwa Tir die Rolle des {(international unterschiedlichen)
Prestiges und des Status gescllschaftlicher Gruppen, aber
auch fir gesellschaftliche Institutionen wie politische
Systeme oder Lusbildungs— und Yrzishungssysteme und fiir

gesamtgesellschaftliche Phinomene wie Konjunkturlage, Ein-

1)

kommensstruktur u.&.

T

BewulBt nicht behandelt werden hier alsc zus den angegebe-
nen Griinden die direkten objektiven EinfluBfaktoren.

Dazu gehoren etwa, um nur einige anzudeuten:

(a) Skonomische Faktoren, die wahrscheinlich entscheidende
Luswirkungen auf die sozialen Einstellungen und Verhaltens-
weigen zeitigen. Sie kdnnen im Rahmen der Studienreise

und ihres Frageansatzes nicht bericksichtigt werden. Eine
systematische finalyse der EinfluBfaktoren suf das Vor-

bew.
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Bel aller zentrzlsn Bedeutsamkeit solcher Fuktoren kann im Hin-
blick auf sie wohl nur ad hoe srgumentiert werden. 4ls entschei-

dend sei hier angenommen, dabd derartige Foktoren sich im histo-

1) Fortsetzunz v. 5, 20
schlagswesen hidtte diese selbstverstandlich zentral zu beach-
ten.
Z.B. widre die art der konjunkturellen Entwicklung im Hinblick
suf die nrbeitsplatzsicherheit (fir bestimmte Personengruppen,
Branchen, Betriebe) zu analysieren: Zu fragen wire etwa, ob
Unsicherheit hinsichtlich des iLrbzitsplatzes zu erhdhter idke
tivitdt, Motivation, Initiative fiihrt (etwa unter dem Druck
des amerikanischen hira- und fire-Prinzips) oder mur Zuriick-
haltung (etwa bei einem kollektiven ArbelterbewuBtsein, das
Freisetzungstendenzen erkennt und entsprechend sulidarisch
mit Zuridckhaltung reaglert, wie es fiir die BRD in einer Reihe
von Betrieben nachgewlesen ist, =z.B. neuerdings durch die
Gruppe Braun, Kern, Schumann in Gottingen). Fntsprechende Hy-
pothesen wiren fiir die BRD und die US4 sicher sinnvoll zu ent-
wickeln, lassen sich aber auf einer Studienreise nicht iiber-
priifen.
indere Skonomische Faktoren widren etwa iiberhaupt die Hohe des
Lebensstandards, das relative Verhdltpis der Bntwicklung der
einzelnen Industriezweige etc.
(b} Regionale Faktoren: Im Zusaamenhang wit der Okonomischen
Situation bestimwt die Regionalit#t Fuktoren wie iusbildungs-
chancen in diesen Regionen, Art der arbeitskridftestruktur,
Lrt und Pichte des Industriebesatzes etc. Hier werden sicher
unterschiedliche Verhaltensweisen, Binstellungen etc., der
Lsrbeitskrafte anzunehmen sein. 8o mag es in der BRD mehr Dif-
ferenzen der Varhaltensorientierung geben, etwa zwischen dem
Bayerischen +#zld und dem Ruhrrevier, in den US4 zwischen dem
Bereich Chio und dem Siiden {vgl. McLaughlin und Robock, #hy
Industry Moves South, National Planning iss.,l949), als zwi-
gchen dem Ruhrrevier und Ohio. '
(¢) Rechtliche und institutionelle Faktoren gesamtgesellschaft-
licher irt, z.B. irt und Grad der Mitbestimmung und des Be-
wuBtseins daveon bel den irbeitskridften, die institutionellen
und faktischen Moglichkeiten der Gewerkschaften usw., etwa
die 4rt nicht nur der Lohnverhandlungen, sondern auch des
"effort bargaining", des “"task-level-bargaining", d.h. also
das Aushandeln des Ublichen arbeitstempos, der iiblichen Lei-
stung (z.B. fLiufnahme eines bestimmten ALrbeitsbewertungssystems
in elnen Tarifvertirag oder das betriebsinterne "bargaining”).
(Vgl. z.B. Kolbridge, The Effort Bargaining in Industrial
Society, in: The Journal of Business of the University of
Chicago, Vol XXXIII, NWo.l, 1960, 8.387 ff); ferner die Art der
Wirtschaftspolitik, die Seozialpolitik, die Jusbildungssysteme
etc.,
Um es zu wiederheclen:Derartige gesamtgesellschaftliche, objek-
tiv gegebene Einflulifaktoren konnen im Hinblick auf die Frage-
stellung nicht direkt operationell gefafBt werden und sollen
in diesem, nicht auf systematische Behandlung der Fragestel-
lung orientierten Rahmen nur iiber soziale und kollektive
Einstellungen kurz skizziert werden, '
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rischen ¥andel wie in der besonderen Sltuation gesellschaft-
licher Gruppen in ihrer je spezifischen Xonstellation unter-

schiedlich auf dlie finstellung solcher Jdruppen auswirken,

(3) Es scheint deshalb angebracht, operationell von den je
besonderen ususprigungen eliniger Linstellungsstrukturen von
“Je zu bestiammenden Personengruppen auszuzehen, in denen sich
die verschiedenen objektiven gesellschaftlichen Faktoren

darstellen. Hierzu einige Beispiecle.

- Knllektivbewufitsein und "Gesellschaftsbild": Seit den Un-

tersuchungen von Popitz, Bahrdt u.a. (Das Gesellschaftsbild
der arbeiter, 1957) geht man in der deutschen Industrieso-
ziologie davon aus, dafl die irbeiterschaft sich Uberwiegend
selbst als eine geschlossene Gruppe definiert, mit einem
spezifischen, auf der Xorperlichkeit ilhrer irbeit beruhen-
den LeistungsbewuBtsein und einem entsprechenden Kollektiv-

bewulltsein; dazu gehirt ein (in verschiedenen Lspekten zwar

variierendes) Bild von der Gesellschaft , das grundsdtzlich

als "dichotomisch® bezeichnet wird: Die Fesellschaft wird

batrashtet als gespalten in ein "oben™ und "unten', mit

kontrédren Interessen und unitbersteighbaren Schranken.

Pies impliziert ein Bewuftsein von der Unvurdnderlichkeit
des sozialen Gtatus, der Unmdglichkeit des fufstiegs und
der kollektiven Lbzrenzung voh anderen Gruppen, das mit
hoher Sicherheit auch die Teilnahme und Leistungsmeotivation
beeinflubbt. Darin mag auch die Basis dafiir zu suchen sein,
dad in den USE z.B. die entsprechende Werbung fiir das be-
triebliche Vorschlagswesen besser ankommt als in der BRD
cilhe GbooLadiiw ‘. Dsh. zugleich, daB nicht die der-
bung schlechthin, sondern ihr '"Objekt" (d.h. die iAngesproche-~
nen) anders ist als in der BRD (das verbietet auch die di-
rekte Ubertragung amerikanischer Methoden auf unsere Ver-

hiltnisse).

In der Literatur wird das fehlende Kollektivbewubtsein der
amerikanischen Arbeiterschaft spidtestens seit Sombart ("Wa-

rum gibt es in .merika keinen Sozialismus?', 1906) immer
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wieder neu begrindet mit

- dem durchgingigen 3lauben an die Ideologie der Chancen-

gleichheit (Mimerican dream")

- dem Konkurrieren der (hiufig vorrangigen) anderen Dimen-
sionen zur Definition der eigenen Lage in der Gesellschaft,
ndmlich z2ls "awmerikanischer Staatsbirger", der ven Kind
auf in die Grundwerte (Gleichheit, Freiheit, iufstieg, etc.)
dieser Staatshirgerschaft sozialisiert wird, als "Weifer',
als ingehSriger einer bestimmten ethnischen Gruppe', als

Mitglied einer bestimmien Kirche.

Sofern man sich dariiber hinaug als "iLrbeiter™ definiert,
geschieht dies wit einer gewissen Selbstverstindlichkelt bazw,
mit SelbstbewuBtsein ("sich seinen eigenen Lebensunterhalt
verdienen"). Die Unterscheidung zwischen Hand- und Kopfar-
beit spielt angehlich eine geringere Rolle. Wichtiger sind
Statusdifferenzierungen "innerhaldb™ der iArbeiterschaft (die
bei uns innerbetrieblich, weniger aber gesamtgesellschaftlich
eine Rolle spielen): labcrers, service workerg, operatives,
foremen, sales workers - sewle die M8glichkeit, sich von
tatsdchlich irmen? abzusetzen (hdufig spricht man von einer
lower class - die nicht zur werking-class gehdrt). Grund-
sitzlich rechnet .uan sich zur;middle-class, zur upper-class
gibt e¢s keine prinzipielle Schfanke {vgl. z.B. Lenski,
Lipset, Dahrendorf; Centerg.(Psychology of Social Classes,
1949 vermittelt als éinziger 50 etwas wie dichotomische

Vorstellungen bei den "irbeitern'’).

Dieses middle~classe-Bewultsein, der Glaube an die Mdglich-
keit des Aufstiegs ist hingegen fiir die BRD fiir die Angestell-

ten nachgewiesen worden:

"Die ingestellten haben einen Platz in der Hierarchie des
Betriebes. 8le glanben, in ihr aufsteigen zu kdnnen und
durch ihre Vermittlungsfunktionen selbst an der autoritét
der Betriebsfilhrung teilzuhaben. IThr fufstiegswille moti~
viert ihre Betriebsverbundenheit, das heifit, ihre besenders
positive Einstellung zum Betrieb, Thre Betriebstreue wird

4
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ja auch schiiefllich regelmdflg belohnt und sei es nur durch
den Einkommenansticg uit zunehmendem Alter. Die fingestellten
ldentifigzieren sich daher mit der Hierarchie; sie anerkennen
die lfutoritdt der Hierarchie. Darauf baut auch ihr Gesell-
schaftsbild auf. Die wungestellten sehen die Gesellschaft als
eine hierachische Stufenordnung, in der die schrittweise
Erreichung dar nidchst hcheren Stufe grundsitzlich moglich
erscheint. Sie unterscheiden sish dawmit von den ALrbeitern,
denen sich, wie gezeigt, die Gesellschaft in ein "oben' und
"unten'" gespalten darstellt, sie selbst aber schicksalhaft
dem Unten verhaftet bhleiben.

Die fingestellien zerfallen nun freiliech in sehr verschiedene
Gruppen; man denke nur an die Unterschiede zwischen den tech-
nischen und kaufméinnischen ingestellten, zwischen den hbheren
angestellten und der Masse der Blirokridfte. Das hier sgkizzier-
te Selbstvsrstindnis der iAngestellten kann daher kaum fiir

alle diese Gruppen in gleicher Weise zutreffen, sie sind dafiir
nach Herkunft, Bildungsgang und Stellung im Betrieb zu ver-
schieden.'" (Lepsius, Strukturen und #andlungen im Industrie-
betriedb, 1960, 8. 67).

sllerdings ist zu beriicksichtigen, dal sich die frbeitsfunk-
tionen von arbeitern und sngestellten vielfach iberschneiden
und noch nicht klar ist, inwiewcit dies zu einer Verénderung
des BewuBtseins fiihrt (vgl. Claesscer=,Fuhrmann u.a., inge-

stellte und irbeiter in der Betrichspyramide, 1960).

Noch einmal: Ts wiren im internationalen Versleich derarti-
ge Grundeinstellungen als unterschiedlich wotilvierend zu

unterstellen.

