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Georg Aichholzer/Jorg Flecker/Gerd Schienstock

UngewiBBheit und Politik in betrieblichen
Rationalisierungsprozessen

Einleitung

Generelle Aussagen liber den Wandel der Arbeit, besonders auch unter den
Bedingungen einer zunehmenden Diffusion neuer Technologien, sind stets der
Gefahr ausgesetzt, bestimmte Verdnderungen als einheitlichen Entwicklungs-
trend zu iberzeichnen. Empirische Befunde erfahren umso eher eine solche
vorschnell verallgemeinernde Interpretation, je eindeutiger die jeweils vertre-
tene Theorie eine bestimmte Richtung der Reorganisation betrieblicher Arbeit
nahelegt. Insbesondere Theorieansitze, die die Gestaltung von Arbeitsprozes-
sen unmittelbar durch technische Sachlogik oder 6konomische Verwertungsim-
perative determiniert sehen, verleiten dazu, unilineare Entwicklungsperspek-
tiven aufzuzeigen. Dies mag weitgehend die kontrdren Aussagen der vorliegen-
den Interpretationsversuche erkliren: Einerseits wird, wenn auch Diskonti-
nuititen und Widerspriichlichkeiten eingerdumt werden, davon ausgegangen,
daf die Taylorisierung der Arbeit als Ausdruck reeller Subsumption lebendiger
Arbeit unter das Kapital auch im Zuge der Einfiihrung von Computer- und
Informationstechnologie weiter fortschreitet (Benz-Overhage et al. 1982,
Shaiken 1980); andererseits findet die These Unterstiitzung, daB im Zuge des
Einsatzes dieser Technologien sich herausbildende neue Produktionskonzepte
tayloristische Strategien der Arbeitskraftnutzung auBer Kraft setzen und die
Fremdbestimmtheit von Lohnarbeit zuriickdrdngen (Kern/Schumann 1984).
Selbst wenn man einrdumt, da die beiden Positionen inzwischen aufgrund vor-
sichtiger Reformulierungen in ihrer Gegensitzlichkeit an Schirfe verloren
haben, bleibt der Befund, daB Entwicklungstendenzen betrieblicher Arbeitspro-
zesse von einer "neuen Uniibersichtlichkeit" geprégt sind (Hirsch-Kreinsen/Wolf
1987, S. 181).

Die widerspriichlichen Entwicklungsperspektiven der Organisation von Arbeit
in den vorliegenden Studien lassen sich allerdings nicht mit dem Hinweis auf
mogliche Fehleinschétzungen und methodisch bedingte einseitige Heraushe-
bungen bestimmter Gestaltungsaspekte im Zuge von Generalisierungen abtun.
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Vielmehr verweist die kontrére Interpretation von Verdnderungen der Arbeit

unter Einsatz neuer Technologien auf Unzulénglichkeiten der darauf bezogenen

Theoriebildung. Kritik, die sich vor allem gegen Verkiirzungen einer determini-

stischen Argumentation sowie gegen die Reifikation des Betriebs als einheitlich

handelndes "Subjekt" richtete, hat inzwischen zweifelsohne einen Perspektiven-
wechsel ausgeldst. Das zentrale Moment einer theoretischen Neuorientierung ist
darin zu sehen, daf8 die bisher viel zu sehr vernachlissigte Ebene des betriebli-
chen Handelns ins Blickfeld getreten ist.

Als Grundlinien des Perspektivenwechsels lassen sich herausstellen:

- Die Abkehr von einem verkiirzt zweckrationalen Konzept des Betriebs zugun-
sten eines Modells, das von widerspriichlichen Anforderungen an den Betrieb
und deren selektiver Abarbeitung durch das Handeln unterschiedlicher
Akteure ausgeht; Entscheidungsunsicherheit, begrenzte Rationalitit, Unmog-
lichkeit von Optimierungsstrategien und Interessenheterogenitit gelten dabei
als charakteristische Handlungsmomente (vgl. Berger 1984, Hyman 1987,
Streeck 1987, Weltz/Lullies 1983).

- Die Anerkennung der relativen Offenheit der Organisation von Arbeitspro-
zessen bzw. einer relativen Autonomie gegeniiber gesellschaftlichen Bedin-
gungen 148t den ProzeB der Herausbildung unterschiedlicher Arbeitsstruk-
turen ins Zentrum riicken (vgl. Lutz 1987, Littler 1982).

- Die Hinwendung zu einer politikorientierten Analyse betrieblicher Strategie-
bildung und der Verdnderung von Arbeitsprozessen findet ihren Ausdruck in
der Konzentration auf Machtbeziehungen sowie Konflikt- und Konsensstruk-
turen (vgl. Naschold 1985, Jiirgens 1983, Burawoy 1979, Wilkinson 1983).

1. Ein Untersuchungskonzept zur Analyse betrieblicher Restrukturierung

An den skizzierten Prédmissen kniipft der vorliegende Untersuchungsansatz fiir
eine Analyse betrieblicher Restrukturierungsprozesse an. Thm liegen zwei zen-
trale Konzepte zugrunde, durch die eine Vermittlung von allgemeinen Anforde-
rungen an den Betrieb und betrieblichem Handeln geleistet werden soll: "Unge-
wifSheitszonen" und "Politikarenen". Es wird davon ausgegangen, daB sich in
betrieblichen Rationalisierungsprozessen typische UngewiBheitszonen unter-
scheiden lassen, die zum Ausgangs- und Kristallisationspunkt interessengeleite-
ten Handelns werden (vgl. Schienstock 1975). Die Besetzung derartiger Unge-
willheitszonen durch Personen oder Gruppen im Betrieb setzt einerseits aus-
reichende Machtmittel voraus, sie eréffnet zugleich aber auch erhebliche Ein-
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fluBchancen auf den betrieblichen Rationalisierungsproze$ (vgl. Crozier/ Fried-

berg 1979). Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung werden die folgenden

UngewiBheitszonen unterschieden:

- Ungewif3heit der Problemdefinition: Es ist unbestimmt, wer welche Problem-
definition zu welchem Zeitpunkt im Betrieb durchsetzen und damit einen
Innovationsbedarf erzeugen kann.

- UngewifSheit der Mittel: Welche technischen Mittel und organisatorischen Kon-
zepte als addquate Problemlésungen akzeptiert werden, ist weitgehend offen,

- Ungewif3heit der Prozeforganisation: Die Formen der Kooperation, Koordina-
tion und Synchronisation im betrieblichen RestrukturierungsprozeB sind nicht
festgelegt, sondern miissen erst im Verlaufe des Innovationsprozesses entwik-
kelt werden.

- Ungewif3heit der Einbindung in die Organisation: Unbestimmt ist die Abstim-
mung von Erfordernissen des Restrukturierungsprozesses mit solchen der
Gesamtorganisation sowie das Einfiigen des ProzeBergebnisses in die beste-
hende Betriebsstruktur sowohl in sachlicher als auch in sozialer Hinsicht.

Als zweites Moment eines analytischen Zugangs zum ProzeBgeschehen ist die
Unterscheidung verschiedener Politikarenen anzusehen. Als zentrale Politikare-
nen im InnovationsprozeB lassen sich unterscheiden:

a) Die Beziehungen zwischen Unternehmensspitze und mittlerem Management.
Zentraler Gegenstand dieses Politikfeldes ist die Steuerung der Restrukturie-
rungsmanahmen durch die Unternehmensspitze. Die Strategien zur Kontrolle
des betrieblichen Innovationsgeschehens - wie Richtlinien und Vorgaben - sind
in der Regel fiir Interpretationen und Prizisierungen offen und werden vielfach
zwischen Unternehmensspitze und mittlerem Management ausgehandelt. In
dieser Politikarena entscheidet sich also, welchen Spielraum die Akteure des
mittleren Managements im RestrukturierungsprozeB haben.

b) Die Bezichungen zwischen unterschiedlichen Gruppierungen im mittleren
Management. Arbeitsteilung und funktionale Differenzierung fithren zur Her-
ausbildung unterschiedlicher Rationalititen und Handlungslogiken im mittleren
Management. Daraus ergeben sich typische Konfliktstrukturen, die im Rahmen
betrieblicher Restrukturierung zur Austragung kommen kénnen. Unterschiedli-
che Ausprigungen von Machtprozessen innerhalb des mittleren Managements
sind Ausdruck dieser Politikarena.

¢) Die Beziehungen zwischen Management und Beschiiftigten. Zwar werden be-
triebliche Restrukturierungsentscheidungen vom Management getroffen, jedoch
treten auch die Beschéftigten bzw. deren Interessenvertretung als Akteure im
Innovationsgeschehen auf. Sie sind in der Lage, durch eigensténdige Problemde-
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finitionen Innovationsprozesse in Gang zu setzen und aufgrund ihres Produk-
tionswissens wesentliche Beitrége zur Erstellung von Probleml6sungen zu lei-
sten. Andererseits kann ihnen durch Verweigerung der Kooperation im Re-
strukturierungsproze und der Akzeptanz neuer Arbeitsstrukturen eine
Schliisselstellung im Innovationsgeschehen zukommen. Zur zentralen Thematik
in dieser Politikarena wird also die Kooperationsbereitschaft der Beschiftigten.

