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27. Die Durchsetzung des Leistungsprinzips und die betrieblichen
Interessen- und Machtverhiltnisse'

Lajos Héthy, Csaba Mako

L. Teil

Zielsetzung: Zerstorung der iiber die ,,Allmacht der materiellen Stimulierung der Arbeiter
verbreiteten Illusionen. Unsere Hypothese: Die Riickstindigkeit in der Verwirklichung der
Lohndifferenzierung und in der Durchfihrung des Leistungsprinzips ist nicht nur Ursache
der betrieblichen Probleme, unter anderen des systematischen Bummelns und der Laxheiten
in der Arbeitsdisziplin, sondern sie ist zugleich selbst — und in erster Linie — ein Oberfli-
chensymptom tiefer liegender Mingel. Diese Mingel manifestieren sich wiederum in der
Gesamtheit der sozio-6konomischen Faktoren bzw. in den darauf basierenden betrieblichen
Interessen- und Machtverhiltnissen. Irrig sind demzufolge jene Vorstellungen, die die Riick-
standigkeit des wirkungsvollen materiellen Ansprons auf einen einzigen Faktor, nimlich
auf das sog. riickstindige Bewufitsein der Menschen, auf ihre Sehnsucht nach Gleichheit
oder gar auf die Knappheit der materiellen Giiter zuriickfihren. Unsere Hypothese wird
durch die Ergebnisse einer komplexen betriebssoziologischen Untersuchung verifiziert, die
wir in einer unserer grofen Maschinenbau-Unternehmungen durchgefiihrt haben.

Der mehrere Jahrzehnte wihrende Einflufy der Soziologie auf die sozio6kono-
mische Entwicklung kann vielleicht am besten im Wort , Demystifikation*, d.h.
Zerstorung der Irrglauben, zusammengefafit werden. In den vergangenen Jahren,
aber hauptsichlich seit der Einfilhrung der wirtschaftlichen Reform haben im
ungarischen wirtschaftlichen Denken zahlreiche neue Illusionen Fuf} gefafdt, ohne
daf} die alten ganz verschwunden wiren. Charakteristisch ist, da der sehr kri-
tisch eingestellte Kreis der Fachleute der Praxis im eigenen Wirkungsbereich spiirt,
daf} diese Illusionen falsch sind, gleichzeitig ist er aber gezwungen sie zu akzep-
tieren, da er die Sphire, in der die Mythen im Verlauf der Konfrontation mit
den Realitdten verschwinden konnten, in ihrer Gesamtheit und in ihren kompli-
zierten Zusammenhingen nicht zu iiberblicken vermag. Mit den Mitteln der Be-
triebssoziologie, sofern man sie entsprechend anwendet, ist es mdglich, einen Teil
der von den Fachleuten der Praxis empfundenen falschen Resonanz in ein Sy-
stem zu fassen und die Irrglauben mit der Realitit zu konfrontieren. Das aller-
dings kann zugleich die Gefahr in sich bergen — Beispiele konnten angefiihrt wer-
den —, da} weitere Illusionen nun unter Mitwirkung der Soziologie entstehen.
Indem wir uns davor hiiten, den mit unseren bescheidenen Mitteln gewonnenen
Erfahrungen iibermifig verallgemeinernde Giiltigkeit beizumessen, mochten wir
uns in unserer Abhandlung mit einigen Mythen auseinandersetzen, die iiber die
Zusammenhinge zwischen Arbeiterverhalten und materielle Anreize verbreitet
sind.

Nach Einfiilhrung des neuen Wirtschaftslenkungssystems neigten die Leiter der
ungarischen Wirtschaft mehr denn je dazu, die in den Betrieben auf Werkstatt-
ebene auftretenden Probleme — die Laxheiten in der Arbeitsdisziplin, das syste-
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matische Bummeln, die nachlissige Arbeit schlechter Qualitit, die grofle Zahl
der Austritte usw. — fast ausschlieBlich auf die Unzuldnglichkeiten der materiel-
len Stimulierung zuriickzufithren und die Losung in der Verwirklichung der Ver-
teilung nach Arbeitsleistung bzw. in der groferen Differenzierung der Léhne zu
suchen. Wir halten diese Anschauung fiir sehr eingeengt und in vieler Hinsicht
falsch. Demgegeniiber stellen wir folgende Hypothese auf, die wir in unserer Ab-
handlung zu beweisen versuchen: die derzeitige Nivellierung der Lohne sowie
ihre von der geleisteten Arbeit in groBem Mafle unabhingige Verteilung stellen
nicht die letzte Ursache der sich zeigenden Probleme — der Laxheiten in der Ar-
beitsdisziplin, des systematischen Bummelns usw. — dar, sondern sie sind selbst
auch nur ein Oberflichensymptom tiefer liegender Mingel, wie sie in den
sozio-6konomischen Verhiltnissen im Betrieb bzw. in den darauf basierenden
Interessen- und Machtverhiltnissen zu finden sind. Die Verwirklichung der
Lohndifferenzierung und der Verteilung nach Arbeitsleistung an sich wiirde selbst
dann, wenn wir theoretisch akzeptieren wiirden, dafl dies moglich ist, lediglich
eine Behandlung der Probleme an der Oberfliche bedeuten, jedoch kaum ihre
dauerhafte befriedigende Losung herbeifiihren. Zur Stirkung der Arbeitsdisziplin,
zur Sicherung einer intensiven und sorgfiltigen Betitigung der Arbeiter, zur Fe-
stigung ihrer Treue dem Unternehmen gegeniiber genauso wie zur Durchfiihrung
der im iibrigen mit obigen sehr eng zusammenhingenden Lohndifferenzierung
und des Leistungsprinzips kann es einzig und allein dann kommen, wenn bei den
in den Betrieben wirkenden sozio-dkonomischen Faktoren sowie in den Inte-
ressen- und Machtverhiltnissen radikale und komplexe Modifizierungen vor-
genommen werden, Z.B. kann nidmlich das allgemein bekannte betriebliche
Phinomen der , Leistungsdrosselung® (des systematischen Bummelns), eine typi-
sche Erscheinungsform der Interesselosigkeit des Arbeiters, als Antwort auf einen
gewissen Zustand der betrieblichen Gesellschaft gewertet werden!. Solange also
die den Fortschritt hemmenden gesellschaftlich-wirtschaftlichen Faktoren unver-
andert bleiben, kann die wirkungsvolle Stimulierung nur , programmatisch* und
auf | Schlagwortebene* existieren.

