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FRIEDRICH WELTZ

Autorititsausitbung und Disziplinarfunktion

des Vorgesetzten im Industriebetrieb

Die disziplinarischen Aufgaben des Vorgesetzten im Industriebetrieb
werden durch das Nebeneinander von Norm- und Kooperationserfordernis-
sen bestimmt.

Die arbeitsteilige Produktion eines Industriebetriebes erfordert die Re-
gelung des Verhaltens der am ProduktionsprozeB Beteiligten durch feste
Normen. Solche Normen legen zum Beispiel Dauer und Termine der Ar-
beitszeit oder Verhaltensweisen am Arbeitsplatz fest; sie bestimmen, was
der Vorgesetzte von seinen Untergebenen verlangen darf und umgekehrt.
Arbeitsordnungen, Unfallverhiitungsvorschriften, Lohnvereinbarungen
sind Teile eines solchen Normsystems, das in jedem Betrieb existieren muB,
zu dem aber ebenso Weisungen und Regelungen gehoren, die nicht schrift-
lich fixiert sind.

Indem er die Einhaltung der Normen vertritt, orientiert sich der Vor-
gesetzte am ,,Normprinzip“.

Es ist jedoch unmaglich, das Arbeitsverhalten der an der Produktion Be-
teiligten vollstéindig durch von oben gesetzte Normen vorzuschreiben und
festzulegen. Zwar gibt es Normen von groBer Allgemeingiiltigkeit, wie zum
Beispiel die Regel, méglichst wenig AusschuBl zu erzielen. Aber solche Re-
geln sind dann notwendigerweise so vage, daB ihre Interpretation und An-
wendung doch bis zu einem gewissen Grade dem einzelnen Arbeiter iiber-
lassen bleiben muB. Eine intelligente Anwendung solcher allgemeiner Regeln
auf die jeweilige Situation kann nicht erzwungen werden, sondern ist
schlieBlich eine Frage der Fihigkeit und der Motiviertheit des einzelnen
Arbeiters.

Indem der Vorgesetzie eine solche Bereitschaft zur eigenstindigen Mit-
arbeit seiner Untergebenen zu erhalten sucht, orientiert er sich am ,,Koope-
rationsprinzip*.

Die relative Bedeutung von Normprinzip und Kooperationsprinzip wech-
selt mit den jeweils gegebenen Autorititserfordernissen und Autoritits-
erwartungen, das heift, sie ist eine Funktion der technischen und gesell-
schaftlichen Entwicklung. Solange auf seiten der Arbeiter relativ patriar-
chalische Autoritiatserwartungen bestanden, unangenehme Arbeitsbedin-
gungen noch als selbstverstindlich hingenommen wurden, die Arbeiter
unter starkem wirtschaftlichem Druck standen und der primitive und im-
provisierte Charakter des itberwiegenden Teils der Produktion eine auto-
ritire Leitung erforderte, konnte und muBte die Beriicksichtigung des
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Normprinzips weitgehend im Vordergrund stehen. Den relativ geringen
Erfordernissen des Kooperationsprinzips konnte in patriarchalischer Form
Geniige getan werden, ohne da8 damit ein Konflikt mit den Erfordernissen
des Normprinzips entstand. Die gesellschaftliche Entwicklung brachte nun
aber eine ,,Demokratisierung” der Autorititserwartungen auch in den Be-
trieb. Zugleich sank mit dem steigenden Lebensstandard die selbstverstind-
liche Hinnahme unangenehmer Arbeitshedingungen und Verhaltensregeln.
Zusammen mit der technischen Entwicklung, die eine immer stirkere Diffe-
renzierung der Industriearbeit mit sich brachte, wirkten diese Tendenzen
darauf hin, daB das Kooperationsprinzip immer stirker Beriicksichtigung
verlangte. Die mangelhafte Rationalisierung der Produktion, das noch im-
mer grofie Maf} an Improvisation verlangten aber weiterhin eine autoritire
Leitung des Betriebes. Solange jedoch die Moglichkeiten fehlten, die imma-
nente Unannehmlichkeit der Normen durch die Ableitung aus eindeutigen
Sachnotwendigkeiten zu neutralisieren, muiten die Erfordernisse von
Normprinzip und Kooperationsprinzip in Konflikt geraten. Der Wider-
spruch zwischen dem durch letztlich irrationale Autoritit, harte Verhaltens-
mafiregeln und Arbeitshedingungen bestimmten Klima im Betrieb und den
Erwartungen der Arbeiter wurde um so gefahrlicher, je wichtiger mit der
fortschreitenden Technisierung die eigenstindige Kooperation auch der
Arbeiter wurde.