Dieser Ansatz bildet die Grundlage fiir eine Untersuchung der Einfithrung
neuer Technologien im Angestelltenbereich auf der Basis von Fallstudien.
Dabei geht es um die Installierung von Informationstechnik in Form von com-
putergestiitztem Konstruieren und anderen Funktionen im produktionsvorbe-
reitenden Bereich von Industriebetrieben; Biiroautomations-, Datenbank- und
Managementinformationssystemen in Banken; sowie integrierten Warenwirt-
schaftssystemen im Einzelhandel. Im folgenden wollen wir zun#chst getrennt auf
die drei von uns unterschiedenen Politikarenen eingehen und dabei jeweils
typische Interaktionsmuster herausarbeiten. AnschlieBend sollen Zusammen-
hidnge zwischen bestimmten gesamtorganisatorischen Politikmustern und be-
trieblichen bzw. iiberbetrieblichen Rahmenbedingungen einerseits sowie Verin-
derungen des Arbeitsprozesses andererseits diskutiert werden.

2. Innovation auBer Kontrolle? Die Beziehung zwischen Unternehmensleitung
und mittlerem Management

Auf welcher Ebene im Management die wichtigsten Entscheidungen iber tech-
nisch-organisatorische Veridnderungen getroffen werden, ist umstritten, Der
Unternehmensspitze wird vielfach eine eher periphere Rolle zugeschrieben. Auf
dieser Ebene des Managements, so die Argumentation, befasse man sich mehr
mit der Formulierung allgemeiner betrieblicher Ziele, nicht aber mit der Anre-
gung, Planung und Durchsetzung einzelner Innovationsmanahmen. Diesen all-
gemeinen Vorgaben wird jedoch eine gewisse AnstoBfunktion zugeschrieben; sie
l6sen auf der mittleren Managementebene Innovationsvorhaben aus. Die zen-
tralen Entscheidungen betrieblicher Restrukturierung werden dann auch auf
dieser Hierarchiestufe getroffen (Child 1985). Im mittleren Management statt-
findende Auseinandersetzungen seien, so wird argumentiert, von der Unter-
nehmensleitung weitgehend unbeeinfluBt und auch nicht wirklich steuerbar
(Berger 1984). Demgegeniiber weisen andere Autoren darauf hin, daB das
mittlere Management bisweilen recht rigiden Kontrollformen unterworfen ist,
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und daB sich deutliche Auswirkungen solcher Kontrollformen auf die Gestal-
tung des Arbeitsprozesses zeigen (Buchanan 1986).

Allerdings trifft die Unternehmensleitung bei ihrem Versuch, das Innovati-
onsgeschehen zu kontrollieren, auf Autonomiebestrebungen von Spezialisten
und Managern der mittleren Ebene. Konkrete Kontrollformen miissen deshalb
vielfach als Ergebnis eines mehr oder weniger expliziten Aushandlungsprozesses
begriffen werden. Schon allein deshalb lassen sich in der betrieblichen Realitit
recht unterschiedliche Kontrollmuster erkennen (Flecker/Volst 1988). Bei dem
Versuch einer Typisierung kann auf jene Kontrollelemente zuriickgegriffen wer-
den, die bei der Untersuchung von Arbeitsprozessen auf der ausfiihrenden
Ebene Anwendung finden: Die Vorstrukturierung von Tétigkeiten, eine Verhal-
tensbeeinflussung durch Anreize und Sanktionen sowie Formen normativer und
ideologischer Verhaltenssteuerungen (vgl. Etzioni 1961, Herman 1982, Littler
1982, Czarniawska 1983).

Die Kontrolle der Unternehmensleitung kniipft an den oben ausgearbeiteten
Ungewifheitszonen von Innovationsprozessen an. Dabei stellen sich aus der Sicht
der Unternehmensleitung die folgenden Probleme:

- Sicherstellung bestimmter Problemdefinitionen;

- Steuerung der Wahl technischer und organisatorischer Mittel;
- Kontrolle der Projektarbeit;

- Steuerung der Beziehung zwischen Projekt und Anwendern.

In unseren Fallstudien lassen sich zwei gegensitzliche Typen von Kontrollbe-
ziehungen zwischen Unternehmensleitung und mittlerem Management in Inno-
vationsprozessen unterscheiden. T

2.1. Innovation an der langen Leine

Eine zentrale Steuerung des Innovationsgeschehens durch die Unternehmens-
leitung stellt keinesfalls den Regelfall in den untersuchten Betrieben dar. Viel-
fach haben wir es nur mit einer indirekten Steuerung iiber generelle Richtlinien
in Form von betriebswirtschaftlichen Kennziffern bzw. Vorgaben iiber Perso-
naleinsparungen zu tun. Konkretere Ziele und Gestaltungsprdmissen fiir Inno-
vationsvorhaben bilden sich dagegen erst auf der Ebene des mittleren Manage-
ments heraus. Dabei versuchen einzelne Gruppen im Management in Auseinan-
dersetzungen mit anderen, ihre jeweiligen Interessen durchzusetzen. Einem
solchen strategischen Verhalten kommt die inhaltliche Unbestimmtheit der
Vorstellungen der Unternehmensspitze entgegen. Vorstandsentscheidungen
tiber konkrete Inhalte der Restrukturierung greifen in den ProzeB nur ein, wenn
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es im mittleren Management zu keiner Einigung kommt und wenn sich einzelne
Parteien eine Unterstiitzung ihrer Ziele und Konzepte von oben sichern kén-
nen.

Die grundsétzliche Entscheidung zwischen zentralen oder dezentralen Nut-
zungsformen der Informationstechnik etwa wird in den meisten Fillen von der
Unternehmensleitung getroffen. Die Genehmigung von Investitionen und die
Zuteilung von Budgets sind die Mittel, mit denen sie diese Entscheidung auch
durchsetzen kann. So ist die Entscheidung iiber die Verteilung des Budgets fiir
Investitionen in Informationstechnik in aller Regel ausschlaggebend dafiir, ob
sich das - in erster Linie von EDV-Abteilungen vertretene - Konzept einer ein-
heitlichen und zentralen EDV-Anwendung durchsetzt oder ein dezentrales Sys-
tem, das eher von den Anwenderabteilungen priferiert wird. Wihrend die Ent-
scheidungen iiber die groBen technischen Entwicklungslinien oder die Entschei-
dung fiir einen Computerhersteller nach entsprechender Vorbereitung durch
Spezialisten von der Unternehmensleitung geféllt werden, finden Fragen der
Arbeitsgestaltung fast nie den Weg in die oberen Etagen. Nur in Ausnahmefil-
len enthalten formale Projektantrdge auch Vorstellungen iiber die geplante
Arbeitsorganisation.

Die Unternehmensleitung nimmt auf die Projektarbeit selbst durch schriftli-
che Fixierung von grundsétzlichen Regelungen EinfluB, die die Zusammen-
setzung von Teams, die Arbeits- und Terminpldne und die Budgets der Projekte
betreffen. Damit sind zwar Rahmenbedingungen fiir die Projektarbeit gegeben,
aber den Projektleitern und Teammitgliedern bleibt Spielraum fiir die tatséchli-
che Festlegung der Kooperationsformen und fiir die Steuerung des Projektfort-
gangs. Die mit der Projekterfahrung verbundenen Aufstiegschancen im Betrieb,
die allerdings meist nur fiir Ménner bestehen, sichern das notwendige Arbeits-
engagement der Projektleiter. In die Durchsetzung der Anwendung der neuen
Arbeitsmittel ist die Unternehmensleitung kaum eingebunden und sie wird bei
der Sicherstellung der Kooperation zwischen Projektteam und Anwenderabtei-
lungen auch selten von sich aus aktiv. Allerdings gelingt es Projektleitern nicht
selten, Manager hoherer Hierarchiestufen in interne Imagekampagnen fiir das
Projekt oder ganz generell fiir den Ausbau der EDV einzubinden bzw. als vor-
bildliche Anwender hinzustellen.

2.2. Rationalisierung am kurzen Ziigel

Andererseits finden sich im Untersuchungsfeld auch Steuerungsformen tech-
nisch-organisatorischer Verdnderungen, die durch einen direkten Zugriff der
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Unternehmensleitungen auf das Rationalisierungsgeschehen gekennzeichnet
sind. Die Problemdefinition wird zentral vorgegeben, sodaB kaum Spielrdume
des Auslegens oder Aushandelns bestehen. Die Unternehmensleitung bzw.
Geschiftsfithrung verldBt sich in diesen Fillen auf einzelne Spezialisten im
Betrieb und vermeidet es, die Leitung der betroffenen Abteilungen in die Pro-
blemdiskussion einzubeziehen. Daraus folgen eindeutige, aber auch einseitige
Zielsetzungen der Innovation, die auf eine weitere Zentralisierung von Ent-
scheidungen und auf vollstindige Ausnutzung des Kontrollpotentials der Infor-
mationstechnologie hinauslaufen. )

Eine enge Steuerung der Auswahl technischer Systeme erfolgt dadurch, daB
entweder auf die Fachkenntnisse in der Unternehmensleitung vertraut wird oder
externen bzw. internen Spezialisten eine alleinige Entscheidungsbefugnis einge-
rdumt wird. Diese Entscheidungen beziehen sich in erster Linie auf die Ausle-
gung der Technik. Konzepte arbeitsorganisatorischer Verinderungen sind -
soweit sie im ProzeB zu einem Thema werden - durch das Interesse der Unter-
nehmensleitung an einer intensiveren Kontrolle des Arbeitsprozesses geprégt,
oder unmittelbar aus einer bestimmten Gestaltung der Technik abgeleitet.