Unserer Hypothese folgend m&chten wir uns auch mit jenen Anschauungen
auseinandersetzen, die die Hindernisse fiir die Verwirklichung des seit Jahren
nicht vom Fleck kommenden Programms der wirkungsvollen materiellen Stimu-
lierung auf einen einzigen bewuftseinsmifdig-gesellschaftlichen bzw. materiell-
wirtschaftlichen Faktor einschrinken. Bestimmten Ansichten zufolge wird die
Entfaltung der wirkungsvollen Stimulierungsmethoden durch das mit der Phase
der extensiven wirtschaftlichen Entwicklung verbundene , riickstindige** Bewuft-
sein, durch eine bei den Unternehmungsleitern und Arbeitern auch heute noch
weiterlebende, der Vergangenheit angehérende Anschauung gehemmt. Viele be-
haupten, die grofle Nachfrage nach Arbeitskriften, das Festhalten an einer be-
stimmten Belegschaftsstirke seien eine Uberlieferung der extensiven Phase des
Wirtschaftswachstums. Zur Zeit noch erscheine der Mehrheit der Unternehmungs-
leiter diese Methode leichter als die intensive: sie dominiert seit langer Zeit, die
damit verbundenen Aufgaben sind bekannt und haben sich bei den Leitern ver-
festigt. Dieselbe Betrachtungsweise filhrte manchen zur Uberzeugung, das grofite
Hemmnis der Einkommensdifferenzierung sei heute jene unter den Werktitigen
herrschende Stimmung, derzufolge aufgrund der Praxis der letzten Jahrzehnte
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grofere Unterschiede im Einkommen, im Lebensstandard mit dem Sozialismus
unvereinbar wiren. Dieser allgemeinen Stimmung widersetzten sich die Betriebs-
leiter nur ungern, schon aus dem Grunde, weil eine gréfiere Differenzierung die
Anspriiche auch an ihre Arbeit erh6ht. Sie miifiten einerseits die geleistete Ar-
beit des einzelnen besser bewerten und andererseits jene betriebsinternen Kon-
flikte akzeptieren, die infolge einer Differenzierung zwischen den Menschen un-
vermeidlich auftreten.

Eine andere Betrachtungsweise fiihrt die Mingel im System materieller Interes-
siertheit auf die zu wenig nuancierten volkswirtschaftlichen Regulatoren, vor
allem auf die mit gewissen Korrekturen heute noch geltende Durchschnittslohn-
Kontrolle zuriick?. Beim System der Durchschnittslohn-Kontrolle — bei dem die
Hebung des Lohnniveaus fast ausschliefflich den Beteiligungsfonds belastet — for-
dert die Anwendung effizienter materieller Anreize, die konsequente Differenzie-
rung der Lohne nach Leistung und Fihigkeiten von den Unternehmungsleitern
im Vergleich zu anderen, auf ein Wachstum des Gewinnes angelegten Methoden
ein unverhiltnismafig grofes Opfer, ist doch dieser Weg ohne Erhéhung des Lohn-
niveaus kaum vorstellbar. Diese Betrachtungsweise macht die Durchschnittslohn-
Kontrolle auch fiir die ablehende Haltung der Arbeiter gegeniiber der Lohndiffe-
renzierung verantwortlich. Groflere Einkommensabweichungen — so wird behaup-
tet — wiirden bei Menschen erst bei hherem Lohnniveau toleriert. Da aber die
Durchschnittslohn-Kontrolle das Einkommensniveau fixiert, bestiinden die Arbei-
ter auf der friilher entstandenen Nivellierung der Lohne.

In der Entstehung des gegenwirtigen Standes des Anreizsystems der Unterneh-
men spielen die durch die beiden Betrachtungsweisen in den Vordergrund gestell-
ten Faktoren zweifelsohne eine Rolle: dem Durchschnittslohn kommt ein iiber-
aus bedeutender Einflu} zu, und auch das sog. riickstindige Bewufitsein vermag
eine gewisse Wirkung zu haben. Dariiber hinaus muf} aber noch mit anderen Fak-
toren gerechnet werden: das Handeln der bei den Unternehmen arbeitenden Men-
schen, Leiter und Arbeiter wird nicht allein durch einen einzigen makro-6kono-
mischen bzw. makro-sozialen Faktor, sondern durch ein ganzes System von Fak-
toren beeinfluBt. Samtliche das Funktionieren der Einrichtung beriihrenden Um-
stinde wirken auf die die Lohndifferenzierung betreffende Einstellung der Unter-
nehmungsleiter ein: Organisation und technisches Niveau der Produktion, die vor-
gegebenen Moglichkeiten des organisatorischen und des technischen Fortschrittes,
die Marktlage des Unternehmens (die Grole der Nachfrage des Erzeugnisses, in-
wiefern sichern die erzielbaren Preise einen Gewinn), das Ausmaf} und die Per-
spektive der staatlichen Subvention, die Mdglichkeiten der Manipulation des Un-
ternehmungsgewinns (die Grofie der verborgenen Reserven, die Realitdt des er-
rungenen Preisniveaus bei fixen und maximierten Preisen usw.). Die Aufzihlung
kénnte noch fortgesetzt werden®, Ebenso wird auch das Verhalten der Arbeiter
von einer ganzen Reihe von Makrofaktoren beeinflu3t: von der allgemeinen So-
zialpolitik des Staates und innerhalb derselben vor allem von der Wohnungspoli-
tik, von der Verbraucherpreis- und der Kreditpolitik, damit zusammenhingend
von der Gestaltung von Nachfrage und Angebot der Waren auf dem Verbraucher-
markt, vom Charakter des Steuersystems, vom Inflationsprozefl, von der Lage
auf dem Arbeitskriftemarkt usw. Ebensowenig diirfen gesellschaftliche Faktoren,
wie die Tadtigkeit der Massenorganisationen (die Parteiorganisation, die Gewerk-
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schaft, die KISZ/kommunistischer Jugendverband) und das Funktionieren der Ein-
richtungen der Betriebsdemokratie usw., aufler acht gelassen werden. Ferner darf
nicht iibersehen werden — und dies ist besonders zu betonen —, daf} die schema-
tisch angefiihrten makro-6konomischen und sozialen Faktoren inmitten der Ge-
samtwirkung der betriebsinternen, auf sie griindenden, aber in gewissem Mafle
sich selbstindig bewegenden Interessen- und Machtverhiltnisse bzw. der diese
addquat oder inadiquat widerspiegelnden bewuftseinsméfig-ideologischen Ver-
hiltnisse zur Geltung kommen.