~ Einstelluny zum ~ufstieg: KEng mit dem vorhergehenden verbun-

den ist die Einstellung zum nufstieg, die hier nur angsdeutet
werden soll. Weltz etwa beschreibt nach ciner ifnalyse die
Einstellunz von uarbeitern zum Lufstieg als ein "statisch de-
fensives Kollektivbewubtsein™ (¥eltz, Der Arbelter und der
sufstieg, in: Die neue Gesellschaft, 1965/1, S$.534 ff):

Nicht die BEntwicklung ist entscheldend, scndern die einger~-
mene Pegition. Es geht nicht ums Weiterkommen, sondern um

die Sicherung des Erreichten. A)l dies wird als kollektives
Schicksal, nicht als individuelles, verstanden. Damit ent-
sprechen sich - laut Welitz - Leitbild und Realitdt, im Gegen.
satz etwa zu den Einstellungen der nngestellifen, wo auf-
stiepsorientiertes Leitbild (s.0.) und Realitdt in Widerspruch

stehen (vgl. etwa Bahrdt, Industriebilirckratie, 19 58).
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Fir die USi wiren genauvere Literaturanalysen erforderiich.

Bei grober Betrachtung ergibt sich ein buntes Bild der ob-
jektiven Daten wie der subjektiven Interpretation. Objektiv
scheint es hohe jobllitdtsraten innerhalb der verschiedenen
Berufskategorien der Arbeiterschaft zu geben - aber eine
ziemlich eindeutize Schranke gegeniiber dem White-collar-Be-
reich.

Subjektiv gehdrt individueller ~ufstieg zum amerikanischen
Glaubensbekenntnis. =ls geelgnetes Mittel wird die fusbildung
angesehen.

Haufig ist sufstieg Gegenstand des collective bargaining
zwischen Arbeitgebern und trade unions und insoweit insti-.
tutionalisiert. Innerbetrieblich erwartet man vom Vorgesetz-
ten fufstiegsfdrderung, beschwert sich gegebenenfalls bei

der Betriesbsgewerkschaft. Den innerbetrieblichen Fourtbildungs-
maBnahmen wird hohe Bedeutung beigemeasen. (Vgl. fur einen
verblick: Dubin, The Werld of Work, 1958; Bendix, Werk and
dutherity in Industry, 1956, inderson, N. "Dimensions of Work",

1963; Blau/Duncan, "'The imerisan Oesupalional Struckure', 1967)

.-huch hier scheint klar, dal derartige gesellschaftliche Dif-
ferenzen in der Einstellung, auch bei dleser groben analyse,
als auBerordentlich entscheidend fir die .lotivation zur Be-
teiligung zu betrachten sind: Ob z.B. im Sinn elner Manage-
menttechnik die Beteiligung am Vorschlazswesen als formales
Beforderungskriteriun azufgenommen wird oder nicht, ist si-
cherlich wichtig - gewinnt Relevanz fiir die Lbschitzung sei-
ner Wirkung aber erst auf dem Hintergrund solcher gesellschaft-
licher ifufastiegsorienticrungen bel den verschiedenen Arbeii-

nehamergruppen und in verschiedenen Gesellschaften,

Weitere mdgliche Faktoren, die in Form von "“Einstellungen"

wirksam sind, konnen hier nur genannt werden:

- Finstellung zur Mitbestimmung mit allen Folgerungen filr das

Interesse an der Entwicklung des Betriebs, des eigenen Bei~

trags dazu etc.
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- Einstellung zur intlohnung, insbesondere auch im Zusammen-

hang mit der finschdtzung der Prémien als finanzizllen 4n-

reiz gzur Betelliszung am betrieblichen Vorschlagswesen.

- Binstellunz zux technischen Fortschritt: Gerade dieser Be-

reich scheint auBerordentlich wichtig. Die Einschitzung
der suswirkungen des technischen Fortschritts auf die eige-
ne firbeit 1iirfte unterschisdiich sein. Hinsichtlich seiner
Luswirkungen haltzn sich in der BRD bei sirbeitern offenbar
die positiven und die negativen Urteile die Waage, ein
groBer Teil hat ein ambivalentes "einerseits-andererseitg-
Urteil" (Popitz u.a., a.2.0 8. 73 f}. Ein Viertel der in
der Untersuchung Befragten rechneten vorwiegend mit Frei-
setzungen, die H&lfte rechnete auch mit Entlassungen. Bs
scheint klar, daB derartige Finsftellungen, verbunden mit
der jewelligen konjunkturellen Lage, der Lage auf dem ir-
beitsmarkt, dem jeweiligen Arbelitsplatz, dem Alter usw.
spezifische jfuswirkungen hat auf die Motivation zur Mitar-

beit an der technischen Entwicklung.

In imerika weist eine Reihe von EBinzelfallstudien (z.B. von
Dzlton)} auf ein institutionalisiertes /iBtrauen gegeniiber
Konsegquenzen des technischen Fortschritts filir die eigenen
arbeitsbedingungen, insbesondere Entlohnung und Verlust von
Einflub. D.h., daB also auch um MaBunahmen, die bel uns auf-
grund einer aufs Jenerelle bezogenen positiren Finstellung
vielleicht stillschweigend hingenommen werden, weil sie als
technischer Fortschritt gerieren, verhandelt wird - im Detail

und konkret.

Dieser letzte Punkt - weitere waren zu prifen - wird im fol-

genden :ibschnitt nochmals kurz aufsenomaen.
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3. Der Zusasmmenhang der EinfluBRfaktoren

Bisher wurden die Zusammenhinge der Binflullifaktoren etwas

leichtfertis vernachlissigt und nur ank Rande skizziert.

Dies entspricht dew Wissensstand im Hinblick auf unser Sach-
problem. Jleichwohl sind solche eindimensionalen ErklZrungen
nicht ausrceichend. Die zeantralen Gesichtspunkte, die wir
oben bel der Skizzierung des industriesoziologischen 4n-
satzes erwihnten, stehen in einew hypotheticchen Zusammen-

hang, erlauben prinzipiell die Bildung eines Modells.

Diese Modellbildung kann im Hinblick auf unser spegzifisches
Problem nicht geleistet werden. 3Janz kurz und ebenfalls
nur exemplarisch soll jedoch skizziert werden, wie solche

Faktoren in einen Zusammenhang gebracht werden kdnnen.

Michael Schunann berichtete auf dem firbeitswissenschaftlichen
Kongre® 1968 in Berlin aus den trbeiteu einer Gbtiinger
Industriesoziologengruppe {RKW~Projekt 4 33), deren insatz
bei der Behandlung der Finstellung der Arbeiter zur techni-
schen Entwicklung domloben genannten industriesoziologischen
ansatz verpflichtet erscheint. Die Gruppe entwickelte ein
Modell, in dem einige der zentralen objektiven Faktoren,

die wir oben umrissen haben, in ibrer Wechselwirkung mit

den sinstellungen der Lrbeiter entfaltet werden.

“"Die zentralen Begriffe dieses Modells sind die hrbeits-
situation und das Hiveau des inspruchs an die irbeit, das
wir auch IZrwartungshorizont nennen. Der Begriff der irbeits-
situation wischlinidt dabeil das spezielle arbeiltsverh8ltnis

- charakterisiert durch die irbeitsaufgaben, die isrbeits-
autonomie, die Xooperationsbedingungen, die hrbeitsgualifi-
kation sowie wrbeitsbelastung — und die allgewmeinen betrieb-
lichen Verhidltnicsse - charakterisiert durch iArbeitsplatzsi-
cherheit, Beschdftigungsalternative, Lntlohnung, Fiihrungs-
stil sowie #ntwicklungsmdglichkeiten. Die Situationsbedin-
gungen werden dabel nicht nur in ihrenm asktuellen Zustand,
sondern auch in ihrer historischen Dimension als Erfahrungs-
hintergrund mit einbezogen. Mit dem Begriff des Anspruchs-
niveaus neinen wir die Erwartungen, an denen der Arbeiter
seine konkrete Jlrbeitssituation und deren Veranderungen
mifRt. De EBrwartungshorizont ergibt sich primir aus der for-
malen susbildung des arbeiters, seiner beruflichen Tradi-
tion und Entwicklung und seinem t8tigkeitsspezifischen Er-
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fahrungshintergrund und wird aullerdem durch Faktoren der
Persdnlichkeit beeinflubt.

Unsere zentrale annahme ist nun, daB die technische kEnt-
wicklung vou Lrbeiter weitgehend danach beurteilt wird, in-
wiewelt die mit der Entwicklung verbundene Verdnderung in
der objektiven urbeitssituation sich positiv, neutral oder
negativ zu seinem Erwartungshorizont verhdlt."

(Schumann, Vortragsmanuskript)

Fine Reihe von Mobjektiven innerbetrieblichen Faktoren!,

die hier der "Arbeitssituation" (d.i. spezifischer sArbeits-

platz und allgemeine betriebliche VerhHltnisse) entsprechen,
und von "“gesamtgesellschaftlichen Faktoren', die hier in

den "EBrwartungshorizont' eingehen, sind hier zu einem =

natiiriich auf ¢in anderes Untersuchungsziel gerichteten ~
Modell verknipft. Aus ihrem Wechselspiel - und auf einem als

dynamisch betrachteten Hintergrund ("Verdnderungstendenzen')

~ ergeben sich die Einstellungen gruppenspezifisch.

Zusammenfassend:

Lusgehend von unserem industriesocziologischen hLnsatz, bezo-
gen auf die hier nur unverbunden and exXemplarisch aufgefilhr-
ten Faktorengruppen, miubBte ein Modell entwickelt werden,

das Zhnlich dem gezeigten Beispiel zu sein hdtte und um die
Verbindungen zur Te¢llnahme und Leistungsmotivation erwel-
tert werden miiRte. Erst von daher wiare eine differenzierte
Interpretation der - ebenfalls noch zu beschaffenden, in

den bigherigen Unterlagen nicht vorliegenden - empirischen
Daten moglich und damit eine Bestimmung der sozial beding-
ten Motivationcn. Erst dann auch wdre ein internationaler

sozilologischer Vergleich stringent mOglich.

Beim gegenwidrtigen Stand des Materials und der Theoriebil-
dung allerdings miissen Fingel- und ad-hoc-Erkldarungen ge-
funden werden, die gleichwohl aufgrund der entwickelten
Uverlegungen liber die bisherigen "inalysen " des Human-

Relations-insatzes hinausgehen kdnnen.
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C. Einfludfaktoren und Vergleichsgrundlagen unter dem Human-

Relations-aspekt — Bin Exkurs

In einer systematischen Behandlung des Themas miifite hier
eine Jinalyse der Leistungsfihigkeit des bisher iiblicherweise
verwendeten Human-Relations-insatzes im Hinblick auf die
Erklérung internationaler Pifferenzen erfolgen. Hier soll
stattdessen nur - und mehr zum Beleg der angefilhrten Kritik -
an zwel Beispielen aus der Literatur die geringe Erklirungs-

1)

kraft dieses sAnsatzes umrissen werden “.

in seinem allgemein bekannten iufsatz Tillgemeine Grundlagen

zur fnpassung der frbeltsbedingungen an den Menschen", der

sich vorwiegend mit dem betrieblichen Vorschlagswesen befallt,
(in: Handbuch der Psychologie, 9.Bd. Betriecbspsychologie,
Hg. von Lersch, Sander, Thomae, 1961, 8. 57 - 71), schreibt

B. Herwig, daB das Vorschlagswesen "wesentlich ¢in psycholo-
gisches Problem der Fiuhrung im Betricbe darstellt, wobel es
einmal darauf ankommt, in der Belegschaft eine Einstellung

Zu erzeugen, das Beharrungsvermogen zu idberwinden und zum
andercn fir diese Lufgabe elne enge Zusammenarbeit zwischen
Belegschaft und allen Filhrungskriften des Betriebes zu errei-
chen. Unter dicvsen Gesichtspunkien werden daher auch alle
praktischen MaBnashmen zur Durchfilhrung des Vorschlagswesens zu
betrachten scin. Die sehr unterschiedlichen Erfolge des Vor-
schlagswesens in den verschiedenen Betricben sind zweifellos
darauf zurickzufiihren, ob und inwieweit diese psychologischen
Gesichtspunkte wirklich bericksichtigt worden sind." (a.a.O.