Die Unternehmensleitung erzeugt durch Terminsetzungen einen hohen Ar-
beitsdruck im Projekt. DaB sich Spezialisten, von denen der Betrieb weitgehend
abhéngig ist, dem Arbeitsdruck unterwerfen, hat nicht zuletzt eine ideologische
Grundlage: Schon die Einbeziehung in wichtige betriebliche Unmstrukturierungs-
maBnahmen weckt angesichts des sonst iiblichen Entscheidungsverhaltens der
Unternehmensleitung bei den Betroffenen eine besondere Motivation. Die
innerbetriebliche Konkurrenz und die Konkurrenzsituation zwischen internen
und externen Spezialisten trdgt héufig dazu bei, daB auch unrealistisch
erscheinende Vorgaben akzeptiert und eingehalten werden.

Die Gestaltung der Beziehung zwischen den Projektorganisatoren und den
Anwendern wird in diesem Steuerungstyp nicht der mittleren Managementebe-
ne iiberlassen. Die Unternehmensleitung sichert die Kooperation der Anwender
und vor allem die Anwendung der neuen Arbeitsmittel in den betroffenen
Abteilungen mit mehr oder weniger deutlichem Zwang. Die Projektverantwort-
lichen werden dadurch von den Bemiihungen um "Akzeptanz' der Technik
durch die Beschiftigten entlastet. Sie haben damit auch geringe Veranlassung,
die Interessen der Beschiftigten bei der Gestaltung der EDV zu beriick-
sichtigen.
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3. Konflikt und Konsens im mittleren Management

Auf der Ebene des mittleren Managements sind Projekt-, Bereichs- und Abtei-
lungsleiter verschiedener Fachbereiche und Hierarchiestufen in das Innovati-
onsgeschehen eingebunden. Die heterogene Zusammensetzung geht auf die
funktionale Differenzierung und hierarchische Abstufung zuriick, wie sie fiir
Unternehmen ab einer gewissen GréBenordnung typisch ist. Unter diesen Be-
dingungen kann das Management nicht als ein an einheitlichen Interessen orien-
tierter Entscheidungstriger angesehen werden. Vielmehr ist von der Institutio-
nalisierung  widerspriichlicher Handlungslogiken bzw. bereichsspezifischer
Rationalitdten und dem Auftreten von Interessenkonflikten auszugehen (vgl.
Teulings 1986, Hyman 1987, Hales 1988). Dies findet auch in Prozessen der
betrieblichen Restrukturierung seinen Ausdruck.

Die fiir Innovationsprozesse charakteristische Ungewifheit mobilisiert einer-
seits bei Vertretern einzelner Managementfraktionen spezifische Gestaltungs-
vorstellungen, andererseits erdffnet sie diesen Chancen, bereichsspezifische,
positionale, professionelle und persénliche Interessen durchzusetzen (vgl. Berger
1984, S. 121 ff; Hirsch-Kreinsen/Wolf 1987, S. 186 ff.; Armstrong 1986,
S.251f.). Die damit verbundenen Machtprozesse prigen daher das Restruk-
turierungsgeschehen. Solche Prozesse, die es erlauben, vom mittleren Manage-
ment als einer politischen Arena zu sprechen, nehmen verschiedenste Formen
an. Sie reichen von Allianzbildung und Konfliktvermeidung durch gegenseitige
Uberzeugungsversuche, Aushandlungsprozesse und Interessenkompromisse bis
hin zur latent oder manifest konflikthaften Durchsetzung von Partialinteressen
- (vgl. Wilkinson 1983; Weltz/Lullies 1983, S. 293 ff.; Berger 1984, S. 121 ff.;
Kolm/Volst/Wagner 1988, S. 97 ff.).

Aus unseren empirischen Befunden lassen sich drei typische Ausprigungen
von Politikmustern ermitteln, die sich nach dem Modus unterscheiden, wie anti-
zipierte und manifeste Divergenzen iiber Ziele, Durchfithrung und Ergebnisse
von technisch-organisatorischen Innovationsprozessen im Management abgear-
beitet werden. Diese im folgenden dargestellten Grundkonstellationen kristalli-
sieren sich heraus, wenn man auf folgende Aspekte eingeht:

- Unterschiedlichkeit der Problemdefinitionen innerhalb des Managements;

- EinfluB einzelner Managementteile auf Auswahl und Gestaltung der tech-
nisch-organisatorischen Mittel; ‘

- Einwirken verschiedener Managementgruppen auf die Organisation der Pro-
jektarbeit;
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- Position einzelner Managementvertreter hinsichtlich der Verbindung von
Projektarbeit und Regelbetrieb.

3.1. Kooperative Optimierung heterogener Interessen

Eine spezifische Macht- und Interessenkonstellation im Management zeichnet
sich durch eine im wesentlichen von allen Gruppierungen getragene Restruktu-
rierungspolitik aus, die ein EinflieBen unterschiedlicher Sichtweisen und Gestal-
tungsvorstellungen zuldBt. Dieser Politiktyp ist mit einer relativ ausgewogenen
Machtverteilung zwischen einzelnen Managementfraktionen, speziell zwischen
der fiir Organisation und EDV zustiindigen und dem Management spezialisier-
ter Fachbereiche, verkniipft.

In diesen Fillen tauchen innerhalb des Managements durchaus divergierende
Problemdefinitionen auf. Dabei besitzen Stabsabteilungen im Organisations-
und EDV-Bereich zwar aufgrund ihrer Expertenstellung in Organisations- und
Technikbelangen, ihrer formalen Zustiindigkeit, sowie der damit verbundenen
Kontrolle iiber EDV-Ressourcen und AuBenkontakte zu Computer- und Bera-
tungsfirmen eine privilegierte Definitionsmacht, was ihnen auch die Moglichkeit
erdffnet, den Technisierungs- und Reorganisationsbedarf von Anwenderabtei-
lungen zu beeinflussen. Allerdings stehen umgekehrt die Organisatoren und
EDV-Spezialisten unter starkem Druck, artikulierte bzw. antizipierbare In-
teressen, Problemsichten und Zielsetzungen anderer Managementteile zu
berticksichtigen, weil sie auf deren Kooperationsbereitschaft, spezialisiertes Wis-
sen und einschldgige Erfahrung angewiesen sind. Diese Abhingigkeit fordert
eine betont kooperative Vorgangsweise auf Seiten der zentralen Projektorgani-
satoren. Klausuren mit Brainstorming-Charakter, mehr oder weniger formali-
sierte Befragungsinitiativen und diverse Informationsveranstaltungen werden
eingesetzt, um Situationseinschitzungen, Problemwahrnehmungen und Erwar-
tungshaltungen auf Seiten der Leiter der einzelnen betrieblichen Funktionsbe-
reiche abzukldren und in Richtung gemeinsamer Zielsetzungen hin zu verein-
heitlichen. Der vom Organisationsmanagement betriebenen Kooptation mog-
lichst innovationsfreundlicher Mitglieder des Spitzenmanagements kommt eine
unterstiitzende Funktion zu. Verbleibende Divergenzen, die iiberwiegend dem
Spannungsverhéltnis zwischen bereichsspezifischer und gesamtbetrieblicher
Rationalitét, zwischen Markt- und Kostenerfordernissen sowie zwischen Kurz-
und Langfristkalkiilen entspringen, miinden in weitgefaBte Zielkataloge, die
teilweise sogar die Aufrechterhaltung konfligierender Ziele zulassen.
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Welche technisch-organisatorischen Verinderungen im einzelnen vorgenom-
men werden, ist in einem hohen Mafe von den Managern der Anwendungsbe-
reiche beeinflubar. Mitunter setzen diese auch Kurskorrekturen in der Strate-
gie des Technikeinsatzes durch oder erwirken den parallelen Aufbau zentraler
und dezentraler Informationssysteme. Den fachlichen Anforderungen und den
Autonomiebestrebungen der Fachbereiche wird durch gemeinsame Entschei-
dungs- und Entwicklungsprozesse in grofem Umfange Rechnung getragen. Zen-
trale Organisatoren mobilisieren dabei nach Méglichkeit Unterstiitzung fiir die
von ihnen préferierten Restrukturierungskonzepte iiber Kommunikations- und
Biindnispartner aus den Reihen der Anwenderabteilungen.

Auch in der Organisation der Projektarbeit im engeren Sinn spiegelt sich das
intensive Bemiihen der einzelnen Managementfraktionen um die Gewihrleis-
tung einer Kooperationsbasis. Die Bereichsleiter entscheiden gemeinsam {iber
die Zusammensetzung von Projektteams aus Vertretern der Ressorts bzw. Ab-
teilungen. Meist bilden sie aus ihrem Kreis ein Gremium zur Koordination und
Beaufsichtigung des Projektfortgangs. Die Organisations- und EDV-Manager
versuchen dabei, durch die personelle Besetzung und Verantwortungsteilung
sowie durch Vermeidung einer Bevormundung der Fachabteilungsleiter durch
EDV-Spezialisten auf die Sicherung der Arbeitsfahigkeit von Projektteams hin-
zuwirken. Potentielle Konflikte iiber arbeitsorganisatorische Optionen werden
zum einen durch Zubilligung von Fachbereichsautonomie vermieden, zum ande-
ren durch Hintanstellen arbeitsorganisatorischer Fragen gegeniiber den techni-
schen Verdnderungen und Auslagerung in gesonderte Projekte umgangen bzw.
entschérft. -

Wie in der Entwicklung des Innovationsprozesses, so bestimmt die weitge-
hende Machtbalance zwischen Managementfraktionen auch die Uberleitung der
Innovationsresultate in einen neuen Regelbetrieb. Das hohe Drohpotential
eines Kooperationsentzugs, iiber das das Fachmanagement verfiigt, grenzt die
Moglichkeit projektbetreibender EDV-Leiter, etwa die Abhéingigkeit von EDV-
bezogenen Leistungen als Druckmittel einzusetzen, stark ein. Quasi-Tauschge-
schéfte und akzeptanzfordernde Uberzeugungsarbeit durch das Organisations-
und EDV-Management stehen als Mittel im Vordergrund, mit dem bei anderen
Teilen des mittleren Managements die Anerkennung neuer Arbeitsgrundlagen
gewéhrleistet wird.
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3.2. Kompromififindung durch wechselseitige Zielabstriche

Ein zweiter Politiktyp auf der mittleren Managementebene im Rahmen unserer
Untersuchungsfille ist primér dadurch gekennzeichnet, daB auftretende Diver-
genzen zwischen Teilen des Managements in einer Weise bewiltigt werden, die
von allen Beteiligten wesentliche Abstriche von ihren jeweiligen Positionen ver-
langt.