Folglich werden in der Logik der lediglich mit einem einzigen makro-sozialen
bzw. makro-6konomischen Faktor rechnenden Analyse die Gesamtheit der sozial-
6konomischen Struktur sowie die darauf basierenden Interessen- und Machtver-
hiltnisse als mogliche Anndherungs-Gesichtspunkte aufier acht gelassen. Dabei
kénnen die Charakteristiken der sozio-dkonomischen Umwelt Wirkungen ausl6-
sen, die nicht einmal durch die sorgfiltigste Erwdgung von blof} ein oder zwei
Faktoren vorauszusehen sind. Dagegen lohnt sich die Aufdeckung der betriebli-
chen Interessen- und Machtverhiltnisse schon aus dem Grund, weil in ihrer Kennt-
nis — iiber die genaue Klirung der Rolle der Durchschnittslohn-Kontrolle hinaus —
auch dem Einflu des sog. riickstindigen Bewufdtseins der ihm gebiihrende Platz
zugewiesen werden kann, sowie auch die Ursachen fiir die gegeniiber der Lohndif-
ferenzierung bestehende, etwas mystisch anmutende , allgemeine Stimmung*‘ er-
griindet werden kdnnen.

In der vorliegenden Studie wird eine betriebssoziologische Untersuchung beschrie-
ben, Im Laufe dieser Untersuchung wurde versucht, die Zusammenhinge zwischen
den Hindernissen einer wirksamen materiellen Stimulierung, den Laxheiten in der
Arbeitsdisziplin, dem systematischen Bummeln der Arbeiter und den betrieblichen
Interessen- und Machtverhiltnissen aufzudecken. In unserer Analyse war eine Be-
rihrung der im Betrieb wirkenden Faktoren der sozio-okonomischen Umwelt un-
vermeidbar, Diese Faktoren wurden jedoch als Gegebenheiten behandelt. Eine
iiber den Rahmen des Betriebes weisende eingehendere Behandlung dieser Fakto-
ren, eine Erwigung ihres im sozio-6konomischen System eingenommenen
Platzes bzw. ihrer Rolle daselbst sowie der mit ihnen verbundenen tieferen
politischen Uberlegungen gingen weit iiber unsere Moglichkeiten und Ziele hinaus.
Das Aufzeigen der gesuchten Zusammenhinge erforderte bei der Auswahl des Un-
tersuchungsortes ein besonders umsichtiges Vorgehen. Die Wahl fiel schliefflich
auf eines unserer grofien Unternehmen der Maschinenbauindustrie, das alle von
uns gestellte Anforderungen erfiillte:

1. Die Organisation der Arbeit war in den Beitrieben des Unternehmens beson-
ders gut. Die Erfiillung dieser Anforderung war unerldBlich, da bei den Unterneh-
men, die nicht einmal die elementaren Voraussetzungen (die kontinuierliche Ar-
beits- und Materialversorgung, die ausreichende Versorgung mit Werkzeugen usw.)
fiir die Anstrengung der Arbeiter sichern, die Lage fiir unsere Untersuchung noch
nicht reif ist: die Probleme der wirkungsvollen materiellen Stimulierung kdonnen
ganz einfach nicht einmal zur Sprache gebracht werden*, Wegen der gravierenden
Miingel der Organisation — da hierdurch die Arbeiter a priori zum Bummeln ge-
zwungen werden und fiir die Leitung die Bemithungen um eine wirkungsvollere
Stimulierung illusorisch werden — ist nichts iiber die tatsidchliche Einstellung der
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beim Unternehmen Arbeitenden in bezug auf die Lohndifferenzierung, das Lei-
stungs- und Lohnniveau zu erfahren.

2. Seitens der Unternehmensleitung ist das entschiedene Bemiihen vorhanden,
mit den sich in den Betrieben zeigenden Problemen aufzuriumen und gleichzei-
tig durch die Lohndifferenzierung und die Anwendung des Leistungsprinzips das
materielle Stimulierungssystem wirksamer zu gestalten. Dieses Bemiihen — das
keineswegs bei allen Unternehmen der Maschinenbauindustrie anzutreffen ist —
manifestierte sich in entschiedenen Aktionen, auf die die Arbeiter reagieren muf-
ten. Die auf die entschiedene ,,Aktion‘ folgende entschiedene , Reaktion‘ er-
leichtert dann dem Beobachter iiberaus die genaue Erfassung der sich sonst unter
der Oberfliche verbergenden Interessen- und Machtverhiltnisse bzw. die Aufdek-
kung der dahinterstehenden sozio-6konomischen Verhiltnisse.

3. Eine vor kurzem vom Unternehmen eingefiihrte Entlohnungskonstruktion,

die sog. Leistungsentlohnung in Gruppen nach einer Verteilungsziffer, die die
Entscheidungen iiber den individuellen Verdienst dezentralisierte, kam uns zu-
statten, Die Bestimmung der Verdienstunterschiede unter den Arbeitern wurde
auf jene Ebene versetzt, wo die Leute iiber die besten Informationen zur Fillung
einer Entscheidung verfiigten und an deren Ergebnis sie am meisten interessiert
waren. Auch formell wurde den Arbeitern und ihren Vorgesetzten das entschei-
dende Wort in der Frage erteilt, wie die relative Entlohnung der einzelnen Ar-
beiter — die besten und schwichsten inbegriffen — festzulegen bzw. wie die
Lohndifferenzierung vorzunehmen sei. Diese Entlohnungskonstruktion schuf die
Moglichkeit, die anderweitig so schwer erfabaren Arbeiter- und die auf niederer
Ebene liegenden Fiihrungs-Interessen und Machtbefugnisse relativ leicht blofizu-
legen und genau aufzudecken.