S. 63).

fin neueren Lrbeiten wurden dem Verfasser erst nach ibschlull
dieses Berichts bekannt: W. Krafft, Das betriebliche Vor-
schlagswesen als Gruppenaufgabe und Gruppenproblem; Nirn-
berger abhandlungen zu den ¥irtschafts- uwnd Scozialwissen-
schaften, H. 2%, Berlin. Laut Rezension (Der Arbeitgeber
H . 18/1968) wurden auch hisr die psychologischen und so-
zialpsychologischen Voraussetzungen des Vorschlagswesens
(und nicht di: soziologischen)} behandelt, und es wird vor-
wiegend die "integrierende' Funktion des VW (Integrierung
des Aebeitnehmers in den Betrieb, Verbindung technisch-
dkonomischer Rationalitdt und menschlich-sozialer Befrie-
digung) betont.
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Die Beteiligung ist also funktional abhingsiz von der Mani-
pulationsfihikeit psychischer wegebenheiten, insbesondere
durch die Fihruncskréfte. Die unterschiedliche Beteiligung
in der BRD und den US4 wird dann - iamsanent folgerichtig -
interpretiert: '"Man kann wohl mit Recht daraus schlieflen,
dall die Mentalitdt des aAmerikaners, der aufgeschlossener
flir Meuerunzen, auch vielleicht experimentierfreudiger ist,
eine gute Voraussetzung zur Uberwsindung des Beharrungsver-
mogens gegeben hat.” (a.a.0. S. 64).

Die Werbung spiele eine grofBe iloclle, ist aber davon abhin-

gig, da® die "“wirksemen psycholozischen Faktoren” (sic!)

richtig erkannt werden. Unter Bezugnahme auf G. Brautigam
(Was halt den iArbeitnehmer davon ab, Verbesserungsvorschlédge
zu machen?, Forfa-Briefe, 6. Jg., H. 3, 1957) wird auf die
"epochalen vsychologischen Griinde' (habituelles Miflitrauen,
immerhin als Folge der historischen Entwicklung) und "so-
zialpsychologische Grunde” (Herausheben aus der Gruppe und
entsprechender Neid, Ressentiments etc.) verwiesen. YEs
bedarf menschlichen Zusammenwirkens, um allmshlich solche

Einstellungen abzubauen.' (a.a.0. S. 65).

Demcuntsprechend werden auch die Jrinde der Hichtbetelliguug
psychologisiert, obwohl sehr viele Fakten sicher zutreffend
erhoben und dargestellit werden: #s entsteht (mit Briutigam)
die oft wiederholte 3liederung des “Nicht-Kdnnens" (hier wird
also auf die individuelle Ebene geschoben - die "Fihrungs-
krifte" kodnnen ja helfen! -, was eln aachtvoller gesell-
schaftlicher Faktor ist (Mechanisierungsgrad, susbildungs-—
system etc.), der nicht im Betrieb bewdltig® werden kann),
des Y"Nicht-Wollens" (z.B. "MiBtrauen”, "Bequemlichkeit",
"mangelnde EBinstellung zuzn Betrieb™ etc.), die spdter noch

~ statt einfach aufzuzihlen - durch Nichtpsychologen verzwei-
felt erweitert wurde (vgl. D. Ganz: "Nicht Wagen', "Nicht-
EntschlieRen™), Dann gibt es weiter'Griinde im menschlichen
Bereich" {z.B. ‘'Lkkord-Verderber', "Strober") und natiirlich
auch mangelnde Organisation. Bleibt man auf dieser Ebene,

so missen natirlich, um Unterschiede etwa zu den USL zu

erklidren, Unterschiede in der "Beguemlichkeit", dem *'Behar-
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rungeverndgen’, der "Mentalitdt™ etc. gemacht werden -
Spekulationen mit vagen Begriffen in wissenschaftlichen Ge-
wand. Und weil alles dicses natiurlich das "Betriebsklima®
und damit die Beteiligung nach dem oben dargestellten Modell
beeinfluft, wird die Sache eigentlich ganz'klar": Derartige
fiGriinde™ "fir mangelnden EBrfolg des Vorschlagswesens welsen
eindeutig darauf hin, daB eine gute menschliche .itmesphire
im Betrieb eine unabdingbare Voraussetzung fir das Vorschlags-—
wesen darstellt. Die Gestaltung guter menschlicher Zusammen-
arbeit liegt aber im Verantwortungsbereich aller Flihrungs-
krifte des Betriebes, so daB auch e¢in Vorschlagswesen nur
unter Mitwirkung aller Flihrungskrdfte, von der obersten Be-~
triebsleitung bis zum Meister, sinnvoell durchzufihren ist."
(a.2.0. $5.65/66). Die Sache ist klar: Guter Fihrungsstil -
gute Zusammenarbeit - gutes Betriebsklima - hohe Beteili-
gung, das ist das Modell. Und da den Letzten bekanntlich die
Hunde beiden, liegt die Hauptaufgzabe natiirlich beim direkten
Vorgesetzten, insbesondere dem Meister. juch hicr sind die
blanken Fakten sicherlich vielfach zutrcffend (Verargerung
des Meisters, ablechnung durch ihn usw.), aber sie werden
nicht aus seiner sczialen Position im Spannungsfeld zwischen
oben und unten, zwischen "irbeitern und Management® (Weltz)
erklart (die beispielsweise institutionellen Regelungen,
Klarheit iuber Kowmpetenzen 2tc. erfordern wilirde), sondern

aus der ""menschlichen Situation” des Meisters, so dall diese
"Schwierigkeit ... nur mit psycholegischen Mitteln zu iber-
winden" ist (a.a.0. 8. 66).

Hier ist der insatzpunkt zu sll jenen internaticnal verglei-
chenden .inalysen, die dann die Unterschiede im "besseren
menschlichen Verhdltnis" von Vorgesetzten und Untergebenen
suchen milssen oder in der anderen (angeblich demokratischeren')

Fiihrungsstruktur.

Es soll nicht weiter auf die darauf aufbaucnden Folgerungen
fiir die konkretzn MaBnahmen eingegangen werden. Lls Beispiel
genlige der Hinweis, dall Herwig z.B. sogar die Bmbryefcorm
ciper Institutionalisierung wie den anonymen Briefkasten

ablehnt:
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"Wenn das Vorschlagswesen aber auch zu einer Verbesserung
der Zusamnenarbeit im Betrieb fihren seoll, aiifiten sich die
Betriebsleitungen und alle Fihrungskrdfte bemiihen, diesen
Wez nur als Notmabnahme fir Sonderfdlle offenzuhalten und
durch Fihrungsmabnehmen der oben geschilderten iLrt die ver-
trauensvolle Besprechung eines Vorschlages mit dem zustandi-
gen Vorgesetzten in moglichst weitem Umfange zu erreichen.
Menschliche und sachliche Offenheit und Objektivitidt ist
hierfiir bei allen Filhrungskraften Voraussetzung." (a.a.0.
5. 67).

iber wie sind die Voraussetzungen ihrerseits bedingt? Diese
Frage wird nicht gestellt, denn auch das Vorgesetztenver-
halten ist ja manipulierbar, z.B. durch Schulung (wohingegen
ocben darauf verwlesen wurde, dab der Fihrungsstil durch cbjek-
tive innerbetriebliche und gesamtgesellschaftiiche Faktoren
bestimmt ist, in verschiedenen Situationen verschiedenes
Verhalten erfordert und dal auch das Vorzcsetztentraining
segeniber der harten betrieblichen Realitat kelneswegs so
effektvoll ist wie h&ufig angenoamen wird (vgl. insbesondere
auch zum letzten Punkt die - tells statistische - mnalyse
entsprechender Untersuchungen durch hLrgyle, Gardner und
Cioffi, Supervisory llethods Related to Productivity, fhbsentoe-

ism and Labor Turnover, Human Relations 11, 1958).

Neben dem iLufsatz von Herwig sel noch auf ein weitverbrei-
tetes Grundlagenbuch zum betrieblichen Vorschlagswesen ver-

wiesen (G. Hockel, Keiner ist so klug wie alle, 1964); es

stitzt sich auf viele und wertvolle Brfahrungen der Arbeits-
gemeinschaft und der ERFA-Gruppe "Betriebliches Vorschlags-
wesen' beim DIB. iber auch Hockel geht vem Human-Relations-
Ansatz aus und erkléirt wenig. Auch filr ihn ist die Beteili-
gung am Vorschlagswesen eine Sache des "Mitreifens" (a.a.O.
8. 16}, eine "Verkaufsaufgabe (S.17); das bedeutet eben
"Menschen iiberzeugen! (8. 17)}. Bs ist nicht nur Rationali-
sierungsmittel, sondern auch Flhrungsmittel zur Verbesserung
des Betriebsklimas - (5.18, S. 33) ist alsc nicht nur durch
den Fihrungsstil manipulierbar, sondern sogar selbst Mani-
pulationsinstrumcnt im weiteren 8inn. Und vor allem: "Es
kommt auf die geistige Einstellung an, die dahintersteht"

(8.20), "in erster Linie nicht auf das System und nicht
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auf die Hohe der Pramie an, sondern auf den Geist der

Dinge.”' (8. 21).

Eine erste Betrachiung des Textes zeigt - bei aller burschi-
koéen Darstellungsform, bei allen praktischen Beispielen,
allen Erfahrungstatsachen ~ eine merkwiirdige Nichtberiick-
sichtigung moderncer industrieller Entwicklungern und das
Fehlen eines theoretisch konsistenten Keonzepts. Z2.B. soll
der ‘'gesunde Menschenverstand" angosprochen werden ~ der
sicheriich in vielen Fdllen brauchbar ist, in mehr Fidllen
im modernen Betrieb aber einfach nicht mabr avsreicht, um
wirkiich entscheidende Binsichten zu gewinnen und als Kate-
gorie sinnvoller finalyse betrieblicher Sozialverhdlinisse
gewilh unzuldnglich ist. Und warum ‘“der gesunde Menschenver-
stand oft ausgerechnet denen verlorengegangen (ist), die
eine schr guite und griindliche Fachausbildung hinter sich
haben", ist vollig unverstindlich. Die zuncehmende Techni-

silerung und Organisierung wird die entscheidenden Eingriffs-

moglichkeiten zweifellos immer mehr den Ezperten geben.

such sind die Zeiten ldngst vorbel, in denen eine Erfindung
gine Erleuchtung oder ein Finden, e¢in Geschenk, und nicht

nur das Ergebnis intensiver geistiger hrbeit™ ist , wie
Hockel meint (S. 30/31). Die genannte, ctwas kuriose Irreali-
tdt hinsichtlich objektiver Entwicklungsfaktoren zeigt sich
gtwa auch daran, daB die "Erleuchtung' gerade auch bei den
"Entwicklungsvolkern® erwartcet wird, weil es sich dort "um
unverbrauvchte, um unverbildete Volker handelt, die noch

viel gesunden Menschenverstand haben und noch eine intenne

besitzen fiir den gdttlichen Funken® (S. 30).