Auseinandergehende Einschitzungen betrieblicher Probleme und des Bedarfs
an technisch-organisatorischen Verénderungen innerhalb des Managements las-
sen sich in diesen Fillen nicht iiber ldngere Zeit aufrechterhalten. Die Ziele von
EDV-Leitern, die Fachabteilungen ihren gesamtbetrieblichen EDV-Konzepten
unterzuordnen, stoBen genauso an Grenzen wie die Zielsetzung einer unabhén-
gigen und von Abteilungserfordernissen getragenen Techniknutzung oder hin-
haltendes Desinteresse auf Seiten der Fachmanager. Da offensichtlich keine
Partei gentigend starke Machtressourcen besitzt, ihre Anspriiche durchzusetzen,
werden schlielich von den konkurrierenden Zielen Abstriche vorgenommen,
bis eine fiir die involvierten Managementgruppen akzeptable Kompromif3vari-
ante gefunden wird.

Die Entscheidung tiber Auswahl und konkrete Nutzungsform der Technik er-
folgt nicht tiber systematische Einbeziehung der Verantwortlichen fiir die ver-
schiedenen betrieblichen Funktionsbereiche, sondern in erster Linie durch das
EDV- bzw. Organisationsmanagement. Die Einbeziehung von unmittelbar
betroffenen Bereichsleitern wird eher selektiv und reaktiv gehandhabt. Auf
bereichsiibergreifende technische Integration angelegte Restrukturierungs-
konzeptionen von EDV-Managern gewinnen in dem MaBe an EinfluB, als sie
gegeniiber der Unternehmensleitung als taugliches Rationalisierungsinstrument
présentiert werden kénnen. Fachbereichsleiter biiBen im Sog technischer Sach-
zwinge Autonomie ein, sind aber in der Lage, die von EDV-Seite angestrebte
Standardisierung und Automation zu begrenzen, um beispielsweise Gestal-
tungsmoglichkeiten von Kundenbeziehungen zu wahren.

Fir die Organisation der Projektarbeit wihlen EDV-Abteilungen in dieser
Interessenkonstellation vorzugsweise eine Form, bei der sie die eigentliche
Projektarbeit, gestiitzt auf einen kleinen Kreis von Spezialisten aus betroffenen
Abteilungen, selbst in der Hand haben. Vertreter des Fachmanagements werden
nur hinzugezogen, wenn sich Gestaltungsfragen auf der Spezialisten-Ebene nicht
konsensual entscheiden lassen. Notfalls schaltet das EDV-Management zur Ent-
scheidung auch Vertreter des Spitzenmanagements ein. Zu weiteren Strategien
des Organisations- bzw. EDV-Managements, den Verlauf des Innovationspro-
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zesses in seinem Sinne zu gewéhrleisten, zéhlen die praventive Placierung von
Biindnispartnern in Fachabteilungen und die Verfolgung von Etappenstrate-
gien. Damit werden im Falle von Blockierungen und Konflikten zundchst nur
schrittweise Teilziele angestrebt, die dann die Voraussetzung fiir die Realisie-
rung weiterreichender Ziele schaffen.

Auch die Harmonisierung der technisch-organisatorischen Umstellungsaktivi-
tdten mit dem normalen Geschéftsbetrieb erfordert Kompromisse zwischen Pro-
jektorganisatoren und Fachmanagern. Erstere kénnen die speziell bei stark
vernetzten Innovationsprojekten unverzichtbaren Spezialisten aus den Anwen-
dungsabteilungen nur begrenzt in Anspruch nehmen, letztere deren teilweise
Abstellung fiir Projektarbeit aber auch nicht grundsitzlich verhindern. Die
Uberleitung der Innovationsresultate in den Regelbetrieb wird gegeniiber
Fachmanagern mit reservierter Einstellung zu den neuen Arbeitsstrukturen eher
durch hierarchische Unterstiitzung seitens der Unternehmensspitze zu gewihr-
leisten versucht als durch systematische Uberzeugungsarbeit.

3.3. Dominanz einzelner Managemenigruppierungen

Stérker als die beiden bisher skizzierten Konstellationen voneinander hebt sich
eine dritte Auspridgung der mittleren Managementebene als Politikarena von
den anderen ab. Charakteristisch ist hier, daB eine bestimmte Managementfrak-
tion oder einzelne Managementvertreter anderen ihre Restrukturierungskon-
zeption oktroyieren.

Gemeinsam ist diesen Fillen zunichst die ausschlieBlich von einer Seite fest-
gelegte Definition eines Innovationsbedarfs, die von den betroffenen Manage-
mentangehdrigen in der Regel nicht geteilt wird, weil sie der Handlungslogik
ihrer Funktionsbereiche bzw. ihren Interessen zuwiderlduft. Dem besonderen
Naheverhéltnis zur Unternehmensleitung, dem formalen Expertenstatus und
der Kontrolle iiber die EDV konnen die unter Druck gesetzten Bereichs-
manager jedoch nicht anndhernd starke Machtressourcen entgegensetzen. Die
meist einer Zentralabteilung angehérenden Projektbetreiber vermogen daher
ihre Intentionen unangefochten auch gegen allfélligen Widerstand zu verfolgen.

Die einseitig festgelegte Zieldefinition mit dezidierten arbeitsorganisatori-
schen Implikationen engt auch die konkrete technisch-organisatorische Gestal-
tung weitgehend ein. Einen EinfluB anderer Managementvertreter darauf gibt
es so gut wie nicht. Voraussetzung dafiir ist, daB der projektbetreibende Mana-
gementteil von der Kooperationswilligkeit und vom aktiven Beitrag des betrof-
fenen Fachmanagements zur Systementwicklung relativ unabhingig ist und des-
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halb auch keine besonderen Kooperationsbemithungen unternimmt. Da nur
geringe Chancen fiir eine Abénderung der oktroyierten Restrukturierungspline
bestehen, verhlt sich das Fachmanagement weitgehend passiv. Die Restruktu-
rierung ist in der Folge hauptsichlich vom Bestreben des Organisationsmana-
gements bestimmt, die Kontrolle iiber bereichsspezifische Arbeitsprozesse zu
steigern und Rationalisierungseffekte durch bereichsiibergreifende Integration
zu erreichen.

Unter diesen Bedingungen wird eine moglichst reibungslose Entwicklung und
Installierung informationstechnischer Neuerungen durch eine von den Initiato-
ren gewdhlte restriktive Form der Projektorganisation sichergestellt. Mit einer
duBerst zentral und in kleinstem Kreis angesiedelten Ausarbeitung des Grund-
gerlsts der Innovation und weitgehender AuBenvergabe von Entwicklungsauf-
gaben wird auf das Fehlen von Biindnispartnern oder Protagonisten im Fach-
management reagiert und der Gestaltungsproze von blockierenden Einfliissen
seitens betroffener Abteilungen abgeschirmt. Das betroffene Fachmanagement
wird mit mehr oder weniger vollendeten Tatsachen konfrontiert. Dessen Aus-
schlieBung aus den entscheidenden Phasen der Projektarbeit erfihrt durch Ein-
bindung in die Feinabstimmung keine wesentliche Abschwichung.

Die Leiter von Fachabteilungen verfiigen iiber so gut wie kein Drohpotential,
das es ihnen ermdglichen wiirde, ihre Zustimmung zu neuen Arbeitsstrukturen,
die gegen ihre Intentionen von einer anderen Managementgruppierung etabliert
werden, zu verweigern. Vielmehr kénnen die Initiatoren, der Unterstlitzung
durch die Unternehmensleitung gewif, eine vom Fachmanagement getragene
Uberleitung der Innovation in eine neue Form von Regelbetrieb erzwingen.
Offenbar relativ geringe Kosten einer Personalsubstitution in den betroffenen
Bereichen und zum Teil auch die pazifizierende Wirkung materieller Anreize
verhindern zusétzlich das Aufkommen einer Konfliktbereitschaft. Den Mana-
gern solcher quasi von auBen reorganisierten Abteilungen bleibt kaum eine
andere Wahl, als die neue Technik und Organisation zu akzeptieren und fiir die
Qualifizierung und Anpassungsleistungen der Beschéftigten zu sorgen.