Unsere betriebssoziologische Untersuchung wurde in einer Fabrikeinheit des
Unternehmens durchgefiihrt. Es war eine komplexe Untersuchung: es wurde der
Versuch unternommen, die Gesamtheit der betrieblichen und aufierbetrieblichen
sozio-Okonomischen Umwelt der Arbeiter zu erfassen. Zu unseren Informationen
gelangten wir auf drei Wegen:

a) mit jedem Arbeiter wurde ein Fragebogen-Interview aufgenommen, das sich
auf alle in unserer Hypothese enthaltenen wichtigeren Themen erstreckte;

b) mit etwa der Hilfte der Arbeiter wurde ein ungezwungenes, natiirlich auf die
uns interessierenden Themen konzentriertes Gesprich gefiihrt, damit die Mingel
des Fragebogens entsprechend ausgeglichen werden konnten. Viele Fragen wur-
den auch mit den Vorgesetzten der unteren Ebenen, mit dem Leiter der Fabrik-
einheit und den Vertretern der Arbeitsabteilung erortert;

c) das Unternehmen stellte uns simtliche fiir unser Thema erforderlichen, zentral
erfafiten Unterlagen zur Verfiigung.
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IL. Teil — Inhaltsangabe

Die Leitung des untersuchten Unternehmens war entschieden bestrebt, im Interesse der Be-
kiampfung der schidlichen Wirkungen der sich bei den Werktitigen zeigenden Laxheiten und
der Arbeitskriftefluktuation die materielle Stimulierung — die Erh6hung der Lohndifferen-
zen und die Schaffung gesunderer Verteilungsproportionen in den Arbeitsgruppen — effizien-
ter zu betreiben, Da durch zentrale Anordnungen der Leitung diese Aufgabe nicht verwirk-
licht werden konnte, wurde die Aufteilung des Gruppen-Lohnfonds unter den Arbeitern den
Gruppen und deren unmittelbaren Vorgesetzten iiberlassen. Die Dezentralisierung der Ent-
scheidung erfiillte die daran gekniipften Hoffnungen nicht: es wurde die Nivellierung der in-
dividuellen Verdienste erh6ht, und auch die von den Leistungen abweichende frithere Ver-
teilung blieb im grofen und ganzen erhalten. Bei der Bestimmung der Proportionen des in-
dividuellen Verdienstes beschritten die Arbeitsgruppen drei voneinander deutlich abweichen-
de Wege: ein Teil der Gruppen erzielte eine mittelmiBige, ein anderer eine starke Differen-
ziertheit, der dritte Teil dagegen eine totale Nivellierung der Lohne (Brigadetypen I., II. und
IIL.)

III. Teil

Mit der Lohndifferenzierung und der Durchfiihrung des Leistungsprinzips eng verbunden ist
die Frage des Lohnniveaus (bzw. des Leistungsniveaus), die im Mittelpunkt der Interessen-
konflikte des Unternehmens steht. Die Differenzierung der Einkommen in den Arbeitsgrup-
pen spiegelt eine gegebene Situation der Interessen- und Machtverhiltnisse innerhalb des Un-
ternehmens wider sowie indirekt einen gegebenen Stand der sozio-6konomischen Mikro-
und Makrofaktoren. Die nach Brigadetypen divergierenden Stufen der Differenziertheit
weisen auf die unterschiedliche Gestaltung der Interessen- und Machtverhiltnisse bzw.

der dahinterstehenden sozio-6konomischen Umwelt hin. Durch eine Analyse der internen In-
teressen- und Machtverhiltnisse der einzelnen Gruppen sowie durch die Beschreibung der
sozio-0konomischen Verhiltnisse ihrer Mitglieder ging man an die Erklarung der Unter-
schiede heran. Die Verinderungen im Niveau der Differenziertheit der Einkommen haben
ihren Ursprung in der dynamischen Bewegung der Interessen- und Machtverhiltnisse, die
durch den Konflikt der mit unterschiedlicher Macht ausgestatteten partikularen Interessen
ausgelost wird. Der allgemeine Lohnausgleich innerhalb des Unternehmens deutet auf die

in ihrer Intensitat sich verindernde, jedoch dauerhafte Konfliktsituation zwischen Leitung
und Arbeiter hin.

Die Differenziertheit der Verdienste in den Arbeitsgruppen spiegelt stets eine
gegebene Situation der Interessen- und Machtverhiltnisse der ihnen angehdren-
den Arbeiter sowie der Unternehmungsleitung und letztlich iiber viele Transmis-
sionen einen gegebenen Entwicklungsstand der sozio-okonomischen Formation
wider. Der Lohnausgleichsprozef3 hat seinen Ursprung in der dynamischen Be-
wegung der Interessen- und Machtverhiltnisse zwischen den Brigaden und der
Unternehmungsleitung, die durch den Konflikt zwischen den iiber verschiedene
Machtgewichte verfiigenden individuellen Cliquen-, Gruppen- und Schichten-
interessen ausgeldst wird. Im Mittelpunkt des Konfliktes der sich gegeniiber-
stehenden Interessen steht das Problem der Leistung und des Lohnniveaus,
dessen eine Teilfrage die Differenziertheit der Lohne ist. Zu diesen Feststellun-
gen gelangten wir im Laufe unserer betriebssoziologischen Untersuchung, als die
Entwicklung der Interessen- und Machtverhiltnisse innerhalb der Arbeitsgruppen
und des Unternehmens einer griindlichen Analyse unterworfen wurde.