Es war nicht beabsichtigt, eine unalysc des Textes vorzu-
nchmen. Das kurze Beispiel sollte lediglich zeigen, wie
schwer es ist, von diesen subjektivistischen, psychologisie-
renden i4nsitzen her, die zugleich harte objektive Gegeben-
heiten auBer acht lassen, auf Faktoren zu komwmen, die ganz
sicher bedeutcenden BinfluB auf die Teilnahme- und Leistungs-
motivation haben. ille Fragen gesellschaftlicher Interessen

konkreter iLbhangigkciten der Betroffenen und alle objektiven
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Entwicklungslinien technologischer und crganisatorischer
Lrt sind eliminiert. Die Erklsrungen fir die Schwierigkeiten
sind: diec "Reibereien' (S.36) zwischen den Leuten {(die doch
g0 oft eben durch objektive Gegebcnheiten, Fragen der inr-
beitsorganisation z.B. bedingt sind, cder zwangsldufig

in den verschicdenen Positionen angelegt sind), die YAngst
vor der Blamage", wenn ein Vorschlag nicht angenommen wird
{8. 37), die schlechte Orgenisation des Vorschlagswesens
("Spielregeln, "8, 41} ete. 411 dieses aber eben nicht nur
subjektiv, im einzelnen angelegt, sondern zugleich manipu-
lierbar - natiirlich durch das Betriebsklima ("Wer schaffen
will, muB frohlich sein", S. 41) und durch die Vorgesetzten
("Fiihrungsstil und .tmosphire sind einmal die Voraussetzun-
gen fir guten Erfolgz", 5. 237) und mit Hilfeguter Werbung,
guter Information ete. (8. 220 ff).

Gezeigt werden sollte nur: Hier wird wieder ein Modell be-
nutzt, dem seines wissenschaftlich belocgbare Basis fehlt,
und das Faktoren impliziert, die in ihrer Vaghelt und hLus-

schlieRlichkeit international nicht verglichen werden kinhen.

Wie versucht wird, die skizzierten Faktoren demnnoch zu ver-
gleichen, soll hicr zum BEnde dieses HExkurses noch am Bei-
spiel des Buches von HOckel gezeigt werden; in einem 4Ab-
schnitt '"imerika, Du hast es besser ..." schreibt Hockel:

M"Es liegt auf der Hand, daB in flmerika offensichtlich mehr
Wert auf die Quantitdt als suf die Qualitdt der Vorschlige
gelegt wird, daR also mehr das Fihrungsmittel, als das Ra-
tionalisierungsmittel im Vordergrund steht. Hinzu kommt

noch, der EinfluB der amerikanischen Mentalitdat auf das

BVW. Die imerikaner haben meist weniger Hemmungen als ein
Durchschnit tseuropder. S8ie sind nicht durch Spannungen und
ingste go belastet wie wir, und auch das Vorgesetzten- und
Untergebenenverhéiltnis, das Verhdltnis Fachmann : Laie ist
unkomplizizrter und die Zusammenarbeit daher auch wesentlich
legerer. Es liegen also viel weniger psychologische Schwie-
rigkeiten vor als es bei uns gemeinhin der Fall ist. sauch

die andere oder fehlende Berufsausbildung macht dem Lmerika-
ner Umstellungen wiel leichter als ¢s bei den deutschen Fach-
arbeitern viclleicht mdglich ist. fber auch in den Vereinigten
Staaten ist das Betriebliche Vorschlagswesen immer nur ein
Teil, wenn auch vielleicht ¢in typischer Teil, eines grobe-
ren Ganzen, und wenn dort mehr Vorschlidge von mehr Mitarbei-
tern eingehen als bei uns, dann liegt es vielmehr auch daran,
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dal dort sinfach Fihrungsstil und Atnosphire die Entwick-
lung des Betrieblichen Vorschlagswesens beginstigen."

(8. 238)

Was sind die verglichenen Faktoren?

(1) Fihrungsmittel: Mehr Wert darauf gelegt als in Deutsch-

land. -~ Das mag zutreffen, tann aber nach unserer Skizze

in hbschnitt &4 und B nicht entscheidend sein. Gewif ist,
allerdings, dafl die amerikanischen Personalfachleute eben-
falls von dem Modell des Humen--Relations-~insatzes und seiner

Bedeutung iberzeugt sind.

(2) Mentalitdt: Weniger Hemnungen, Angste, Spannungen, -

Diese vagen iAndesutungen sind niclhft recht operationalisier-~
bar, dementsprechend auch nicht ialsifizierbar. Lber wider-
sprechen nichi wesentliche fnalysen der amerikanischen Ge-
sellschaft der Vorstellung vom unkowmplizierten "guy fellow™,
zeigen sie nicht gerade bedeutende zesellschaftlich wirksame

Neurosen? (Vgl. Riesmen, The Lonely Crowd u.v.a.).

Zeigen nicht nuuere Untersuchungen sogar auberordentliche
StreB-BErscheinungen (stdrker als bei managern) gerade bei
den sArbeitern und unteren Vorgesetzten? (Vgl. die Untersu-
chungen von Hinkle in der Bell~Telephon-Coup., SPIEGEL 16/
1968), Bedeutet nicht Arbeitslesigkeilt in smerika eine reale

Bedrochung fiir viele Arbeitskréfte?

(3) Vorgesetzten-Untergebenen~Verhdltnis: Legerer. - Es mag

sicher hemdsdrmeliger cein, Steht dabinter nicht ein glas-
Klares "So0ll? in der Arbeit, Xlare Lutoritdtsverhdltnisse,
harte Prinzipien wie die des "hire and fire", scharfe Zeit-
vorgaben, das Denken in "direct costing®, in "return on
investment"? Kann eine legere Beziehung zwischen Personen

die Interessenkonflikte zwischen Positiconen und gesellschaft-

lichen Gruppen aufheben?

(4) Verh#ltnis Fachmann - Laiec, Zusammenarbeit: Was gesagt

werden soll, ist nicht recht deutlich. Aber was die betrieb-
liche Zusammenarbeit verschiedener Positionsinhaber, z.B.
Meister der Produkiion und Meilster der Kontrolle, betrifft,

so0 stecken auch hier hinter der vielleichit lockereren Zu-
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sammenarbeit harte - und durchaus betriebsbezogene - Inter-

eG55e.

(5) Andere oder fehlende Berufsausbildunz: Wieso die fehlen-

de Berufsausbildung eine Umstellung leichter macht, ist
nicht recht einzusehen, soweit sie nicht den Ubergang von
¢iner Hilfsarbeit zu einer anderen bedeutet. Jede Umstel-
lung, die neue technische oder organisatorische Binsichten
erfordert, wird denjenigen leichter gelingen, die eine brei-
tere Grund- und Fachausbildung haben. (Darauf arbeitet die
ganze moderne Berufsausbildungspolitik hin!). Und was an
der Berufsausbildung "anders” ist und wie es wirkt, miilte

doch expliziert werden.

(6) Fihrungsstil insgesamt: Dazu passim,

Mehr Vergleichsfakforen lassen sich nicht isclieren. Wir
haben diesen Exkurs eingefihrt, um zu zeigen, daB vielleicht
ein anderzr insatz der Betrachtung Faktoren impligziert, die
Differenren BRD-US4 plausibler erkifiren. Inwieweit dies

bei snlage der Studienreise moglich ist, wenigstens illu-

strativ zu zeigen, soll in Abschnitt E gezeigt werden.

D. Methodische Bemerkungen zu einem internationalen Vergleich

l. Systematischer Ansatz

Ein Vergleich, der giltige Ergehnisse erbringen konnte,
wiirde die Isolizrung der denkbaren hzw. signifikanten Ein-
fluBfaktoren erfordern: d.h. er setzte ein - soziologisches,
sozialpsychologlisches oder psychologisches - Modell voraus.
Dann wire es moglich (empirische Daten als vorhanden vorauss
gesetuzt), im Sinne einer Faktorenanalyse zu verfahren und
dadurch die tatsdchlichen und in der BRD und den US4 diffe-
rierenden Faktoren zu bestimmen. Es wurde bereits darauf
verwiesen, dap im Rahmen des nuftrags nur die Richtung skiz-

ziert werden konnte, in die die dntwicklung eines soziologi-
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gchen Mndells gehen kOnnte. Damit fehlt die Grundlage fiir

einen wissenschaftlich gesicherten und akzeptablen Vergleich.

2. Operationalisicerung

Unter Operaticnalisierung versteht wan die Umsetzung theoreti-
scher Fragestellungen in konkrete Fragestellungen, bezogen auf
das jeweilige Objekt der Untersuchung (bestimmte Gesprichspart-
ner, bestimmtes vorhandenes Material etc.). Die Studiengruppe
hatte vercinhart, vorweg einige Fragelisten zu entwickelnyi in
deren Rahmen wurde versucht, auch die soziologischen Uberle-
gungen wenigstens in grébsten Zigecn und soweit vorweg eine Vor-
stellung des Problewms bestand, in die Form von direkten und
indirekten Fragestellunger zu bringen. Dabel beschrinkten wir
uns weltgehend auf die Komploxe Fubrungsstil, Stellung der
unteren oder der wmittleren Vorgesctzien, sowie Merkmale der am
Vorschlagswesen teilnehmenden Personengruppen. Die Fragen ouli-

ten so allgemein wie moglich gefaBt werden.

3. Informaticnen

(1) Im Hinblick auf dic soziologische Fragestellung war die
Auswahl der Betriebe notwendig unbefriedigend: durchweg nim-
l1ich solche, die ein gutes Vorschlagswesen aufwiesen, so daB
Prebleme und negative EinfluBfaktoren, die auch innerhalb der
USL bestehen, kaum beriihrt werden konnten. Verglichen werden
also Ygute'" amerikanische Firmen mit "guten' deutschen Firmen
(DIB-Statistik) oder deutschem Durchschnitt (diverse eigene
Erfahrungen der Gruppenmitgliedery Untersuchungsbericht von
Scholz/Puhrmann). -~ Xaum notlg, zu erwdhnen, daB auch die Art,
GroBe, rcegionale Lage der Beiriebe usw. keinen systematischen

Vergleich zulassen.

{2) Auch die luswahl der Gesprichspartner bringt eine Verzer-

rung der Brgebnisse, zielte man auf systematischen Vergleich,
mit sich. In allgzemeinen wurden die antworten von den fir das
Vorschlagswesen zustéandigen Personen gegeben, durchweg in un-

teren oder aitileren Managementpositionen. Nur ihre spezifische

Darstellung und Meinung kommt im Bericht zum susdruck. Beson-
ders problematisch ist, dafl in den durchweg grofien Unternehmen,

die wir besuchten, die Stabslsute der Zontralen kaum eine di-
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rekte Kenntnis der wirklichen Stimmung und Motivation bei den
srbeitern und angestellten und den diversen Betriebsvorgesetz-
ten haben konnten., In vielen Fdllen hatte man auch den Bin-
druck, daB eher die offizielle "Politik" als die gegebene Rea-
litdt dargestellt wurde. inzumerken ist, daB Vertreter des
hoheren oder des Top-Managements oft ¢her bereit waren, Schwie-
rigkeiten und Bedenken zu besprechen. Dabl solche Bedenken weit-
hin bestehen, sowohl bel einzelnen Parsonen wie bei Firmen
generell; zeizen die Untersuchungen des National Industrial
Conference Board Inc. (dies., Suggestion System, Studies iIn
Personnel Policy N° 135, 8. 48 f£f).