Einen Versuch, diesen Konflikt zu 16sen, stellt die Pflege des Betriebs-
klimas dar. Durch eine freundliche Atmosphire wollte man die bestehenden
Spannungen beseitigen oder wenigstens iiber ihr Vorhandensein hinweg-
tauschen. Dieser Betriebsklimabewegung kann eine gewisse Berechtigung
nicht abgesprochen werden. Die objektive Notwendigkeit, die Ungleichzei-
tigkeit der innerbetrieblichen und auBBerbetrieblichen Entwicklung zu iiber-
briicken und die dadurch entstehenden Spannungen aufzulésen, darf nicht
iibersehen werden. Eine Beseitigung der Bedingungen, die diese Spannun-
gen herbeifiihrten, ist ja auch heute noch in vielen Industriezweigen nicht
moglich.

Alle Bemiihungen um ein gutes Betriebsklima werden sich jedoch immer
wieder mit Normerfordernissen auseinanderzusetzen haben, die ihnen wi-
dersprechen. Solange ein Konflikt zwischen den Erfordernissen von Norm-
prinzip und Kooperationsprinzip besteht, wird sich dies auf die betriebliche
Autoritatsausiibung auswirken. So zeigte sich bei einer industriesoziologi-
schen Untersuchung, da3, entsprechend dem Nebeneinander von Norm- und
Kooperationserfordernissen, sich eine informelle Aufgabenteilung ein-
spielt. Gewisse Stellen vertreten vornehmlich das Normprinzip, andere in
erster Linie das Kooperationsprinzip.

Eine solche ,, Arbeitsteilung” fanden wir zum Beispiel schon auf den un-
tersten Stufen der Vorgesetztenhierarchie. In Betrieben, wo eine Reihe von
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Schichtmeistern unter der Leitung eines Obermeisters stand, zeigte sich, da3
erstere typischerweise am Kooperationsprinzip, letztere eher am Norm-
prinzip orientiert waren.

Eine sich offensichtlich stillschweigend einspielende Aufgabenteilung
fanden wir auch zwischen Betriebs- und Stabsstellen. So zeigte sich in einem
Werk, dessen Leitung sehr um ein gutes Betriebsklima bemiiht war, dal sich
die Betriebsvorgesetzten vorwiegend an der Gewihrleistung guter Koope-
ration orientierten, das Normprinzip dagegen konsequent nur von der Be-
triebswirtschaftsstelle vertreten wurde. Fiir die Vorgesetzten im Betrieb
bedeutete dies zweifellos eine gewisse Entlastung, die um so wichtiger sein
diirfte, als das Produktionsgeschehen in diesem Werk durch weitgehend
informelle Zusammenarbeit der verschiedenen Betriebsstellen getragen
wird. Wahrscheinlich wiirde diese informelle Zusammenarbeit, die biswei-
len auch die Ubertretung gesetzter Normen verlangt, erheblichen Spannun-
gen ausgesetzt sein, wenn eine der beteiligten Stellen einseitig das Norm-
prinzip vertreten wiirde. Geschieht diese Vertretung durch eine gleichsam
auBenstehende Stelle, eben die Betriebswirtschaftsstelle, so beeintrachtigt
dies das erforderliche Zusammenspiel in viel geringerem MaBe.

Auch der Betriebsrat wird in diese Aufgabenteilung miteinbezogen. In
den von uns untersuchten Werken wuchsen ihm tendenziell Funktionen des
Prinzips zu, das von der Betriebsfiihrung vernachlissigt wird. In vorwie-
gend normorientierten Werken erfiillte er eher die Funktiondes informellen
Ausgleichens, in dem eben erwihnten Werk, wo eher das Kooperationsprin-
zip gegeniiber dem Normprinzip im Vordergrund steht, scheint vom Be-
triebsrat erwartet zu werden, daB er sich auch fiir die Einhaltung betrieb-
licher Regeln, wie zum Beispiel der Arbeitszeit, einsetzt.