Auch nach intensiver Agitation kdnnen die Arbeiter nicht solche durch die
Unternehmensleitung angekiindigten Ziele akzeptieren wie die Verbesserung der
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Effizienz der Wirtschaft und dementsprechend die Steigerung der Leistung bzw.
die der Lohndifferenzierung. Ihr betriebliches Verhalten richten sie primir nicht
nach den Bestrebungen und der Ideologie des Unternehmens, sondern nach je-
nen konkreten gesellschaftlich-wirtschaftlichen Verhiltnissen, die sich z.T. auch
infolge der Unternehmungspolitik in der Vergangenheit bereits ergeben haben
und unter denen sie Tag fiir Tag arbeiten bzw. leben. Wegen der besonderen Dif-
ferenziertheit der sozio-6konomischen Umwelt sind die partikularen Interessen
der individuellen Arbeiter, der Cliquen und der Schichten voneinander abwei-
chend und stehen zueinander oft in Opposition. Die Arbeiter sind an der Lei-
stungssteigerung nicht in gleicher Weise interessiert und vertreten auch in der
Frage der Lohndifferenzierung unterschiedliche Standpunkte. Innerhalb der Ar-
beitsgruppe iiberkreuzen sich ihre Handlungen sehr oft, und die Titigkeit der Ar-
beitsgruppe als ganze iiberschneidet wiederum auch die Ziele des Unternehmens.
Es liegt an den innerhalb der Arbeitsgruppen bestehenden Interessenkonflikten,
wie sich die Arbeiter schlieBlich gegeniiber den durch die Leitung vertretenen
Ziele verhalten. Die Richtung des Ausgangs der Interessenkonflikte innerhalb der
Brigaden wird aber stets grundlegend vom Verlauf des zwischen der Unterneh-
mungsleitung und der einzelnen Arbeiterschichten bestehenden Konfliktes be-
stimmt. Wird zwischen dem Unternehmen und den Werktitigen in der Frage von
Leistung und Lohnniveau ein Kompromif} erzielt, dann sind die Voraussetzungen
fiir eine ,,Identifizierung‘‘ der Arbeiter mit den héheren Zielen gesichert. Auf
dem Boden eines solchen Kompromisses kann es moglich werden, daf} eine Aus-
einandersetzung unter den Arbeitern in einer fiir das Unternehmen grundlegend
positiven Richtung verlduft, im gegebenen Fall, da® weitere geringere oder gro-
fere Lohndifferenzierungen durchgefiihrt werden. Wenn aber zwischen dem Un-
ternehmen und seinen Arbeitern in der Frage von Leistung und Lohnniveau kein
dauerhafter Kompromifd erzielt werden konnte, ergab sich eine Situation, die fiir
beide Seiten mit Nachteilen verbunden war. Innerhalb der Brigaden geht der In-
teressenzusammenstofy nicht um die Frage, welchen Grad eine weitere Differen-
zierung der Verdienste erreichen soll, sondern — im Gegensatz zu den Unterneh-
mungsinteressen — in welchem Ausmafd der Lohnausgleich zu verwirklichen sei.
Der Lohnausgleich ist demnach eine Manifestierung einer dauerhaft gewordenen,
wiewohl mit unterschiedlicher Intensitit auftretenden Konfliktsituation. Als Zei-
chen hierfiir konnen auch die in unseren Betrieben so hiufigen Phinomene der
hohen Fluktuation, des systematischen Bummelns und der Qualititsverminderung
gewertet werden.

Uber die innerhalb des Unternehmens bzw. der Arbeitsgruppen bestehenden
Interessenkonflikte kénnen wir freilich nur dann ein getreues Bild bekommen
und die Moglichkeiten einer positiven, einer Kompromifflésung aufdecken, wenn
auch den Machtverhiltnissen Rechnung getragen wird. In den verschiedenen Bri-
gaden fallen — ebenfalls wegen der Differenziertheit der sozio-6konomischen Um-
welt — die individuellen, die Cliquen- und die Schichteninteressen der Arbeiter
bei weitem nicht im gleichen Maf} ins Gewicht, sie konnen durchaus nicht eine
Macht gleichen Ausmafdes zu ihrer Unterstiitzung heranziehen. Ungleich verteilt
sich auch die Macht zwischen den Interessen der Arbeiter und denen der Unter-
nehmungsleitung. Letztere — wie es auch der dauerhaft gewordenen Konfliktsi-
tuation eindeutig zu entnehmen ist — lasten mit einem relativ grofien Druck auf
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den Werktidtigen, die nur in den seltensten Fillen im Besitz dhnlich starker Mittel
sind. Die Verwirklichung der Lohndifferenzierung hingt demnach eng mit den
Machtverhiltnissen zusammen,