(3} Das erreichbare schriftliche Material bringt unter sozio-

logischem fispekt wenig. Es beschrinkt sich auf die Darstellung
der Institutionen und Prozeduren. Dariber hinaus existieren

wie in Deutschland nur auBerordentlich unzuldngliche Statisti-
ken, die keine vergleichende Faktorenanalyse erlauben. Die oft
detaillierten Betriebsstatistiken einzelner Firmen sind nur

fiir den Eingeweihten analysierbar: Ob Differenzen beispiels-
weise an der Qualitét des General Managers, der Lrt der Produk-
tion, der 4rt der Organisation, der art des Personals etc.
liegen, kann nur im Einzelfall dargelegt werden.liuBerdem geben

die Firmen gerade diese Unterlagen nicht gern aus der Hand.

E.Beteiligung am betrieblichen Vorschlagswesen -

Interpretation von Besprechungsergebnissen in den USA

Vorbemerkung

Obwohl von vornherein die soziologischen Fragestellungen er-

heblich eingegroenzt wurden, kann aus den in fLibschnitt D -
Methodische Beuerkungen - angegebenen Griinden wiederum nur

ein kleiner Teil des Materials im folgenden berilicksichtigt
werden. Insbesondere der Mangel an differenziertem statisti-
schen Material {(oder der Unmdglichkeit, dicses zu interpretie-
ren) und die Beschrinkung des Kreises unserer Gesprachspart-
ner auf hohere Fihrungskridfte und Leiter des Vorschlagswesens

lassen eine detaillierte und zugleich umfassendere Behandiung

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



"ISFMUNCHEN

I~ 39 -

des Themas nicht zu. Es gab z.B. keinerlei Mdglichkeiten, mit
direkten Arbeitsvorgesetzten (z.B. foremen, supervisers) oder

. . 1
Lrbeltern und Angestellten zu gprechen ).

Der nur vorliufige iAnsatz zu einem sozioclogischen Interpreta-
tionsmodell {g. B. 3) und das mangsihafte Material machen es
nicht moglich, in folgendem eine systematische Analyse durch-
sufiihren. Stattdessen sollen auf dem Hintergrund des oben
entwickelten Ansatzes einzelne Themenbereiche gesondert be-

handelt und interpretiert werden.

1. Technisch-organisatorische und soziale Bedingungen der

Beteiligung

a) Betriebsart, ArbeitsprozeB, Arbeitsplatz und Art des
eingesetzten Personals beeinflussen die Moglichkeit, wahr-
scheinlich auch die Motivation zur Teilnahme am VW erheb-
lich. Sie bringen inner- und zwischenbetriebliche Unter-
schiede mit sich, die zum Teil weit iiber die "natiocnalen'
Differenzen zwischen der BRD und den USA hinausgehen.

Selbst wenn man davon ausgeht, dafl in allen verschiedenen

FZllen @ie Beteiligung in den USA hOher liegt als in der
BRD, kann aus dieser Feststellung - und auf dem Hintergrund
unseres oben skigzgierten Ansatzes - die Hypothese abgelei-
tet werden, dafl derartige cobjektive Faktoren insgesanmt

einen bedeutsameren Einfluf auf den Grad der Beteiligung

haben als andere Faktoren, die noch zu behandeln sein wer-
den: so ist anzunehmen, dab etwa unter besonders positiven
objektiven Bedingungen die Beteiligung in der BRD hoher
liegt als unter ungilinstigen ohjcktiven Bedingungen in den
US4 (s.u.). Das also heiBt, daB eine noch so unterschied-
liche "Hinstsllung’ oder '"Motivation' zur Beteiligung in
verschiedenen Landern in jedem Falle abhdngig ist von der
Jjeweiligen technisch-organisatorischen und personellien

Struktur eines Betriebes oder Bereiches.

l)Das gesamte erhobene Material wird gesondert im 2, und 3.

Teil des Berichts dargestellt und generell interpretiert.
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b) in nahezu wzllen besuchten Betrieben ergab sich ziemlich
eindcutig, dal guantitativ, insbesondere aber auch qualita-
tiv, die meistoen Vorschlige aus dem Bereich der Fertigung
stammen und dort wieder aus den Neben~ und Hilfsbetrieben:
Instandhaltung, Wartung, Reparatur, Werkzeugmacherei, Vor-
richtungsbau, fnlageniiberwachung. Dazu konmen aus den ande-
ren Bereichen: Planungsabteilungen, firbeitsvorbereitungs-
abteilungen, Kundendienst, Systemanalyse, EDV-ibteilungen,
ingenieur-technische-Abteilungen - soweit die Mitarbeiter

dieser Bereiche zur Teilnahme am VW berechtigt sind.

Innerhalb dieser Bereiche waren offenbar wiederum solche in
hdherem MaBe betelligt, die einem schnelleren (oder hiufige-
ren) technisch-organisatorischen Wandsl unterlagen (Automo-
bilindustrie), die in kleineren Serien arbeiteten oder deren
prinzipiell gleichartiges Produkt (oder Verfahren) gewisse

Variabilititen im Detail aufwies (Flugzeugbau).

¢) Dieser Sachverhalt erfordert natiiriich sogleich eine Be-

trachtung der Personengruppen, die in diesen Bereichen arbei-

ten. Hier waren die iussagen der Befragten nicht so eindeu-
tig, vor allen, weil die Befragsten oft keinen direkten Kon-
takt zu den Vorschlagenden hatten, weil dariiber kaum Stati-
stiken gefihrt wurden und weil auch eine eindeutige statisti-
sche Fixierung vor allem der Qualifikationen, die hier be-
sonders interessieren, im Rahmen des amerikanischen &us-
"bildungssystems nicht mdglich ist (etwa wie es wenigstens

in Grobgliederung in der BRD méglich ist). Trotzdem 1&Rt
sich etwa folgendes generell festhalten: Die qualitativ
besseren und wertvolleren Vorschléige kommen iliberwiegend von
skilled persounel, skilled craftsmen (z.B. toocl- and dye-
makers), vom ﬁberwachungspersonal, von System-Ingenieuren -
kurz: veom hidher qualifizierten Personal. Dies trifft auf die
entsprechenden Bereiche der Raumfahrt- und Flugzeugindustrie
zu, beil Werften (Wavy), Fluglinien, elektronischer Ferti-
gung und fiir die dAutoindustrie. Wo auf eine hohe Beteili-
gung auch des unqualifizierten Pcrsonals hingewiesen wird,

wird immer zugleich auf eine besonders geeignete, d.h. durch-
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sichtige irbeitssituation oder -prozedur verwiesen {in 2

1)

von 13 Fillen, beides Raumfahrt-Industrie).

d) Wie werden diese Schwerpunkte technisch-organisatori-
scher und personeller Art erklart?

Durchweg wird angenonnen, dall die Moglichkeit, Vorschlige

iberhaupt, insbesondere aber effektive, zu machen, abhingt

(1) von der Einsicht in iLrbelitsprozesse, unfassendem Ver-

standnis fir arbeitsobjekt und -verfahren. - Diese Moglich-

keit sel aber insbesondere dort gegeben, wo Personen auf-

grund ihrer spcezifischen Qualifikation und ihrer spezifi-

schen Position mit groBoren Zusammenhidnzen zu tun hitten,
(z.B. Kundendicnstingenieure, die aufzrund ihrer Warenkeunt-
nis und der Kundonwinsche breiten Sinblick in die MEngel

und Erfordernisse ihrer Waren und deren Lnwendungsgebiet ha-
beny Ingenieure in Fertigzungsbereichen und an inlagen, die
nicht mehr mechanisch oder elekirisch, sondern elekironisch
arbeiten, die dementsproechend mahr theoretische Einsicht

in (Programm—) Zusammenhinge erfordern, als es die Produk-
tionsarbeiter haben, ebenso entsprechendes Uberwachungs-

und Reparatur-Perscnal bei der Fertigung clektronischer
Detenverarbeitungsanlagen; im Birobereich insbesondere fina-
lytiker aus BDV-abteilungen, die aufgrund ihrer dusbildung
in der systematischen iAnalyse von (Biro} Prozessen geschult
gindy &dhnliches gilt filir Planer und Mitarbeiter von Arbeits-
vorbereitungen; in Betrieben der GroBserienfertigung insbe-~

sondere das Reparatur-~ und Instandhaltungspersonal sowie

l)In vielen ¥Zllen werden auch regiocnalc Differsenzen deut-

lich, die hier aus mangelunder Einblick nicht erkldrt wer-
den kdnnen und deshaldb in der Darstellung auch auBer acht
bleiben, Sie hingen offenbar eher mit institutionellen
Differenzen und Fragen des Managements - siche unten -
ZUSAMMEI
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Eiektriker, die die fnlapgen genau kennen und an deren Vere
agnderung beil Produktdnderungen mitwirkenj; wiederum gilt
dhnliches flir die Instandhaltungs- und Reparaturarheiter

im Bodendienst einer Luftfahrtgesellschaft, in einer Drucke-

rei, in der Raunfchrt~ und Luftfahrtindustrie).

Dementsprechend gering sind Vorschliige (nach Ruantitdt und
Qualitdt) von weniger qualifizisrtem Personal mit der ent-
sprechenden Begrindung, Einsicht in diec¢ Zusammenhsinge der
modernen Fertizungsprozesse bzw. Bliroverfahren sei nicht
noglich. Dazu komme, dall die irbeitssituation dieses Perso-
nals im allgeucinen - insbesondere bei gzroflen Serien, z.B.
sutoindustrie - hochstandardisicert sei (d.h. bis ins Detail
ingenicurtechnisch und arbeitsorganisatorisch durchgeplant)
und das Personal auch in einem (rhythaischer) Zeitdruck
stinde. “No chance on the assembly-line''! Zwei dagegenste-
hende Begriindungen scheinen das Vorstchende eher zu besta-
tigen: es findet sich kein Unterschied in Beteiligung von
Qualifizierten und Ungualifizierten dort, wo die Ungqualifi-
zierten zugleich durchsichtige, einsichtige, verstdndliche
srbeitssituationen haben. 'Dies war bei zwei Firmen der
Luftfahrt- und Weltraumindustric der Fall: dort fallen re-
lativ viele manuclle .urbeiten an (Ldten, Verdrahten etc.),
dié durch die .urbeitszerlegung so vereinfacht sind, dab

sie ohne weiteres einsichtig sind. Hur in seltenen Féllen
bringen sie allerdings gualitativ hochwertige, d.h. hier:

effektive Verbesserungen.

(2) von der Seriengrofie, der Variabilitdt des Produktes

und der HEufigkeit technisch-organisatorischen Wandels,

well diese Differenzen einen unterschiczdlichen Grad der

Lrbeitsvorbercituny, der ingenieur-technischen susreifung

und der Bipgriffsuaoglichkeiten in die laufende Produktion

voraussetzen. Gerade hier haben auch wenizer gualifizierte

Krafte eine Chance. (Im Flugzeugbau z.B. werden gleiche Ty-
pen oft in vielen kundenspezifischen Variationen gebaut,
Diese Variationen beziehen sich auch auf einfache Dinge

(Art der Klapptische, der Frischluftdilisen, der Sitzanord-
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nung etc.), bei denen chne besondere Durchdringung des Ge-
samtzusammenhanges "Ideen’” wirksam werden kounen. Kleine
Serien lassen ferner Eingriffe zu, die in der Grofserien-
fertigung bedeutende Unstellungen an den Anlagen erfordern
wirden, so dad auch sinnvelle Ideen dann nicht zum Tragen
kommen konnen, wenn sie 2zu spdt kowuen (Kosten der Verdnde-
rung). So fallen bei einem Betrieb des Dienstleistungssek-
tors im Bereich des "Service' (Versorgungz) am wenigsten Vor-
schlzge an: lang eingefsahrene Standardprakiiken, standardi-
sierte Zelchnungen, gleichbleibende Aufszaben {der Art nach)

erlauben kawsn noch Eingriffe.

e) Was ergibt sich aus dem Abschnitt d4) flir eln Vergleich
der Beteiligungshthe BRD -~ USA?