4. Fehlen einer Gegenmachtstrategie: Typische Muster der Interaktion
zwischen Management und Beschiiftigten
Neben den Auseinandersetzungen zwischen verschiedenen Gruppen im betrieb-

lichen Management sind es vor allem auch die sozialen Beziehungen und
Interaktionsmuster zwischen Beschiftigten bzw. Betriebsrat und Management,
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die die Dynamik betrieblicher Restrukturierungsprozesse pragen. Der Besitz
von Fachwissen, ebenso wie arbeitssituations- und arbeitsprozefSbezogene
Detailkenntnisse, aber auch die Fihigkeit, die Kooperation im Umstellungs-
prozeB sowie die Akzeptanz bestimmter Arbeitsstrukturen zu verweigern, stellen
Machtquellen der Beschiftigten dar, die sie im betrieblichen Restrukturierungs-
prozel handlungsfihig machen (vgl. Jiirgens 1983). Diese Machtpotentiale ver-
setzen sie in die Lage, Probleme aus der eigenen Interessenperspektive heraus
zu definieren, auf die Erstellung technisch-organisatorischer Umstel-
lungskonzepte einzuwirken, Formen der Arbeitsteilung und Kooperation im
Restrukturierungsproze zu beeinflussen sowie dessen Einbindung in die
betriebliche Gesamtorganisation mitzugestalten. DaB die Beschiftigten Unge-
wilheitszonen besetzen und interessenbezogen nutzen kdnnen, beschreibt somit
ein mégliches Politikelement betrieblicher Restrukturierung.

Ein zentraler Befund der vorliegenden Studie ist allerdings, daB weder die
Beschiftigten insgesamt, noch einzelne Beschiftigtengruppen oder der Betriebs-
rat das betriebliche Umstellungsgeschehen besonders aktiv im Sinne einer inter-
essenbezogenen Nutzung von UngewiBheitszonen beeinfluBt haben. Die Ver-
letzung von Beschéftigteninteressen im Rahmen der bestehenden Arbeitsstruk-
turen wurde in keinem der von uns untersuchten Fille zu einem betrieblichen
Problem erhoben, auf das mit technisch-organisatorischen Umstellungen rea-
giert worden wiére. Ebensowenig verfolgten die Beschiftigten im Restruktu-
rierungsprozef selbst eine nur von eigenen Interessen geleitete Gegenstrategie.
Soweit iiberhaupt vom Management abweichende Vorstellungen zur Strukturie-
rung des Arbeitsprozesses bestanden, wurden diese nicht offensiv, im Sinne
einer Konfliktstrategie, umzusetzen versucht. Selbst wenn es die erklirte Ziel-
setzung des Managements war, im Zuge des betrieblichen Restrukturierungs-
prozesses Arbeitspldtze einzusparen, wurde das nicht zum Ankniipfungspunkt
fiir kollektive GegenmaBnahmen. Den "natiirlichen Abgang" als Strategie des
Abbaus von Personal zu nutzen, wurde auch vom Betriebsrat als ein legitimes
Mittel zur Erhaltung der Konkurrenzfihigkeit des Betriebes anerkannt.

Trotz solcher Befunde kann nicht von einer volligen Entpolitisierung der Be-
zichungen von Management und Beschiftigten bzw. Betriebsrat gesprochen
werden. Wenn die Beschaftigten ihre Machtpotentiale auch nicht zur interes-
senbezogenen Nutzung von UngewiBheitszonen eingesetzt haben, so sind diese
doch latent vorhanden und beeinflussen damit auch das Verhalten des Mana-
gements gegeniiber den Beschiftigten. Aus dieser Perspektive lassen sich typi-
sche Beziehungs- und Interaktionsmuster zwischen Management und Beschf-
tigten erfassen und mit dem Verlauf des Restrukturierungsprozesses und den
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realisierten Arbeitsstrukturen in Verbindung bringen. Orientiert an den von uns

unterschiedenen Ungewifheitszonen erfolgt eine solche Typisierung anhand der

folgenden Dimensionen:

- Bezugnahme auf Beschéftigteninteressen bei der Problemdefinition;

- Stellenwert der Beschiftigteninteressen fiir die technisch-organisatorische
Umgestaltung;

- Formen der Partizipation im Restrukturierungsgeschehen;

- Sicherung der Akzeptanz und Ubernahme von Anpassungskosten der
Umstellung.

4.1. Besitzstandswahrung im Austausch gegen Kooperation

Das Ziel des Personalabbaus und das Bediirfnis nach einer stirkeren Kontrolle
des Arbeits- und Leistungsverhaltens der Beschiftigten spielen in einigen der
von uns untersuchten Betriebe eine eindeutig untergeordnete Rolle. Deshalb
standen die Interessen der Beschiftigten auch nicht immer im Zentrum der
Problemdefinitionen des Managements. Sie blieben allerdings auch von solchen
Problemdefinitionen nicht unberiihrt, die von der Marktseite oder der Seite der
ProzeBtechnologie ihren Anstof erhalten haben. Denn indirekt wird bei der
Suche nach mdglichen Losungen fiir derartige Probleme immer auch die Frage
einer Neugestaltung der Arbeitsstrukturen aufgeworfen. Diese werden also
zumindest zu einem abgeleiteten Problem.

In solchen Fillen akzeptiert das Management in der Regel auch, daB die
Umstrukturierung zumindest zu keiner Verschlechterung der Arbeitsbedingun-
gen fiir die Beschiftigten fiihren darf. Der Einsatz einer ergonomisch unzurei-
chenden Technik und von wenig benutzerfreundlicher Software wird gleichfalls
als nicht zumutbar angesehen. Ebenso wird ein Anspruch auf eine moglichst
interessante, vielseitige und verantwortungsvolle Titigkeit als Vorgabe fiir die
Umstrukturierung anerkannt. Riicksicht genommen wird schlieBlich auch auf
stabile soziale Beziehungen in bestehenden Arbeitsgruppen. Als Gegenleistung
erwartet das Management allerdings eine aktive Mitarbeit im Restrukturie-
rungsprozel3.

Daf ein solches Austauschmodell ohne eine starke Einbindung der gewihlten
Représentanten wie auch der Beschiftigten nicht funktionieren kann, ist fiir das
Management fast selbstverstdndlich. Der Betriebsrat ist deshalb auch in allen
relevanten Entscheidungsgremien vertreten; gegen sein Votum werden tech-
nisch-organisatorische Losungen kaum durchgesetzt, wobei allerdings auf dessen
Aufgeschlossenheit gegeniiber technischen Neuerungen vertraut werden kann.
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Unbestritten bleibt sein Recht, auf die Einhaltung der vielfiltigen Regelungen
des Beschdftigungsverhiltnisses zu achten. Dem Management geht es dariiber-
hinaus aber auch um eine weitgehende Einbindung aller Betroffenen in den
UmstellungsprozeB. Das Hinzuziehen von Beschiftigten in Projektgruppen
erfolgt zwar eher unter dem Gesichtspunkt ihres fachlichen Beitrages, es gilt
jedoch auch das Prinzip der Repriisentanz aller betroffenen Fachabteilungen.
Benutzerbeteiligung gibt es sowohl bei der Auswahl technischer Systeme als
auch bei der Entwicklung und Erprobung einzelner Programmteile.

Die Sicherung der sozialen Akzeptanz von Ergebnissen des Restrukturie-
rungsprozesses gestaltet sich besonders aufwendig. Auf diese Weise soll ein eher
flieBender und damit nach Méglichkeit auch problemloser Ubergang vom alten
in das neue technisch-organisatorische Arbeitskonzept erreicht werden.
Gemeinsam entwickelte Arbeitsstrukturen kénnen nach ihrer Einfiihrung von
den Beschéftigten nicht ohne besondere Begriindung infragegestellt werden;
auftretende Probleme lassen sich nicht einseitig dem Management anlasten, sie
stimulieren eher kollektive Anstrengungen zu ihrer Uberwindung. Zu den
akzeptanzsichernden MafBnahmen gehért weiterhin ein Schulungsprogramm,
das alle Betroffenen einschlieBt. Soweit es die finanziellen Anpassungskosten
betrifft, kommt der Betrieb hierfiir auf; motivationale und emotionale Anpas-
sungsprobleme werden durch den gleitenden und in vielfacher Weise unterstiitz-
ten Ubergang in das neue System so gering wie moglich gehalten.

4.2. Legitimationsprinzipien als "Ersatz" fiir aktive Konsensbildung

Oft steht bei den Problemdefinitionen des Managements der Kostendruck ein-
deutig im Vordergrund. Gelegentlich kommt noch die Klage iiber die Undurch-
sichtigkeit und eine zu geringe Kontrollierbarkeit des Arbeitsprozesses hinzu. In
solchen Fillen sind die Beschéftigten sowohl in ihrem Interesse an einem siche-
ren Arbeitsplatz wie auch an autonomer und anspruchsvoller Tétigkeit beriihrt.
Bei der technisch-organisatorischen Neugestaltung des Produktionsprozesses
haben derartige Interessenlagen der Beschiftigten keinen direkten EinfluB auf
das Entscheidungsverhalten der Projektbetreiber. Das Bestreben, die techni-
schen Potentiale moglichst umfassend zu nutzen, bringt es jedoch mit sich, daf
sich Arbeitsrollen nicht zu restriktiv definieren lassen. Typisch ist fiir diese
Betriebe, daB sich vieles mit Bezug auf allgemein anerkannte Legitima-
tionsprinzipien rechtfertigen 148t. Die Betriebskultur ist stark durch ein techni-
sches bzw. funktionales Denken geprigt. Mit dem Hinweis auf "dkonomische

non

Sachzwinge", "technische Notwendigkeiten" und "Funktionserfordernisse" lassen
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sich neue Arbeitsstrukturen gegeniiber den Beschiftigten auch dann begriinden,
wenn sie diesen Nachteile bringen. Durch den Riickgriff auf allgemein akzep-
tierte Legitimationsprinzipien erspart sich das Management einen oft sehr auf-
wendigen ProzeB der Interessenabgleichung. Die die Betriebskultur pridgenden
Legitimationsprinzipien tragen aber auch in begrenztem Umfange zur Wahrung
von Beschiftigteninteressen bei. Technische Funktionalitit schlieBt zumindest
auch den Anspruch auf die Angemessenheit der Arbeitsmittel und die Einhal-
tung ergonomischer Standards ein.