Im Laufe unserer betriebssoziologischen Untersuchung versuchten wir, alle die
sich aus dem derzeitigen Entwicklungsstand der sozio-6konomischen Struktur er-
gebenden materiell-wirtschaftlichen und bewufitseinsmifig-gesellschaftlichen Ver-
hiltnissen aufzudecken, durch welche die die Leistung und den Lohn, folglich
die Lohndifferenzierung betreffenden Interessen und Einstellungen der Arbeiter
bestimmt werden. Wir haben die Erfahrung gemacht, daf} die Interessen der Ar-
beiter als Individuen, d.h, die Interessenverhiltnisse in den Arbeitergruppen, vom
,Moment ihrer Entstehung‘‘ an durch Heterogenitit charakterisiert werden. —
Bei der Gestaltung der Interessenverhiltnisse in den Brigaden spielt die aufderbe-
triebliche, materiell-wirtschaftliche und bewuftseinsmifig-gesellschaftliche Umge-
bung der dazu gehdrenden Individuen eine besonders grofe Rolle. Durch den Um-
stand, daf in unserem Land das allgemeine Einkommensniveau iiber das Existenz-
minimum gestiegen und die Wirtschaft in die Periode der eine grofie Auswahl si-
chernden Erzeugung bzw. Importierung von alltdglichen Konsumgiitern sowie in
die Periode der Massenproduktion bzw. der Einfuhr von dauerhaften Konsumar-
tikeln getreten ist, sind bei fast allen Schichten der Arbeiter starke materielle Be-
diirfnisse zu verzeichnen. Die materiellen Anspriiche der Arbeiter sind jedoch we-
der in ihrer Struktur noch in ihrer Intensitit homogen. Die einen werden von der
Sorge um die Beschaffung der tiglich notwendigen Verbrauchsartikel vollstindig
in Anspruch genommen, bedingt dadurch, wie viele Menschen sie erhalten, ernédh-
ren, mit Kleidung versorgen, in die Schule schicken miissen usw. Die anderen wie-
derum fithren jetzt die fiir die Griindung einer Familie notwendigen und eine
grofie Belastung bedeutenden Investitionen durch, tragen die Lasten der mit ei-
nem Wohnungsbau verbundenen immensen Ausgaben. Diese Schichten — von de-
nen in unserem Betrieb die letztere in grofler Zahl vertreten ist — kénnen an den
Kauf von dauerhaften Verbrauchsgiitern kaum denken. Gleichzeitig gibt es aber
auch zahlreiche Arbeiter, die zum grofien Teil bereits von ihrem Bedarf an dauer-
haften Gebrauchsartikeln in Anspruch genommen werden: meistens sind sie
schon im Besitz eines Fernsehapparates, einer Waschmaschine, eines Motorrades,
und verwenden ihre Krifte fiir die weitere Verschonerung und gréfiere Bequem-
lichkeit ihrer Wohnungen, fiir die Anschaffung eines Kiihlschrankes, ja sogar eines
Personenkraftwagens. So stellen die Werktitigen, ihrem differenzierten aufierbe-
trieblichen Bedarf entsprechend, im vorhinein abweichende, einmal angespannte,
das andere Mal elastischere, aber in der Mehrzahl der Fille hohe materielle An-
spriiche an ihr Unternehmen. Die Differenziertheit der materiellen Anspriiche der
Werktitigen bringt zum Ausdruck, dafd in der gegenwirtigen Phase unserer sozio-
dkonomischen Entwicklung nebst der Befriedigung des Basisverbrauches fiir ge-
wisse Arbeiterschichten auch ein differenzierter Konsum maéglich ist®. Folglich
sind sie an der Erhohung ihres Verdienstes und, damit eng verbunden, an der An-
hebung der Gruppenleistung sowie des Lohnfonds allgemein interessiert, aber
gleichzeitig ist dieses Interesse von vornherein nuanciert. Die einen arbeiten fiir
ihre ,Existenz‘‘, andere wiederum ,,lediglich** zur weiteren Erh6hung ihres Le-
bensstandards. Das Verhalten der Arbeiter gegeniiber Leistung und Lohn wird
iiber die auflerbetrieblichen materiell-wirtschaftlichen Verhéltnisse hinaus auch
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durch die bewuftseinsmifig-gesellschaftliche Umwelt beeinfludt. Mehr als vier
Fiinftel der Betriebsbelegschaft setzte sich aus Dorfpendlern, aus dem Bauern-
stand stammenden Werktdtigen zusammen. Ihre Bindung an die Dorfgesellschaft
und an ihre spezifische Wertordnung war bei ihnen in vielen Fillen sehr stark.
Im allgemeinen wurde von den Arbeitern dem Geld ein aulergew6hnliches Pre-
stige beigemessen. ,,Sie bekommen von der Frau Priigel, wenn sie am Monatsende
weniger heimbringen als der Nachbar‘, wurde von ihnen erzihlt. Diese Leute
waren — unabhingig davon, daf} ihre materielle Lage sehr stabil war und die Sa-
turierung ihrer materiellen Bediirfnisse einen hohen Grad erreicht hatte — leicht
bereit, sich auch fiir eine relativ mdflige Lohnerh6hung anzustrengen. Sie waren
auch gewillt, unter relativ grofen Opfern — durch stindige, auch auf die Sonn-
tage sich erstreckenden Uberstunden — mehr Geld zu verdienen. Die aus der
Stadt stammenden und in der Stadt wohnenden Arbeiter malen Geld ebenfalls
ein — wenn auch nicht so hohes — Prestige bei. Der Lohn dient nimlich nicht
nur als Mittel der Befriedigung des Bedarfes an alltdglichen und dauerhaften Ver-
brauchsgiitern, sondern stellt im allgemeinen Bewuf}tsein ein Symbol, ein Wahr-
zeichen fiir den gesellschaftlichen Wert und fiir die Bedeutung des Menschen und
der vom Menschen durchgefithrten Arbeit dar. Die individuellen Interessen in
sich vereinenden Gruppeninteressenverhiltnisse sind also — wegen der starken
Differenziertheit der Gesellschaft — vom ,Moment ihrer Entstehung*, vom Zeit-
punkt des Arbeitsantritts im Betrieb an von vornherein durch gewisse Unter-
schiede gekennzeichnet. In der inneren Umwelt des Betriebes, im Feuer der In-
teressenkonflikte zwischen Arbeiter und Leitung und zwischen Arbeiter und Ar-
beiter werden die individuellen Interessen der Werktitigen modifiziert und umge-
staltet, und auch ihr Verhiltnis zueinander nimmt andere Formen an.

Die betrieblichen sozio-6konomischen und bewufitseinsmifig-gesellschaftlichen
Verhiltnisse spielen in der Gestaltung des Verhaltens der Arbeiter in bezug auf
Leistung und Lohn indirekt (durch ihren Einfluf} auf die Befriedigung ihrer aufler-
betrieblichen materiellen Anspriiche), aber auch direkt eine bedeutende Rolle.
Der wichtigste der materiell-wirtschaftlichen Faktoren ist die relative Hohe des
vom Arbeiter bezogenen Verdienstes und die Perspektive seiner moglichen Erho-
hung. Der Verdienst der Werktédtigen hing im Leistungslohnsystem nach Gruppen
von der Grofle des Lohnfonds (Leistungsniveaus) der Gruppe und von der rela-
tiven Hohe der Verhiltnisziffern fiir die Lohnverteilung, der individuellen Stun-
denlohne der zur Gruppe gehorenden Einzelpersonen ab. Wegen der durch die
Durchschnittslohnkontrolle gesetzten Beschrinkungen war das Unternehmen ge-
zwungen, den Lohnfonds bzw. den pro-Kopf-Verdienst innerhalb der Gruppe
mittels seiner Stimulierungsinstrumente, in erster Linie auf dem Weg seiner Pro-
duktionsnormpolitik, zu fixieren. Auf lange Sicht konnte der Lohnfonds nur in-
nerhalb der gegebenen engen Grenzen erhéht werden. Gleichzeitig aber wollte
das Unternehmen seine Arbeiter, ohne ihnen mehr zahlen zu kénnen, im Inte-
resse der Steigerung der Effizienz der Wirtschaft und der Sicherung der Konti-
nuitdt der Produktion zu vermehrten Anstrengungen veranlassen. Dies fiihrte zu
einem Konflikt zwischen Unternehmen und Arbeitern sowie zwischen den ein-
zelnen Arbeiterschichten. Angesichts des Systems der Lohnfondsfixierung waren
es ausschlieBlich die personlichen Stundenléhne, durch die es bestimmt wurde,
wieviel die einzelnen Schichten verdienen konnten; die Perspektive der Steige-
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rung der individuellen L6hne hing ebenfalls von ihnen ab. Die Werktitigen, die
das Maximum ihres personlichen Stundenlohnes erreicht hatten, das wegen des
Durchschnittslohnes ebenfalls auf einem ziemlich tiefen Niveau fixiert war, ver-
dienten verhiltnismifig viel, konnten aber nur mit einer sehr langsamen weiteren
Erh6éhung ihres Lohnes rechnen. Demgegeniiber war der Verdienst der anderen
niedrig, konnte sich aber sehr rasch steigern. Somit erbrachte diese Stundenlohn-
konstruktion — die unter Beriicksichtigung der sich in den Produktionsergebnis-
sen kaum manifestierenden Fachqualifikation und Dienstdauer konzipiert war —
fiir eine Schicht der Arbeiter ein von vornherein hohes, jedoch ungeachtet ihrer
Anstrengungen kaum weiter steigerbares Einkommen. Gleichzeitig aber sicherte
sie fiir eine andere Schicht einen niedrigen Verdienst, der sich aber — evtl. auch
abhingig von ihren Anstrengungen — rasch erh6hen konnte. Durch diese Erschei-
nung wurden aber jene Differenzen erhoht, welche innerhalb der Arbeitsgruppen
in bezug auf Leistung und Lohn in der Einstellung der Arbeiter — wegen ihrer
von auflen in den Betrieb gebrachten materiellen Anspriiche — schon im vorhin-
ein vorhanden waren. Ein iiber elastische materielle Bediirfnisse, hohes Einkom-
men und eine relativ begrenzte Perspektive verfiigender Arbeiter hatte ein gerin-
geres Interesse an einer dauerhaften Steigerung der Produktion als jener, dessen
materieller Anspruch angespannt und dessen Einkommen niedrig war, der jedoch
eine verhiltnismifig gute Perspektive der Einkommenssteigerung hatte. Die Erst-
genannten gerieten angesichts ihrer Lage in einen heftigen Konflikt mit der Be-
triebsleitung, dagegen stimmten die letzteren relativ gut mit den von der Betriebs-
leitung vertretenen Bemiihungen iiberein. Dieser Konflikt betreffend das Leistungs-
niveau wurde auch auf die Frage der Lohndifferenzierung projiziert.