Es wdre insbesgondere zu priifen, inwlieweit Personal, das
cffenbar Vorschlidge vorwiegend einbringt, in der BRD ilber-

haupt vorschlagsbherechtizt ist.

Beigpiel: Ein amerikanisches Unternehmen der pharmazeuti-
schen und Nehrungsmittel-TIndustrie rangiert in seiner Betei-
ligung an der Spitze der Statistik. Es gab dort 1967

4,150 eingereichte Vorschlige von 1.030 vorschlagsberech-
tigten Angestellten (von 2.000}; von diesen iiber 4,000 Vor-
gschldgen kamen 3.250 von Aullendienstverkiufern. Thre Waren-
kenntnis und ihr stdndiger Kundendienstkontakt (dazu wahr-
scheinlich ihre Geiibtheit im Umgang mit Formularen etc.)
machten ihnen moglich, die Vorschlidge an die Firma heranzu-
tragen. Bs ist mit Sicherheit anzunchwmen, dall die von ihnen
angebrachten Vorschlige (vorwisgend Veridnderungen an Waren
und Versandmethoden entsprechend Kundenwiinschen) zu einem
sehr hohen Prozentsatz in Deutschland nicht als "Vorschlbge!
betrachtet worden wiren, sondern zum salbstverstindlichen
Aufgabenbersich des AuBendienstmannes gerechnet wiirden (zur
Verveollstdndi ung: es blieben alsoc rund 900 Vorschlige aus
dem Betrieb, was allerdings immer noch einer Beteiligung
von liber 1 Vorschlag pro berechtigtem litarbeiter und Jahr
entspricht. Annahmerate 11% = 99 Vorschlige. Geht man in

der BRD von einer Annahmerate von rund 50% aus, so wiirde eine
Beteiligung aus dem Betrieb von rund 20% fiir die gleiche Zahl

effektiver Vorschlige geniigt haben).
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Ehnliche Uberlegungen hitten in der BRD fir Planungs;ersconal,
Arbeitsvorbereiter, Betriebsingenieure usw. zu gelten,
die weithin nicht vorschlagsberechtist sind. s scheint

sinnvoll, unter diesem Aspekt die Diskrevanz zwischen der

Beteiliguns ir der BRD und den USA nicht zu iiberschitzen.

Zugleich wire allerdings zu iberpriifen, ob eine eventuelle

Ausdehnung der Teilnahmeberechtigung auf diejenigen Personen-

gruppen bzw. Positionen, die bhesondere MNoglichkeiten der
Beteilizung haben, nicht sinnvoll wire, oder dort, wo sie

bereits teilnahueberechtigt sind, bescondere zielgerichtete

Werbemalnahuen und Hilfestellunzen einzuleiten.

Grundsatzlich ginge es fiir das Unternehmen 1n diesem Be-
relch darun, die besonders vorschlagstréchtigen Kombinatio-

nen von Arbeitssituation und personeller Qualifikation

herauszufinden und @it ihren MaBnahmen anzuseizen.

2» Beteiligung verschiedener Personengruppen

Der Grad der Beteiligung verschiedener Personengruppen,
soweit moglich unabhdngiz von der Arbeitssituation beirach-
tet, wlirde im Vergleich gegebenenfalls die Entwicklung wvon
Hypothesen ilber die zugrundeliegende hotivation zulassen.
Uber diese Zusammenhinge gab e¢s jedoch kaum Material bei
den besuchten Firrmen und nur allgeneine Erfahrungen bei

den Befragten.

a) Mannliche und weibliche Arbeitnshmer:

Nur wenige der besuchten Firmen hatten Frauenbetriebe

oder Bereiche mit liberiwegend weiblichen Arbeitskriften.
Diese Firuwen berichteten, daBl in ihren Frauenbetrieben die
Beteiligung se¢hr gut sei (Autoindustrie), daB kein Unter-
schied in der Beteilipgung von Ménnern und Frauen feststell-
bar sei (Luftfahrtindustrie) oder aber, dal die wenigen
Frauen an Arbeitsplidtzen sdben, die kaum Vorschlige erlaub-~
ten und auch insofern kein Unterschied zu minniichen Ar-

beitpehnern mit entsprechender Position angenomnen werden
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konnte. Diese wenigen Mitteilungen erlauben keinerlei Riick~
schlilsge auf Motivationsstrukturen, Sie widerlegen aller-
dings auvch nicht unsere im allgemeinen Teil vorgetragene
Auffassung, dall Frauen genauso befihizgt und motiviert seien,
Vorschldse zu amchen, wie MHnner - entsprechende Arbelts-
situation, institutionelle Regelunz und Erwartung des Manage-

ments vorausgesetrst.

b) Neulinge und Oldtimer

fiber die Beteiligung dieser 3ruppen lagen einige Erfahrungen
vor. Sie verwelsen allerdings nicht auf unterschiedliche per-
sonelle Motivationsstrukturen, etwa auf der Basis einer
Tdentifikation mit der Firwma ete., sondern hangen recht eng
mit der Arbeitssituation zusammen: Grundsidtzlich werden von
vielen Neulingen die Brfahrungen und Kenntnisse aus der
fritheren Firma als Vorschlidge eingebracht (besonders in der
Weltraum- und DLuftfahrtindustrie, die eine aullerordentlich
hohe Fluktuation und Rotation von Arbeitskr&ften hat); oft
sind diese Vorschlidge aus Mangel an Binsicht in die neue,
spezifische Arbelitssituation nicht brauchbar. Umgekehrt ha-
ben viele QOldtimer ihre Betriebsblindheit, machen aber bel
geringerer Beteiligung im Schnitt wertvollere Vorschlige,
was von den Befragten ebenfalls wisder auf die bessere FEin-
sicht in die Arbeitsmethoden zuriickgeflihrt wird. - Verglei-
chende FErfahrungen aus der BRD fchlen.

Uber den Zusammenhang zwischen Lebensalter und Beteiligung

licgen keine Erfahrungen vor.

3. Der EinfluR institutioneller Rezelungen und hierarchischer

Strukturen

(Unter institutionellen Regelungen sollen hier solche Rege-
lungen verstanden werden, die nicht unmittelbar die Organisa-
tion des Vorschlagswesens darstellen - diese wurden oben be-
reits behandelt, . Coatr L - und die sich vor-

wiegend auf das mittlere und untere Management auswirken).
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Unter unterschiedlichsten Formen und verbrdmt mit dern ver-

schiedensten Argumentationen schdit sich oiln relativ ein-

facher Prozell hersus, der - in Verbindung mit einigen

Aspekten, dic in den ndchston abschnitten 5. und 6. behan-

delt werden - o¢ine hohe Betellipgung <rbringt und als

generell von hohem Einflull betrachtet werden kann.

Immer wieder wurde von allen Befragten - wise auch in der
amerikanischen und deutschen Literatur - aunf die Bedeutung
des "Interesses! des Top-Managements verwiesen, Unsere
Fragen liefen jewells darauf hinaus festzustellen, was

denn des "Interesse des TH" hegrinde und wie es sich in

der Realitdt HuBere. Uberspitzt 1#Bt sich folgendes sagen:
Das amerikanische Top-Management scheint durch rationale
und systematische Ausbildung, durch die Marktsituation der
Betriebe, durch eine im technisch-organisatorischen Sinne
weitgehend durchrationalisierte Verweltung (inklusive Ein-
satz von Cowmputern, die insbesondere eine sehr schnelle
Verarbeitung vieler Daten mit sich brinsen), durch die An-
wendung moderner betriebswirtschaftlicher Techniken (cost-
benefit-Analysen, return on investacnt etc.) und Zhnlichen,
hier nicht zu analysierenden Faktoren, wesentlich schirfer
als das deutsche Management auf Gewinn und Linsparungen aus-
gerichtet. Unter diesem Aspekt fallen klare Entscheidungen
dber Existenz ocder Nichtsxistenz des Vorschlagswesens.

Wird das Vorschlagswesen als gewinnbringend erkannt, so

ist der entscheidende zweite Schritt vollig klar: Der Druck
liber die Linie der Vorgesetzten - und weniger ilber die als
Stabsabteilung organisierten Vorschlagsspezialisten - auf
den direkten Arbeitavorgesetzten und damit die einzelnen
[litarbeiter. - Dieses "Geriist" scoll nun im einzelnen etwas
erldutert und ergidnzt werden. Bs ist zu betonen, dal sich
diese Ausfihrungen auf die Aussagen und die vielen infor-
mellen Bemerkungen der Befragten bezieht und weniger auf
das "offizielle” schriftliche Materisl coder die formal dar-
gestallte "Politik', Insofern sind diese Uberlegunten "In-
terpretation’, die sich allerdings mit vielen anderen Erfah~
rungen und Kenntnissen der modernen Industriesoziologie

deckt.
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Fir das Top-Management also scheint das Vorschlagswesen
ein Geschdft zu sein: "Sell an idea to the company":
"Another way to win the most out of the people” (Zitate).
In fast allen Unternehmen verlangt die Unternehmensfih-

rung eine Aufwands- und Ertragsrschnung in irgendeiner

Form, die das Bestehen des VW und vor allem des zustdndi-
gen Personals rechtfertigt. Das allein bereits, sichtbarer
Brirag naalich, mag fir viele Unternehmensspitzen bereits
genugen, us ger Sache ihre Aufmerksamkeit und Kontrolle
("Interesse") zu widmen.

Daraus folgt ein Kontroll- und/cder push-liechanismus in den

verschiedensten Formen, die bei der Darstellung der insti-
tuticoncllen Regeln des Vorschlagswesens selbst behandelt

wurden (s.o, 3.

Im Prinzip handelt es sich - stilisicrt dargestellt ~ unm
folgendes:

(1) Soll-Setzungen iibergcordneter oder zentraler Stellen;

zahlenmiadige Krfassung der Betelligunz nach Abteilungen;

Nachfassen der zZentralen Stabsstellen bei Nichterreichen

der Scllziffern oder unterdurchschnittlichen Ergebnissen
{div nur eine informelle Form der Soll-Nichterreichuang dar-
stellen); Berichte an die betroffenen Vorgesctzien und an
die ilbergeordneten Linienvorgesetzten bis zur zweithOchsten
hicrarchischen Ebene (Vize-Pri#sident); sodann entsprechen-
der Druck iber die Linie,; praktisch ohne Einschaltung des
Stabes (VW), um zu den gewiinschten Ziffern zu kommen (durch-
aus neben den Forcierungsmafinahmen, wie Werbung etc. der
Stabsabteilung selbst, sicher von hSherem Einfluf).
{(Beispiel: Selbst im Sffentlichen Dienst wird in entspre-
chender #eise verfahren: Kritik derjenigen Abteilungen, die
dic Ziffern nicht erveichen bzw. die Maldnahmen nicht, wie
vorgesehen, durchfithren, durch ein Mitglied des zentralen
Top-Managements, Berichte iiber die Qualitat der Beteiligung
und die Art der Durchfilhrung einzelner Stellen an den zu-
standigen KongreBausschull ~ das '"ganilige®, und: "in one
word: pressure’ (Zitat; Civil Service Commission)). Diese,

wie gesagt, stilisierte Darstellung ergibt sich insbeson-
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dere aus den Aussagen des Top-Managements, aus institutiocnel-
len Regelungen des VW und aus den aussagen der VW-Leute in
bezug auf "Interesse des Top-Managements und ihre sigenen

Kostendarlegungen.