Wenn nicht machtpolitische Aspekte zu beriicksichtigen sind, beschrinkt das
Management eine Beteiligung im betrieblichen Restrukturierungsproze3 auf
jene Beschiftigten, die aufgrund ihres technischen Sachverstandes fiir die Pro-
jektarbeit niitzlich sein kénnen. Eine gezielte Benutzerbeteiligung gibt es nicht,
Der Betriebsrat wird in der Regel nur begrenzt in die Projekttétigkeit eingebun-
den. Die fachliche Mitarbeit von Betriebsratsmitgliedern im Rahmen einer
Projektgruppe wird vielfach als Aquivalent fiir ein umfassenderes Informieren
des Betriebsrats als Institution gesehen. Hinsichtlich der Anpassungskosten ver-
folgt das Management eine Minimierungsstrategie. Eine besondere Schulung
erfahren in der Regel nur einige wenige Mitglieder einer Abteilung, die den Sta-
tus von Experten erlangen. Deren Aufgabe ist es dann, ihre Kollegen anzu-
lernen. Die Qualifizierung der weit {iberwiegenden Anzahl von Beschiftigten fiir
die neuen Arbeitsstrukturen beschrénkt sich auf ein kurzfristiges "training on the
job". Dadurch ergeben sich fiir die Beschiftigten auch erhebliche Anpassungs-
probleme.

4.3. Unterwerfung statt Kooperationsangeboten

Das Bezichungsmuster zwischen Management und Beschiftigten in einer dritten
Ausprégung 148t sich am besten als Unterwerfungsmodell charakterisieren. Im
Rahmen der Effektivierung des betrieblichen Gesamtablaufs geht es auch expli-
zit um die Verbesserung der Kontrolle iiber das Arbeits- und Leistungsverhalten
der Beschiftigten.

In die Problemdefinition ist somit die Verletzung von Beschiftigteninteressen
eingeschlossen. Diese bleiben auch ohne Bedeutung fiir die Auswahl und Ge-
staltung der Systeme; es finden vielmehr ausschlieBlich 6konomische Kriterien
Beriicksichtigung. Da die Beschiftigten in den Augen der Projektbetreiber
offensichtlich {iber kein fiir die Systemerstellung unabdingbares Fachwissen ver-
fiigen, wird auf jede Form der Benutzerbeteiligung im Restrukturierungsproze®
verzichtet. Management und Experten behandeln die Umstellung nahezu als
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eine Art Geheimsache, von der Beschiftigte und Betriebsrat ausgeschlossen und
ferngehalten werden. Sie werden erst unmittelbar vor Einfithrung mit dem
System konfrontiert. Das Angebot des Managements an die Beschiéftigten 148t
sich auf die Formel "take it or leave it" bringen. Die Bereitschaft der Beschéftig-
ten, sich den neuen Arbeitsstrukturen anzupassen, wird als gegeben vorausge-
setzt. Das Management handelt nach der Devise "wer gehen will, kann gehen"
und das gilt bis hinauf zum Abteilungsleiter. Ein durch finanzielle Anreize moti-
viertes Arbeitsengagement wird als ausreichend dafiir angesehen, daB die
Beschiftigten die neuen Systeme in effizienter Weise nutzen.

Die immateriellen Kosten der Anpassung werden zur Génze auf die Beschif-
tigten iberwélzt: Eine besondere Schulung wird als nicht notwendig erachtet,
bestenfalls erfolgt eine kurze Einweisung; ansonsten miissen sich die Beschiftig-
ten mit dem neuen System selbst zurechtfinden. Die physischen wie psychischen
Anforderungen sind dementsprechend besonders hoch.

5. Formung und arbeitsorganisatorische Auswirkungen betrieblicher
Restrukturierung: Drei typische Konstellationen

Standen bisher isolierte Politikarenen im Zentrum der Analyse, so gilt das
Interesse nunmehr dem Zusammenspiel der einzelnen Politikarenen und somit
dem betrieblichen Restrukturierungsprozef3 in seiner Gesamtheit. Dabei wird davon
ausgegangen, daf unterschiedliche Innovationsverlidufe vor allem dadurch zu
charakterisieren sind, daB ihre besondere Dynamik jeweils von- spezifischen
Politikarenen ausgeht.

Mit der Konzentration auf innerbetriebliche Politikmomente bei der Analyse
von Technikeinsatz und arbeitsorganisatorischer Restrukturierung wird die
direkte Ableitung der Entwicklungstendenzen der Arbeit aus quasi objektiven
Anforderungen an den Betrieb aufgegeben. Bei einer solchen Neuorientierung
besteht andererseits immer die Gefahr einer Vernachlissigung gesellschaftlicher
und okonomischer Rahmenbedingungen. Im folgenden wird deshalb in einer
Zusammenschau der drei analytisch unterschiedenen Politikarenen auch auf die
soziale Formung der Restrukturierung durch betriebliche und iiberbetriebliche
Rahmenbedingungen eingegangen. Es lassen sich dabei typische Muster betriebli-
cher Restrukturierungsprozesse herausarbeiten. Dariiberhinaus sollen Auf-
schliisse iiber die Frage gewonnen werden, inwieweit die verschiedenen ProzeB-
typen zu unterschiedlichen Gestaltungsformen betrieblicher Arbeit fithren
kénnen.
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5.1. Restrukturierung als Konsensprojekt

Ein erstes Muster betrieblicher Restrukturierung ist durch eine nur geringe Ein-
fluBnahme der Unternehmensleitung gekennzeichnet; sie hat die Projekte unter
loser Kontrolle. Auf der mittleren Managementebene besteht deshalb ein relativ
groBer technischer und organisatorischer Gestaltungsspielraum. Seine Dynamik
und inhaltliche Ausrichtung erhlt der Innovationsproze8 deshalb auch in erster
Linie auf dieser Ebene. Die ausgeglichenen Machtverhiltnisse zwischen den Ab-
teilungs- bzw. Bereichsleitern fiihren dazu, daB alle in den ProzeB involvierten
Parteien bei jeweils nur geringen Zugestindnissen zufriedengestellt werden.
Management und Beschiftigte stehen in einer Art Austauschbeziehung, eine
Situation, die den Beschéftigten einen gewissen EinfluB auf Restrukturierungs-
prozeB und -ergebnis belift.

Als betriebliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen eines derartigen
ProzeBtyps sind eine Reihe von Faktoren hervorzuheben. Anzutreffen ist eine
solche Politikkonstellation vor allem in wirtschaftlich prosperierenden GroBbe-
trieben. Die entsprechend starke hierarchische und horizontale Differenzierung
macht einerseits eine direkte EinfluBnahme der Unternehmensleitung auf die
Umstellung unwahrscheinlich, sie bringt andererseits eine vielfdltige Spezialisie-
rung innerhalb des Managements mit sich. Die Manager der mittleren Ebene
koordinieren daher ihre recht unterschiedlichen Zielsetzungen und Gestaltungs-
priferenzen fiir den EDV-Einsatz im Rahmen einer betrieblichen Kontrollform,
die vorwiegend biirokratische Ziige trigt. Diese Abstimmung erfolgt unter weit-
gehender Erfiillung der Anspriiche aller Beteiligten, weil die konomische Lage
des Betriebes gentigend Spielraum bietet. Anwenderabteilungen kénnen etwa
ihre Zustdndigkeit fiir wichtige Marktbereiche dazu niitzen, ein Gegengewicht -
bisweilen auch eine Uberlegenheit - gegeniiber den fiir die gesamtbetriebliche
Ablaufsteuerung zusténdigen Organisations- und EDV-Abteilungen aufzu-
bauen.

Da die Angestellten wegen ihres Fachwissens und ihrer Erfahrung sowohl im
Rationalisierungs- als auch im normalen ArbeitsprozeB nur schwer ersetzbar
sind, miissen die Leiter betrieblicher RestrukturierungsmaBnahmen auf die Be-
schéftigteninteressen in groBem AusmaBe Riicksicht nehmen. Zudem haben sie
es mit Angestellten zu tun, die aufgrund biirokratischer Beschéftigungsver-
hiltnisse und einer festverankerten Interessenvertretung eine vergleichsweise
starke Verhandlungsposition besitzen.
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Der ProzeBtyp, der von einer Suche nach Konsens sowohl innerhalb des
Managements als auch zwischen Management und Beschiftigten gekennzeich-
net ist, fiilhrt zu neugestalteten Arbeitsprozessen, die fiir Beteiligte und Betrof-
fene keine radikalen Umbriiche bedeuten. Fiir die Zustimmung der einzelnen
Fachabteilungen zu zentralisierten Informationssystemen erfolgen im Gegenzug
Zugestdndnisse bei der Gestaltung der Software, sodaB diese die Anforderun-
gen der Anwender soweit wie mdoglich erfiillt. Das Management realisiert die
durch den Technikeinsatz erzielbare Personaleinsparung auf dem "sanften"
Wege der Ausnutzung normaler Personalfluktuation. Zu Verlusten von Arbeits-
platzen kommt es verstirkt nur in Betriebsbereichen mit zentralisierten Hilfs-
und Routinetétigkeiten, die quasi auBerhalb des betrieblichen Konsenses
stehen. Fiir die qualifizierten Angestellten bedeutet die Automation von Routi-
netétigkeiten und der verbesserte Zugriff auf Informationen im Rahmen der
interaktiven Techniknutzung, die "Benutzerfreundlichkeit" der Programme und
die grundsétzlich gleichbleibende Arbeitsorganisation, daB die Restrukturierung
kaum mit Nachteilen verbunden ist. Die Potentiale der Kontrolle ihrer Arbeits-
ergebnisse steigen zwar, werden aber nur in einem geringen Ausma8 tatsichlich
genutzt.