Auf das Handeln der Arbeiter iibten die betrieblichen bewufitseinsmifig-ge-
sellschaftlichen Umstinde zweifelsohne einen Einfluf aus. Nicht nur durch ihre
Stimulierungsmafnahmen, sondern auch durch ihre an den Prestigeanspruch der
Werktitigen appelierenden Lenkungsmethoden sowie durch ihre im Interesse der
angekiindigten Ziele entfalteten Agitation und Ideologie vermochte die Betriebs-
leitung das Verhalten der Arbeiter zu beeinflussen. Hat das Unternehmen seine
Werktitigen — bei den Produktionsberatungen oder auf andere Weise -- in die
Ausfithrung der Angelegenheiten einbezogen, so konnte es eine reale Losung der
Konflikte in den Fragen von Leistung und Lohnniveau férdern. Dadurch wurde
es in die Lage versetzt, dhnlich gelagerte Interessenkonflikte auch zwischen den
einzelnen Arbeiterschichten innerhalb der Brigaden zu beeinflussen. Durch die
Beteiligung der Werktitigen an Entscheidungen konnten die gegensitzlichen In-
teressen jedoch nur dann einem Kompromifd entgegengefiihrt werden, wenn sich
diese Entscheidungen tatsichlich auf das Gebiet des Konfliktgegenstandes er-
streckten und die Interessen der Arbeiter dabei mit entsprechender Macht ver-
treten werden konnten. Wird aber beriicksichtigt, da} in der kardinalen Frage
des Lohnniveaus die Hinde selbst des Unternehmens durch die makro-6kono-
mischen Normen gebunden waren und die fiir die Vertretung der Arbeiterinte-
ressen berufenen Institutionen in einer von ihrer urspriinglichen Bestimmung ab-
weichenden Weise funktionierten, ist es sehr fraglich, ob die sog. Heranziehung
der Arbeiter zu den Entscheidungen zum erwiinschten Resultat, zur Férderung
der Integration der Interessen der Unternehmungsleitung und der Werktétigen
filhren konnte. Aus dhnlichen Griinden ist auch ein effizientes Funktionieren der
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Formen der Stimulierungsmittel nichtmateriellen Charakters, wie die Bewegung der
sozialistischen Brigaden, die Verleihung des Titels eines verdienten Werktitigen,
die Ehrung der Stammgarde, fragwiirdig. (Die Rolle der nichtmateriellen Anreize
wird noch in einem separaten Abschnitt zu behandeln sein!) Vergeblich iiberliefy
das Unternehmen — in demokratischem Geist — die Entscheidung in der Frage
der Lohndifferenzierung den Arbeitern, wenn es die Beurteilung des damit eng
verbundenen Problems des Lohnniveaus sich allein vorbehielt bzw. sich vorbehal-
ten mufite. Funktionieren aber die Demokratie im Unternehmen, die Institutionen
der nichtmateriellen Anreize nicht entsprechend, so richten sich die durch die
innerbetriebliche Gesellschaft geschaffenen wie auch die durch die Wertordnung
der aufderbetrieblichen Gesellschaft ausgelosten Prestigeanspriiche einzig und allein
auf das Geld und werden auf den Lohn reduziert. In den Augen der Werktitigen
des Betriebes war es von nur sehr geringer Bedeutung, wenn von einem erzihlt
wurde, er gehorte zur Stammgarde oder arbeitete in einer sozialistischen Brigade;
grof} war hingegen sein Ansehen, wenn er auf irgendeine Weise 4000 Forint im
Monat verdienen konnte.