(2) Parallel dazu gibt es eine 'offizielle! Folitik bzw. die
Grundthesen der Leiter und Mitarbeiter der Stabsabteilungen
im V# (die selbst durchweg dem aittleren oder unteren Manage-
ment angehdren und geringen Einflull haben, vielleicht wvon
wenigen Riesenunternehmen abgesehen). Diese variieren im-
ner wieder das Themza V¥ als "Rationalisierungsaufgabe''y

als "Komaunikationssysten', das den Hitarbeitern cine direk-
te Moglichkeit der Selbstdarstellung vnd sslbstschopferi-
schen Leistung bicte, quasi als Ventil; als "Fihrungsmittel',
das das 'Image™ eines Betrisbes pridge und dazu beitrage,

die '"'Morale'' (= Betriebsklima) zu fordern u.d. {s. Darstel-
lung der Politik CoeLn ). Bs ist kaum ver-~

wunderlich, daft die - Befragten den gleichen Humean-Relations-

Vorstellungen, die wir eingangs kritisiert haben, anhiangen,

wie ihre deutschen Kollegen (bzw. umgekehrt, wenn man von
einer zeitlichen oder kausalen Begziehung ausgeht); dies bis
ins Detall, so etwas hinsichtlich der explizit oder implizit
inmer wieder vertretenen Vorstellungen des Psychologen
McGregor, die als wissenschaftlich iberholt gelfen kdnnen.
(Z. B. in einer Firma bezeichnete ein Mitglied des Top-
Managements als das Ziel des Vorschlagswesens: "Money-sav-
ing", und das VW-Programm ist eng an ein cost-improvement-
Prgroom gekoppelt; der VW-Mann bezeichnete, mit vielen
psychologischen Eriduterungen, das Vorschlapswesen als ein
"fringe~benefit~Frogramm zur Hebung der "morale' und des
Mimage'.

In einem anderen Betrieb erhielten wir voun ipiitarbeitern des
Vorschlagswesens die Auskunft, das Sujizestion-Systen sei

ein "Komwunikations- und auch Rationalisisrungsprogramm'?,
wihrend ein ¥itarbeiter der NASS (Wational Association of
Suggestion Systeus) erklédrte, in eben dieser Firma seil das
Verschlazswesen ein reines "cost-reduction®-Programm. In
unce (Mitschrift): 'Dal die Vorgesetzten wirklich mitziehen,
hdngt letztlich daran, dall der jeweils lbergeordnete Boss das

(VW) fir wichtig h3lt und stets hinterher ist. Das heiBt:
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Han mufz dic savings dem Top-Managemaent Xlarmachen, und
dann kommt das "Interesse’ die Iinie herunter ...'

(In einem Betrieb, in dem die Kosten des Vi~Programms
szchsfach von den Hrsparnissen des 1. Jahres gedeckt wer-
den, bei einer durchschnittlichen Leufdeauer der Vorschlédge
von % Jahren). Oder, noch knapper, in einern anderen Betrieb:
"Jeder versucht's, dem Boss recht zu wachen ...".

Es ist klar, da® es auch andere Strukturcn zibt. So fiel uns
ein Betrieb zuf, in dem eine zenerelle Liberalitidt der
hierarchischen Beziehungen herrschte, die aulRergewdhnlich

zu sein scheint und bedingt schien durch die spezielle Art
der Fertigung (modernste laborartige Forschungs- und Ent-
wicklungsmethoden, schr gute Arbeitsboedingungen, insbeson-
dere verglichen mit den anderen MOglichkeiten in einer Klein-
stadt, teamartige Zusammenarbeit von hoch- und niedrigquali-
fiziertem Personal, liberales Vorgesetztenverhalten in

einer Region mit traditional autoritdren Filhrungsstrukturen).
Zusammen it der mittelbetrieblichen Struktur {unter 2000
Beschaftizte), die direkten Kontakt zwischen"oben'und "un~
ten" erlaubi, mag hier die hohe Beteillgungsquote anderen
Ursachen als den oben skizzierten zuzuordnen sedin. Es ist
jetzt die Frage zu stellen: Wie reagieren die direkten
betrieblichen Vorgesetzten auf den Druck von obeu und auf-

die Vorschlige ihrer Untergebenen?

4, Binstellungen und Reaktionen der direkten Arbeits-—

vorgesetzten

Die im 3. abschnitt umrissenen dechanismen konnen erst
wirksam werden, wenn sie tatsidchiich auf das '"Mitzichen®

der mittleren und unteren Linlenvorgesetzten stoflen. Das
in verschiadenen Foruen des "Druckes' sich artikulierende
"Interesse'’ des hdheren iHanagements und die Notwendigkeit
fir die unteren Fihrungskrafte, auf die Dauer mit ihrem
"Boss' zurecht zu kommen, sind zweifellos eine "solide _
Grundlage fir das Interesse der unteren Vorgesetzten selbst.
Was komnt dazu? (Festzuhalten ist, dab wihrend der.Studign—

reise keine Gelegenheit bestand, wmit dem betroffenen
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Personenkreis zu sprechen).

(1) Yrstaunlich wonig kownt offenbar dazu. Dur in wenigen
Fillen gibt ¢s foraale Arbeitsbeschreibungen, in denen die

Zustindizkeit fir das Vorschlazswesen festgehalten ist.

sber: "Der supervisor ist fir zlles zustédndig", ob es for-
mal fixiert dist oder nicht - elne Foraulierung, die besagt,
dal der untere Vorgesetate tatsdchlich anf die direkten
Eingriffe von oben, auch hinsichtlich des V¥, recagleren mul.

Systematisches Vorgesetztentraining gibt es in den meisten

Betrisben; wiedorum spielt aber das Vorschlagswesen darin
keine oder elne absclut untergeordnete Rolle.
Eine gewisse Bedeutung mag dem in manchen Betrieben syste-

natisch gepfizgten XKontakt zwischen Betriebsvorgesetzten

und VW-Leuten zukomsien, im Sinne einer stidndigen Anregung

1

TSR ,» Bine Beteiligung der Vorgesetzten an
den Priamien ist praktisch nirgends vorgesehen; in einem
Fall kann die Beteiligung der ibteilung am VW den Jahres-
bonus der Arbeitsvorgesetzten bis zu 10) des Bonus-Betrages

beeinflussen.

(2) Di¢ Reaktion der Vorgesctzten auf die Vorschlidge ihrer

Untergebenen (die in einer systematischen Aralyse inten-

siv zu untersuchen wire!) kann auf der Grundlage der Informa-
tionen durch die hoheren Manager und Vorschlagsleute (die-
zudem im allgeneinen gleichzeitig befragt wurden) nur sehr.
schlecht beurteilt werden. Trotz hiufiger Hinwelse, dall die
unteren Vorzesetzten im allgemeinen positiv reagieren,

wird vel hartnidckigen Nachfragen doch ein ambivalentes Ver-

halten, auch negative Reaktion, beschrieben. Oft wird dar-
auf verwiesen, dal die Vorgesetzten mitziehen, um nicht
gegen den Druck ihrer Bosse zu verstoBlen; oft aber wird
auch gesagt, dah die Vorgesetzten Vorschlige durchaus als
Kritik empfinden, daB sie in ihrer Autoritadt sich angegrif-
fen filhlen. Manche Firmen glauben, hier kéme ein Genera-
tionenproblem zum Lusdruck: Altere reagierten negativer

als Jjungere.

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



ISFMUNCHEN
I~-51 -

Insgesamt kann man offenbar keineswegs sagen, dal ameri-
kanische untere direkte Vorgesetzte schluchthin positiv
reagieren, wie dies in vielen deutschen Scariften allzu
schnell behauptet wird, Wie bel der Diskussion der Human-
Relations-Lenre schon einmal betont, ist die moderne ame-
rikanische Industriesoziclogie der ansicht, dal das rela-
tiv legere Verhaltnis zwischen irbeltsvorgesetzten und Ar-
beitern, auch im Biro, gine Sache des "Tons' ist und nicht

iiber harte Prinzipien der Fithrung (Leistungsbeurteilung,

DigziplinarmaBnahmen, Entlassung etc.) hinwegt&uschen darf.
Dementsprechend kann durchaus mit den gleichen Spannungen
im Verhaltnis Vorgesetzter - Untergebener gerechnet werden
wie in den deutschen Betrieben. In vielen Fallen diirfte
dabei die Stellung der Untergebenen noch viel schwdcher
sein als in der BRD (viele Betriebe, in denen die Arbeit-
nehmer nicht gewerkschaftlich vertreten sind). Vorsichtig
generalisiert ist anzunehmen, dal das Verh8ltnis Vorgesetz-
ter - Untergebener und die Reaktion der Vorgesetzten auf
die Vorschlédge ihrer Untergebenen die Beteiligung nicht
besonders unterstiitzt, dal aber die dementsprechende, fak-

tisch autoritdre Betriebsstrukbtur uaso bhesser auf geziel-

ten Druck des hoheren Managements anspricht und von daher
eine stdrkere Unterstiifzung des Vorschlagswesens kommt
(oder, wenn man so will, eine "positivere Reaktion") als

in der BRD.

5. Teilnahmeberasitschaft der aArbeitenden

Da keinerlei Moglichkeit bestand, mit Lrbeitnehmern zZu
sprechen und da der Verfasser dieses sbschnittes nicht
ohne Uberpriifung berwit ist, die Urteile der fiir das Vor-
schlagswasen Zustiéndigen zu skzeptieren (die entsprechend
dem elngangs bchandelten Human-Relations-Modell argumen-
tieren), kann inhaltlich nur wenig zu diesem -~ wichtigen -

Thema gesagt werden.
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Faktum ist, daB die Teilnahmebereitschaft in den USA hoher

ist als in der BRD. Geht man von den in unserem soziologi-

schen insatz entwickelten Vorstellungen aus, so lieBec sich,
durchaus vorlaufig und keineswegs gesichert, etwa folgendes

sagen {wobel im folgenden die einzelnen Faktoren ineinan-~

der libergehen und nur aus Darstellungsgriinden nebeneinan-

der betrachtct werdenj; auf eine detaillicrte Darstellung

der industriesoziclogischen Ergebnisse mull aus Zeit- und

Raumgriinden verzichtet werden):

a) Gescllschaftlich-golitische Faktoron

Das frither gezeigte "dichotomische? Gesellschaftsbild bei

Untersuchungen deutscher Arbeiter (“oben-unten) und das
cher "middle~class~orienticrte' Gesellschaftsbild amerika-
nischer Arbeiter legen es nahe, anzunchwmen, dall in den USA
ein sozlialer Gegsnsatz zur Unternchmensleitung in in we-
sentlich geringerem Mafll geschen wird. Zugleich ist bei
deutschen Arbeitern eine cher kollektive, auf Solidaritit
orientierte Einstellung festgestellt worden (iiber deren
Ursachen hier nicht 2u diskutieren ist), wihrend in den

US4 eine eher individualistische, auf privates Interesse

gerichtete Binstellung vorgefunden wurde {was kollektive
Aktionen instrumentalen Charaktérs zur Brlangung privater
Ziele nicht ausschlieBt (z.B. Gewerkschaften; s. dazu ins-
besondere die Untersuchungen von Geldthorpe und Lockwood, ...
"Affluence and the British Class Structure” in The Scc.
Review, 11 Nr. 2, July 1963). Dieser Tatbestand bedeutet
nicht, daB Unterschiede von Macht, Status etc. ubersehen wer-
den, erlaubt es aber, die "Bossc" nicht unbedingt als "Ge-
genseite" zu sehen und vor allen, chne Seolidaritdtsbruch
gegeniiber den eigenen unmittelbaren Arbeitskollegen "@Ee~

schdfte zu machen, ("sell an idea...”)l).

b) Einstellung zum Aufstieg

Die frilher darzestellten dinstellungen zum Aufstieg bel deut-
schen und amerikanischen Arbeitern lesen es nahe, anzuneh-~
ren, dal amorikanische Arbeiter viel cher nach Mechanismen

suchen, wit deren Hilfe sie sich auszeichnen kdnnen,

1)

Bs ist festzuhelten, dad in keinem der besuchten RBetriebe
Akkordarbeit geleistet wird, so daB die Angst vor der
Mkordschere und die eventuelle Kritik der Kollegen oder
Akkorddnderung entfallt.
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als Basis des Fortkommens. Die melsten unserer GespriEchs-
partner glaubtsn, daB sich die Beteiligung am Vorschlags-
wesen zwar nur indirekt {d.h. nicht formal), aber sehr

wohl auf Beforderungschancen auswirke.