5.2. Sachzwangdominanz im Rationalisierungsproze/3

Vielfach nimmt die Unternehmensleitung iiber Vorgaben von Rationalisie-
rungszielen, Terminen und Budgets einen stirkeren EinfluB auf den Restruktu-
rierungsprozeB. Die wichtigsten Entscheidungen fallen zwar auch dann noch im
mittleren Management; die Akteure sind aber in diesem Fall wegen des einge-
grenzten Handlungsspielraums zu einschneidenden Zugestindnissen im Rah-
men der Kompromiffindung gezwungen. Von der Beziehung zwischen Manage-
ment und Beschiftigten geht keine besondere Dynamik auf das Innovations-
geschehen aus. '

Die Griinde fiir den stirkeren EinfluB der Unternehmensleitung und den
reduzierten Gestaltungsspielraum im mittleren Management liegen primér in
einer kritischeren wirtschaftlichen Lage, einer intensiven Konkurrenz am
Absatzmarkt oder - im Fall von Konzernbetrieben - in engen dkonomischen
Konzernvorgaben an den Betrieb. Da es sich in der Regel um Betriebe mittlerer
Grofe handelt, kann die Leitung leichter in einzelne Projekte eingreifen. Die
Leiter von Anwenderabteilungen miissen unter diesen Bedingungen einer Ein-
schrénkung ihrer Entscheidungsautonomie im Zuge der Verénderung der
Arbeitsorganisation zustimmen, weil die spezifischen Rationalisierungspoten-
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tiale eines bereichsiibergreifenden Einsatzes von Informationstechnik erst bei
entsprechenden organisatorischen Anpassungen ausgeschopft werden kénnen.
Auch starke innerbetriebliche Machtpositionen einzelner Abteilungen ermdgli-
chen diesen nur begrenzte Verhandlungen iiber das AusmaB ihrer Unterwer-
fung unter die technische Logik eines betriebsweiten Informations- und
Steuerungssystems.

Nicht nur die Manager, sondern auch die Beschiftigten und ihre Interessen-
vertreter anerkennen die vermeintlichen oder tatsichlichen technischen und
6konomischen Sachzwinge. Selbst bei einer Verletzung ihrer Interessen halten
die Beschiftigten die Rationalisierung fiir legitim. Die Interessenvertretung
liberlaBt die Neugestaltung der Arbeit dem Management und konzentriert sich
bei ihren Forderungen auf Eckpunkte des Beschiéftigungsverhiltnisses, wie Ein-
kommen, Arbeitszeit und eine Eingrenzung der Uberwachung der Arbeitenden.
Dabei sind durchaus Erfolge zu verzeichnen, weil der Betriebsrat als Institution
im Betrieb akzeptiert ist und die Einhaltung von Vereinbarungen sicherstellen
kann.

Die Restrukturierung hat fiir Angestellte mit standardisierten Tétigkeiten
eine weitere Einschrinkung des Titigkeits- und Entscheidungsspielraums sowie
die Abnahme direkter arbeitsbezogener Kommunikation zur Folge. Aulerdem
sind sie unmittelbar von Personalabbau betroffen. Qualifizierte Angestellte, die
fiir wichtige Kunden zustindig sind, kénnen eine Gestaltung ihrer Arbeit, die
ausschlieSlich auf Kostensenkung und technische Integration der Betriebsab-
ldufe abzielt, mit dem Argument abwehren, daB dadurch die Kundenbeziehun-
gen des Betriebs beeintrichtigt werden. Zwar bleiben ihre fachlichen Gestal-
tungsspielrdume in der Arbeit erhalten und ihr Informationszugriff durch das
integrierte System wird verbessert, jedoch erfolgt gleichzeitig die Anlagerung
von Routinetétigkeiten wie Dateneingabe. Die Kontrollpotentiale der Technik
werden vom Management nicht zur Uberwachung individueller Arbeitsleistun-
gen, wohl aber zum Ausloten weiterer gesamtbetrieblicher Rationalisierungs-
potentiale genutzt. Die "Benutzerfreundlichkeit" der Programme ist vergleichs-
weise gering, soda3 hohe Belastungen durch eine den Erfordernissen der Tétig-
keiten unzureichend angepalte Software auftreten.

5.3. Rationalisierung im autoritéiren Stil
In den Féllen, die sich einem dritten ProzeBtyp zuordnen lassen, lauft die

Restrukturierung im wesentlichen zwischen der Unternehmensleitung und einer
dominanten Partei im mittleren Management ab. Die Unternehmensleitung halt
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den ProzeB am kurzen Ziigel, schlieBt wichtige betriebliche Akteure aus und
nimmt der Politikarena des mittleren Managements dadurch ihre strategische
Bedeutung. Die Beschiftigten haben keinen EinfluB auf Verlauf und Ergebnis
der Rationalisierung.

Die wichtigsten Voraussetzungen einer solchen zentralen Steuerung des
Rationalisierungsprozesses durch die Betriebsleitung sind eine kleine bis mitt-
lere BetriebsgroBe und eine "despotische” Herrschaft durch Eigentiimerunter-
nehmer. Die Betriebe sehen sich einer harten Preiskonkurrenz ausgesetzt. Als
branchentypisches Merkmal kommt eine begrenzte Zahl betrieblicher Aufga-
benbereiche hinzu, wie sie etwa bei Handels- im Vergleich zu Industriebetrieben
gegeben ist. Dadurch wird auch der Zukauf von Standardsoftware erleichtert.
Die Arbeitsbeziehungen sind unter anderem wegen der leichten Ersetzbarkeit
der Beschiftigten und der allgemein hohen Fluktuation durch eine schwache
Machtposition der Interessenvertretung gekennzeichnet.

Unter diesen Bedingungen schopfen die Unternehmer bzw. Manager die
Rationalisierungs- und Kontrollpotentiale der verfiigbaren Informationstechnik
voll aus, ohne auf arbeitsinhaltliche Interessen der Beschiftigten einzugehen.
Die einseitige Nutzung der EDV erfihrt keine Kompensation auf der Ebene der
Softwaregestaltung fiir einzelne Tétigkeiten. Die Ubernahme von Standardsoft-
ware kann diese Tendenz verstiirken.

Infolgedessen biiBen die Angestellten Entscheidungsspielrdume im Rahmen
ihrer Tétigkeit ein, selbst wenn dies auf Kosten der Gestaltung von Kundenbe-
ziehungen geht. Die strikte Festlegung der Abfolge von detailliert vorgegebenen
Arbeitsschritten im Dialog mit dem integrierten EDV-System bringt weitere
Einschrdnkungen mit sich. Die Ausbildung der Beschiftigten fiir ihre neue
Arbeitssituation ist mangelhaft, was immer wieder zu Stérungen fiihrt. Auf der
Basis personenbezogener Riickmeldungen der Arbeitsergebnisse erfolgen
detaillierte statistische Auswertungen der Leistungen aller Angestellten. Perso-
nalabbau und Verénderungen im Beschiftigungsverhiltnis werden vom Mana-
gement ohne besondere Riicksichtnahme durchgesetzt.

Restimierend lassen sich die wichtigsten Merkmale der Rahmenbedingungen
und arbeitsorganisatorische Folgen der einzelnen ProzeBtypen betrieblicher
Rationalisierung schematisch darstellen (vgl. Ubersicht).
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6. Zusammenfassung

Dem vorliegenden Beitrag liegt ein Untersuchungskonzept zugrunde, das dem
als "politische Wende" (Béhle 1985) bezeichneten Paradigmenwechsel in der
Industriesoziologie Rechnung trégt. Es reflektiert die Distanzierung von einem
technischen und 6konomischen Determinismus zugunsten der Herausbildung
einer Betrachtungsweise von betrieblicher Restrukturierung, die den sozialen
und politischen Charakter solcher Prozesse in den Mittelpunkt stellt. Zugleich
ist die Konzeptualisierung und empirische Anwendung des Untersuchungsan-
satzes von dem Bestreben getragen, durch eine handlungs- und prozefzentrierte
Perspektive nicht umgekehrt den EinfluB betrieblicher und gesellschaftlicher
Strukturen auf das ProzeBgeschehen und -ergebnis aus den Augen zu verlieren.

Der zentrale Beitrag zur handlungstheoretischen Erkldrung des Wandels
betrieblicher Arbeitsstrukturen besteht im systematischen Aufgreifen eines bis-
her vernachléssigten Zusammenhangs: Dem Phinomen der UngewiBheit als
einem Grundmerkmal betrieblicher Restrukturierung einerseits und den mit
dem Handeln betrieblicher Akteure verbundenen politischen Prozessen ande-
rerseits. Dieser durch die organisationssoziologische Machttheorie von Crozier/
Friedberg (1979) angeregte Ansatz (vgl. auch Jiirgens 1983) geht iiber die The-
matisierung von Ungewi3heit als Quelle "liickenhafter Rationalitit" von Ent-
scheidungen (Berger 1984) und bloBe Hinweise auf eine prinzipielle Offenheit
betrieblicher Arbeitsorganisation (Springer 1987, S. 34) entscheidend hinaus.
Typische "UngewiBheitszonen" in betrieblichen Restrukturierungsprojekten las-
sen sich als Ausgangspunkt fiir Auseinandersetzungen interpretieren, die ihre
spezifisch soziale Prigung durch besondere Rahmenbedingungen erhalten und
die selbst wiederum bestimmte Arbeitsstrukturen hervorbringen.