Die von uns angefiihrten Beispiele zeigen, dal der Aufgabenteilung bei
der Wahrnehmung von Norm- und Kooperationsprinzip durchaus funktio-
nale Bedeutung zukommen kann. Sie erleichtert den einzelnen Stellen die
Durchfiihrung ihrer Arbeit, indem sie sie von widerspriichlichen Anforde-
rungen befreit. Erfordert doch unter den gegenwirtigen Bedingungen die
Vertretung des Normprinzips vor allem Hirte, Konsequenz und hiufig
Unnachgiebigkeit, wihrend die Bemiihungen, eigenstindige Kooperation
von unten zu erhalten, eher Anpassungsvermégen, Umginglichkeit und Ver-
stindnis fiir die Probleme der Untergebenen erfordern.

Zu welchen Schwierigkeiten das Fehlen einer solchen Entlastungsmdg-
lichkeit fithren kann, zeigt das Beispiel des Steigers im Bergbau. Die Pro-
duktionsverhiltnisse, die Vorschriften der Bergbehorde und die Auflagen
des ,,Solls*, das tiglich erreicht werden mul, setzen praktisch alle Stufen
der Vorgesetztenhierarchie unter Druck. Die Verhiltnisse unter Tage leg-
ten bisher eine autoritire Fiihrung nahe, zugleich jedoch erschweren die
uniibersichtlichen und sich stindig verindernden Bedingungen die eindeu-
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tige Bestimmung der zu fordernden Leistung wie auch eine genaue Uber-
wachung der Arbeit. Die Arbeitsleistung kann also kaum erzwungen wer-
den. Der Steiger ist bis zu einem gewissen Grad immer auf gutwillige Mit-
arbeit angewiesen. Er kann sich also nicht einseitig dem Normprinzip ver-
schreiben, um so weniger, als ihm nicht mehr in demselben MaBe wie frither
Druckmittel zur Verfiigung stehen.

Jeder einzelne Steiger ist so personlich gezwungen, sich bei seiner Tatig-
keit mit der widerspriichlichen Situation des Bergbaus auseinanderzusetzen
und diese Widerspriiche zu 16sen. Der Ausweg der Aufgabenteilung, wie er
sich zum Beispiel dem Meister bietet, ist ihm verschlossen. Er 16st den Kon-
flikt zwischen Norm- und Kooperationserfordernissen durch eine Art Kom-
pensationsgeschift mitseinen Leuten.Er erkauft gleichsam durch die Gew&h-
rung von Vergiinstigungen die Bereitschaft zur Kooperation. Durch die Ge-
wihrung von Primien und Vorschiissen, durch Entgegenkommen bei der
Anrechnung von Schichten oder bei der Berechnung des Verdienstes han-
delt er sich Entgegenkommen von unten ein.

Weder das Betriebsklima und die Aufgabenteilung noch das Kompen-
sationsverfahren der Steiger stellen eine wirkliche Losung des Konfliktes
zwischen Norm- und Kooperationserfordernissen dar. Von einer Losung
kann erst dann gesprochen werden, wenn sich diese nicht mehr widerspre-
chen, wenn nicht mehr die Durchsetzung des Normprinzips mit einer Ge-
fahrdung der Kooperationshereitschaft, die Beriicksichtigung des Koopera-
tionsprinzips mit einer Vernachldssigung der Normerfordernisse verbunden
sein wird. Ein solcher Ausgleich scheint uns jedoch nur bei einer Versach-
lichung der betrieblichen Autorititsausiibung erreichbar. Weder das Be-
triebsklima noch die Kompensationsgeschifte filhren auf eine solche Ver-
sachlichung zu. Diese kann vielmehr nur aus einer strengen technischen,
organisatorischen und sozialen Rationalisierung folgen.

BURKART LUTZ

Der Leistungslohn als betriebliches Herrschaftsinstrument

1. Die Leistungsentlohnung verdankt ihren Siegeszug in der Expansions-
periode der groBen Industrie ihrer zugleich 6konomischen und sozialen
Funktion als Kostenregulativ und Disziplinierungsinstrument.

2. Im Zuge einer Untersuchung, die im Auftrag der Hohen Behdrde der
Montanunion in Stahl- und Walzwerken der sechs Linder der Europiischen
Gemeinschaft durchgefiihrt wurde, zeigten sich offenbare Krisensymptome
der Leistungsentlohnung, die nicht nur episodischer Natur zu sein, sondern