¢} Einstellung zur Rationalisierung und deren segialen

Aduswirkungen

Die in den Uberlezungen zum soziologischen Ansatz dargestell-
ten ambivalenten FEinstellungen zur Rationalisierung (tech-
nischer Fortschritt) und die betrichtlichen Bedenken hin-
slchtlich der uglichkeit von Arbeitslosiszkeit bei untersuch-
ten deutschen Arbeitern sind - zumindest nach Aussagen der
Befrazten - bel den Mitarbeitern der besuchten amerikani-
schen Betriebe nicht gegeben. Sicherlich wdren in Anbetracht
der vergleichsweise hohen Arbeitslosigkeit in den US4,

hier auBerordentliche regionale, qualifikationsspezifische,
branchenspezifische u.a. Differenzen festzustellen. Jedoch
scheinen nur geringe Befilrchtungen zu bestehen, durch Ra-
ticonalisieruns den eigenen Arbeitsplatz zu verlieren (es

ist daran zw erinnern, dal im gleichen§Fall, wo der elgene
Arbeitsplatz ungefdhrdet wire, bei deutschen idrbeitern

mit einer kollektiv-orientierten Reaktion zu rechnen wire).
Griinde mSzen sein: die gerade erwdhntc individuelle Orien-

tierung, die weniger auf Gesamtfrends achtet; die starke

£
Expansion in den besuchten Betrieben (Automobil, Luftfahrt,
Raumfahrt etc.)y massive SicherungsmaBnahmen im Vorschlags-
verfazhren (ein Betrieb berichtete, dad er einen Wissen-
schaftler, der per Vorschlag seinen elzenen Job eliminiert
hatte, zum Promovieren bezahlt zuf die Universitat zuriick-
schickte); Fehlen einer traditionsllen Arbeiterbewegung;
die offenbazr hbhere berufliche und regionale HMeobilitdts-
bereitschaft (die ihrerseits zu erklidren wire. In der Reaum-
fahrtindustrie ist cin Wechsel zwischen den bedeutenden
Firmen, oft iu Turnus, iblich, je nach der Vergabe grofler
staatlicher Auftrige Jusw. Insgesant 1lst damit natlirlich

' eine gréBere Disposition vorhanden, der Rationalisierung

dienende Vorschldge zu machen.
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d) "Retriebskliaa'l

Begreift man Betriebsklima, wie boschricben, als ein Pro-
dukt aus Erwartungen der Arbeitsnden und den gegebenen
objektiven betricblichen Verhdltnissen, so kann man in

den von uns untzrsuchten Betrisben wanrscheinlich von einem

vergleichswelse hohen Grad der BErfilllunsz der Erwartungen

ausgehen, wenn die mehrfach geprifte Hypothese stimmt, dalbl
dic fArbeit in Betrieben mit hrhen llechanisierungsgrad, an
modernen eratcon, wit guter husstattung von den Arbeitenden
bevorzugt wird. Hier wiren allerdings detaillierte fAnalysen,
insbesondere der unterschiedlichen 4bteilungen der eingmel-~

nen Firmen, erforderlich.

e} Weitere gesamtgesellschaftlich wirksame Faktoren

Die eingangs dargestellten oder beispielhaff genannten Fak-
toren wdren weiter zu untersuchen - was auf der Studien-
reise nicht mbglich war. Wie im Ansatz, so sollen auch die

Brlauterungen hier nur als Beispiel fiir einen neuen Inter-~

pretationsansatz verstanden werden.

£) "Mentalitat™

SchlieBlich sei auf ein Syndrom von Faktoren verwiesen, die

oft als Mentalitidt beschrieben werden. Was immer das auch
gel: einige Hlemente dessen, was hier weniger psychologisch
2ls sozial-historisch vielleicht als ein Teil des "American
way of life” begriffen werden soll, spieclen sicher eine

bedeutende Rolle.

8¢ insbesondere ein hier nicht ndher analysierbares Streben

nach fdnerkennung, das sicherlich nicht in McGregor'schem

Sinne als eine menschliche Konstante beschrieben werden kann,
in amerika aber, insbesondere durch das Fehlen kollektivi-
stischer und solidaristischer Orientierungen, sich in un-
mittelbaren dubleren rewards' niesderschlagen kann. Der Hand-
schlag eines Vice~Prisidenten (bzw. Direktors) fiir einen
Rationalisierungs-Vorschlag wlrde in deutschen Arbeitergrup-
pen mit Sicherheit ablehnendem Verhalten der Arbeitsgruppe
gegeniiber den Betroffenen fihren. In fmerika wird dasselbe

als Brreichen eines (individualistien) Zieles empfunden und
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dient den Mitrliedern der 4rbeitsgrupps cher als inreis.

Diese Zusaumenhdnges mifiten einmal ndher vntersucht werden;
dies kann unmcslich im Rahmen einer kurszen Studienreise

der Fall sein.

6. Zusamuenhang der Faktoren

Es s0ll nochmals darauwf hingewlesen werden,

(i) daB die genannten Fektoren nur eine Luswahl aus einer
Reihe von unter soziclogischen Gesichispunkten wichtigen

Faktoren darstellen {(s. Einfiilhrung zu diesem ibschnitt),

(2) daB sie nur im Zusammenhang Differenzen in der Bereit-

schaft zur Betelligung erklidren kOnnen, was aber die Ent-

wicklung eines bypothctischen Modells voraussetzte,

(3) dabB sie gleichwohl als relcecvantere Faktoren betrachtet

werden als die¢ im Human-Relations-insatz genutzten.

7. Welche Bedeutung hat das Vorschlagswesen?

AbschlieBend sei in dieser sozilclogischen Kuapitel noch
eine ketzerische Frage erlaubt: Hat das VW eigentlich die

okenomische Bedeutung, die ihm im allgemeinen zugerechnet

wird? Ist sein Effekt, verglichen ait den Gesamigewinnen
der Unternehmen nicht recht gering? G&be es nicht alterna-
tive Losungen des Problems der Verbesserung und Rationali-
sierung? Und wenn diese Fragen nicht elndeutig amit ja zu
beantworten sind: Ist der dem Vorschlagswesen zugeschrie-
bene Kommunikations- und Human-Rzlations-Effekt nicht auf

anderen Wegen sicherer und besser zu erreichen?

Die Studienreise fiihrte zu Unternehmen, die sich elndeutig
fir das Vorschlagswesen entschieden hatten und sogar beson-

ders gute Ergebnisse erzielten. Viele andere amerikanische

Unternehmen haben das V¥ als unzweckmilig und wenlig effekt-
voll nicht durchgefiihrt. Sie suchen im Ckonomischen Bereich
nach Methoden, die dem raschen technisch~organisatorischen

Wandel eher angemessen sind (insbesondcere Stabsabteilungen
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mit Experten, gezilelten aufgaben, systematisehem Vorgehen
und im Bereilch der menschlichen Bezichungen nach Verhessow

rungen der objsktiven irbeits- und Einkommensbedingungsen.

Folgerichtig nannte dann auch ein Aimerikancr das Verschlags-

wegen den "Medizin-Mann-ipproach" bei ProblemlOsungen in

der modernsn Iandustrie. Einige seiner ausfilhrungen seien,

um zu einer unfassenderen Betrachiung des Prnblemns, das auf

der Suche nach sinnvollen .Jlternativen auch das Vorschiags-

wesen selbst in Frape stellt, anzurcgen:

T am very wmuch disturbed at the attitude that begets suzgest-
ion systems. Wce gometimes like to think that we knew what is
good for othcrs. s good example of thal 1s the rccent wave

of hysteria to give more financial information to emplnyees.
et them read our balance sheets', ctc. Why? Becausc we
'know' the employecs want that. Yet we have made numernus
attitude surveys at the University of lMinnesota that show

that is not so. Most employeecs aren't interested and don't
care as fare as we can find out. But nevertheless, we have

to have some form of panacea.

Ninother belief wie 211 too frequently have is that we can
buy our way oult of frouble. We believe that we can soothe
employees with placebos - for example, eumployee mervices
and suggestion systems. We don't bother to correct basic
conditionsy it is like giving a baby a lollypep to stop his
¢crying when his diapers are wet.m

"The attitude that begets suggestion systems is, in my
opinion, reminiscent ef the old-fashioned witch-craft and
medicine-man~approach. It is at least a partial rejection
of the scientific approach...”

"In additicon to the antiscicntific approach, it is freguently
said that the employee is the person in the best position

to suggest improvement in his jcb.

Historically, there is little cvidence to suppert the proposite
ion that employecs are most likely to make job improvements.
Handicraft workers have used the same methods for generations.
Shoemakers were wmaking shoss about the same way in the four-
teenth century, the sixteenth century, the eighteenth century,
and the ninefeenth century...."

"Sone advocates of suggestion systems have argued that no
methods or research departments can dream up all of the im-
provements avallable. I would agrec to that. They go on to
say that suggoestion systems are ncveded to pick up the ideas
that the methods wen miss.”

If I were zetting a large volune of suggestions for either
tlethods improvescnts of industrial relations imprevements, I
would find out why my methods departaent was failing, and I'd
fire a few guys if they weren't doling their jobl"
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"1 submit, however, that this is a very poor way tm find eut
that your methods department is in trouble, Why should yru
walt for employses, or customers for that matter, to cemplain
about your product or scrvices? I think it is a lot better

to kecp ahead of potential complaints through careful
planning and research..,"

"While the announced purposes of suzgestion systems are
worthy, there may be octher more 2fficient ways of attaining
these ends than using suggestion systems...”

"Our fund of tusted basic kneowlcde of principles of indust-
rial relations is cliwiost nonexistent. Iftwo alternative
suggestions for iwproved industrial rolations practice came
in, I don't know how you could evaluzte and sclect the right
alternative. In this arca, I am positive that money spent
for industrial relations research would pay auch greater
dividends then roney spent on suggestion systeoms,

(Herbert &. Hencaann, '"ire Suggestion Systems %The Bunk?!,
in: National Industrial Conference Board, Inc., Studies in
Personnel Policy, Nr. 135, S. 50 1)
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