Die vorliegenden Befunde verweisen auf einige notwendige Korrekturen gén-
giger Auffassungen zur betrieblichen Rationalisierung. So erweist sich die Cha-
rakterisierung betrieblicher Rationalisierungsverldufe als Aushandlungsprozesse
zwischen Management und Beschiftigten (Littek/Heisig 1986) als ungerecht-
fertigte Generalisierung, selbst wenn sie auf den Angestelltenbereich ein-
geschrénkt wird. Die politischen Formen der Realisierung technischer und
organisatorischer Verdnderungen sind auch dort vielfiltiger. Eine breitere
Beteiligung von Beschiftigten, die es erlaubt, von einem Aushandeln der Gestal-
tungskonzepte zu sprechen, ist nur in jenen Fillen zu beobachten, wo diese auf-
grund ihrer Verfligung iber Machtmittel - wie etwa unverzichtbares Fachwissen
- in der Lage sind, zentrale UngewiBheitszonen von Restrukturierungsprozessen
zu kontrollieren. Ein anderes Politikmuster besteht darin, daB ein Einverstind-
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nis mit bestimmten Managementvorstellungen primér tiber das Medium allge-
mein anerkannter Legitimationsprinzipien, wie technische und &konomische
Sachzwiinge, hergestellt wird. Dieses Muster verweist zugleich auf die Bedeu-
tung der Prigung von Rationalisierungsprozessen durch die jeweilige Betriebs-
kultur. Das Spektrum der Politikformen schlieBt dariiberhinaus auch die autori-
tdre Durchsetzung von technisch-organisatorischen Konzepten im Rahmen be-
trieblicher Restrukturierungsprozesse durch das Management ein.

Gegeniiber einem Erkldrungsansatz, der innerbetriebliche Handlungskonstel-
lationen zu sehr an dem unterschiedlichen Rationalisierungsverstindnis ein-
zelner Akteurkategorien festmacht (Weltz/Lullies 1983), unterstreichen die
Befunde die Fruchtbarkeit einer Riickbindung an strukturelle Rahmenbedin-
gungen. Dadurch wird auch der dominante EinfluB jeweils bestimmter Politik-
arenen auf den Restrukturierungsverlauf verstdndlich. Wie gezeigt, unterliegen
betriebliche Innovationsprozesse nur unter bestimmten Kontextbedingungen
der Autonomie des mittleren Managements. Unter anderen Gegebenheiten
wiederum ist die Unternehmensleitung selbst in der Projektarbeit federfiithrend,
sodall dem mittleren Management praktisch kein Gestaltungsspielraum bleibt.

Hinsichtlich der arbeitsorganisatorischen Konsequenzen im Gefolge aktueller
Technisierungsprozesse lassen sich weder generelle noch branchenspezifische
Entwicklungstrends festschreiben. Ebensowenig erscheint es sinnvoll, eine "Plu-
ralitdt von Produktionskonzepten" (Schumann/Wittemann 1985) im Sinne von
konkurrierenden Managementvorstellungen als letztlich entscheidend fiir das
Zustandekommen unterschiedlicher Formen von Arbeitsorganisation anzu-
sehen. Die Verdnderung der Arbeit im Zusammenhang mit dem Einsatz von In-
formationstechnik ist - wie die ProzeBanalysen aufzeigen - vielmehr von den
Interessen und den Machtbeziehungen der Personen und Gruppen im Betrieb
abhéngig, die unter den jeweiligen betrieblichen und {iberbetrieblichen Rah-
menbedingungen ihre spezifische Ausformung erhalten. Die arbeitsorgani-
satorischen Verdnderungen sind daher differenzierter, als es die Thesen von
intentionalen Produktionskonzepten oder technischen und 6konomischen Ent-
wicklungslogiken vermuten lassen. Andererseits ist die Offenheit der Restruk-
turierungsprozesse und ihrer Ergebnisse durch Rahmenbedingungen einge-
grenzt, zu denen unter anderem die konomische Situation, die Machtverhilt-
nisse zwischen Management und Beschiftigten bzw. zwischen den Trégern
unterschiedlicher betrieblicher Funktionen und nicht zuletzt organisationsspezi-
fische Kulturmuster zihlen. Als Fazit bleibt festzuhalten, daB unterschiedliche
Konstellationen dieser Rahmenbedingungen jeweils spezifische Weichenstellun-
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gen fir Restrukturierungsprozesse mit sich bringen, in denen sich die konkreten
Formen der Arbeit einzelner Beschiftigtengruppen politikvermittelt heraus-
bilden.
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W. Krédmer, University of Dortmund (Ed.)
Econometrics of

Structurai Change

1989. X, 128 pages. 6 figures. Hard cover DM 85,-,

ISBN 3-7908-0432-0
(Studies in Empirical Economics)

NEXY

This valume presents a selection of research papers on testing
for structural change in econometric models. It also includes a
comprehensive bibliography of this rapidly growing area of
methodological research. The papers in this volume both ex-
tend and generalize established tests (Chow test, CUSUM test),
and introduce novel procedures such as Bayesian methods
which have not been widely used before. Readers will find the
book valuable as an up to date survey of th~ state of the art in
testing for structural change,

A. Ullah, University of Western ‘Ontario, Canada (Ed.)

Semiparametric and Nonparametric m
Econometrics

1989, Vill, 172 pages. 12 figures. Hard cover DM 120,-,

ISBN 3-7908-0418-5

{Studies in Empirical Economics)

The focus of research in this book is to develop the ways of

making semiparametric/nonparamaetric techniques accessible

to applied economists. While the papers by H. Bierens, J. Horo-
witzandR. C. Tiwari et al. deal with semiparametric tachniques,
the papers by Y. Hong and A. Pagan, J. S. Marron, G. Moschini
etal., B. Raj and P. L. Siklos, D. Scott and H. P Schmitz and A.
Ullah deal with the nonparametric techniques.
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1990. VIII, 114 S. 5 Abb. 24 Tab. (Wirtschaftswissenschaftliche Beitrdage, Bd. 39)
Brosch. DM 55,- ISBN 3~7908-0515-7

Die methodische Erfassung und Verknipfung von wirtschaftlicher Aktivitit und ihren
Umweltwirkungen ist Thema dieses Bandes. Fiir Osterreich wird zudem empirisch ein
Bereich aufgearbeitet, der bisher - wenn Gberhaupt - nur durch vage Schitzungen erfaft
wurde. Methodische Grundlagen sind die Input-Output Analyse und der
Materialbilanzansatz, Beide Konzepte sind schon des langeren bekannt. Allerdings erfolgte
bis jetzt noch keine konsequente Umsetzung mit empirischen Daten. Mit der vorliegenden
Arbeit wird diese Liicke fir einen wichtigen Bereich der 6sterreichischen Wirtschaft,
namlich fir die Industrie und die Landwirtschaft, geschlossen. Die breit angelegten
statistischen Auswertungen erméglichen eine umfassende Okologische Beurteilung von
Produktionsprozessen der Wirtschaft.

November 1990
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Of interest to researchers. - Level: Proceedings

W.KRAMER, University of Dortmund, FRG (Ed.)
Econometrics of

Structural Change

(Studies in Empirical Economics. Eds.: W. Franz, B. Raj,
A. Worgotter)

1989. X, 128 pp. Hard cover DM 85,~. ISBN 3-7908-0432-0

This volume presents a selection of research papers on testing for
structural change in econometric models. It also includes a
comprehensive bibliography of this rapidly growing area of
methodological research. The papers in this volume both extend
and generalize established tests (Chow test, CUSUM test), and
introduce novel procedures such as Bayesian methods which have
not been widely used before. Readers will find the book valuable
as an up to date survey of the state of the art in testing for
structural change.

Publication date: May/June 1989 Physica-Verlag




Wirtschaftswissenschaften

P. Mitter, A. Worgétter, Wien (Hrsg.)
Austro—Keynesianismus
Festschrift fiir Hans Seidel zum 65. Geburtstag

1990, VI, 102 S. 8 Abb. (Wirtschaftswissenschaftliche Beitrdge, Bd. 38) Brosch. DM 55,-
ISBN 3-7908-0514-9

Die wirtschaftliche Sonderentwicklung Osterreichs bis zu Beginn der achtziger Jahre erregte
mehr Aufsehen, als es dem kieinen Anteil am weltweiten Wirtschaftsgeschehen entsprochen
hitte. Die Uberwindung der Inflation ohne nennenswerten Anstieg in der Arbeitslosenrate,
die rasche Beseitigung von Leistungsbilanzproblemen und ein liberdurchschnittliches
Wachstum wurden einerseits mit den durch die Sozialpartnerschaft Zusammenhdingenden
stabilen Rahmenbedingungen und andererseits mit einem speziellen “policy-mix" in
Zusammenhang gebracht, Gegen Ende dieser Periode erhielt diese Kombination auch ihren
Namen: Austro-Keynesianismus,

Hans Seidel spielte in diesem Zusammenhang eine typisch Osterreichische Rolle. In
verschiedenen Funktionen Gbernahm er Aufgaben und Positionen, die er in meisterhafter
Weise personlich integrieren konnte. In der akademischen Diskussion prigte er den Begriff
des Austro-Keynesianismus.

In diesem Band sind Beitrige Gsterreichischer Autoren (Helmut Kramer, Stephan Koren,
Herbert Ostleitner, Karl Socher, Erich Streissler, Gunther Tichy) enthalten, die sich sowohi
mit den Beitrdgen von Hans Seidel, als auch der inhaltlichen Interpretation des Aus-
tro~Keynesianismus auseinandersetzen.
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