Durch die um die Frage von Leistung und Lohn entstandenen Interessenkon-
flikte wurde der im Betrieb am stirksten wirkende bewuf3tseinsmifig-gesellschaft-
liche Faktor hervorgebracht: die informelle Organisation der Arbeiter, das ausge-
zeichnet funktionierende System der Interessenbiindnisse. Die informelle Organi-
sation vereinte in sich Leute, bei denen der Interessenkonflikt in bezug auf die
grundlegenden Fragen von Leistung und Lohn mit einem Kompromify beigelegt
wurde und deren Interessen integriert wurden. Voraussetzung fiir den Kompro-
mifl war natiirlich eine relative Homogenitit und Elastizitit der individuellen In-
teressen, ein spezifischer Zustand der materiell-wirtschaftlichen und gesellschaft-
lich-bewuftseinsmifligen Verhiltnisse der Arbeiter. Die Hauptfunktion der for-
mellen Organisation bestand im Durchsetzen der integrierten Interessen der ihr
angehorenden Personen gegeniiber den iibrigen Arbeitern und vor allem gegen-
iiber der Unternehmungsleitung. Dies erforderte von den Mitgliedern eine hoch-
gradige, bewufdte, organisierte und sich den Verhiltnissen anpassende Koopera-
tion. Von der informellen Organisation wurden spezifische und elastische Verhal-
tensregeln iiber das Handeln ihrer Mitglieder in den verschiedenen Situationen
in bezug auf die Leistung bzw. den Lohn ausgearbeitet. Es wurde eine strenge
Einhaltung dieser Regeln gefordert. Die informelle Organisation erstreckte sich bei
weitem nicht auf die Gesamtheit der Betriebsbelegschaft, sondern umfafit blof3
einen Bruchteil der Werktitigen; in einigen Gruppen war sie stark, in anderen
praktisch nicht einmal vertreten, doch auf jeden Fall wurde von ihr ein entschei-
dender Einfluf} auf den Gang der Dinge in der Fabrikeinheit ausgeiibt.

In der Frage von Leistung, Lohnniveau und Lohndifferenzierung prallten also
innerhalb des Unternehmens bzw. der Arbeitsgruppen gegensitzliche Interessen
aufeinander. Wie gesagt fithrten die Konflikte, bedingt durch die Machtverhilt-
nisse, entweder zu einem Kompromift oder sie wurden chronisch. Die Konfron-
tation zwischen den Arbeitern und der Unternehmungsleitung wurde — wegen
der iiberwiegenden Macht der letzteren — im allgemeinen akut und nahm fiir
beide Teile schiddliche, latente Formen an. Es kam seltener vor, da sich solche
Zusammenstole spektakuldr, durch Mobilisierung annihernd gleich starker
Machtmittel abspielten und mit einem Kompromi} endeten. Obschon die Unter-
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nehmungsleitung dadurch wegen der hierfiir erbrachten materiellen Opfer viel mehr
irritiert wurde, zeitigte ein solcher Kompromif} stets ein giinstigeres Resultat. Das ist
verstindlich, den die Interessen der Arbeiter ,,identifizierten sich* im Zuge des Kom-
promisses, wiewohl dieser auch von der Unternehmungsleitung Opfer erforderte,
grofdtenteils mit jenen der Unternehmungsleitung. Auch innerhalb der Brigaden
wurden durch die an den Zusammenstoflen beteiligten Interessenformationen un-
terschiedliche Machtstirken mobilisiert. Die informelle Organisation vermochte
in den Arbeitsgruppen bzw. in den Fabrikeinheiten auf den Gang der Dinge des-
wegen einen entscheidenden Einflu auszuiiben, weil sie ihren Mitgliedern —
durch mehr oder minder bedingungslose, koordinierte und organisierte Zusam-
menarbeit — ein erhhtes Machtpotential verlieh. Es ist nimlich evident, da die
Stimme der Mitglieder der informellen Organisation, die mit der unbedingten Un
terstiitzung zahlreicher anderer Arbeiter rechnen konnte, viel mehr ins Gewicht
fiel als die eines isolierten Individuums. Gleichermafien konnten einzelne Arbei-
ter infolge ihrer in den formellen Organisationen des Betriebes eingenommenen
Positionen (Brigadeleiter und gewerkschaftliche Vertrauensleute, Parteimitglied-
schaft usw.) bzw. infolge der sich daran kniipfenden informellen Beziehungen
(gutes Verhiltnis zum Werkleiter, der in einer Person Gewerkschaftssekretdr bzw.
Parteisekretidr war usw.) in den Genuf} iiberdurchschnittlicher Macht gelangen.
Als Quelle der Macht von Einzelpersonen bzw. einzelnen Gruppen von Arbeitern
konnten auch besondere Fihigkeiten gelten wie eine auflergewoShnliche Arbeits-
kraft oder eine unersetzliche (im Arbeitsprozefd realisierbare) Fachkenntnis.

Offensichtlich illusorisch wird aufgrund des bisher Gesagten die Vorstellung,
daR} der Werkfiihrer, der Brigadeleiter und der Gewerkschaftsvertrauensmann —
sofern die Entscheidung ihnen iiberlassen wird, wie das bei diesem Unternehmen
der Fall war — im Einklang mit den Interessen und Bemiihungen der Leitung die
fur die Effizienz der Stimulierung erwiinschte Lohndifferenzierung herbeifiihren
wiirden. Einerseits besteht keine Garantie dafiir, dafy Werkfiihrer, Brigadeleiter
und Gewerkschaftsvertrauensleute sich fiir die Durchsetzung von Interessen ein-
setzten, die mit denen des Unternehmens identisch sind. Im Gegenteil: Die Inte-
ressen des Werkfiihrers — und hierauf wird noch gesondert einzugehen sein — sind
viel zu spezifisch und widersprechen in mancher Beziehung den Zielen des Unter-
nehmens, gleichzeitig aber auch denen einzelner Arbeiterschichten. Dasselbe gilt
fiir Brigadeleiter und Vertrauensleute. Die von ihnen vertretenen Interessen sind
entweder individuell oder mit denen einer kleineren Schicht von Arbeitern iden-
tisch, dies steht nicht nur zu den Interessen der Leitung, sondern auch zu denen
anderer Schichten der Arbeiter im Gegensatz. (Brigadeleiter und Vertrauensmann
sind einfache, physisch arbeitende Mitglieder einer Arbeitsgruppe.) Andererseits
ist weder der Werkfiihrer noch der Brigadeleiter oder der Vertrauensmann in ei-
ner Machtposition, da} er die gewiinschte Lohndifferenzierung — selbst wenn er
sich damit identifiziert — gegen die Mif3billigung der Mehrheit der Arbeiter durch-
filhren konnte. Die an der Festlegung der Verteilungsschliissel unmittelbar und
formell teilnehmenden Personen waren wegen der spezifischen Entwicklung der
Machtverhiéltnisse nicht nur nicht in der Lage, die Interessen des Unternehmens
zu vertreten, sondern vermochten auch ihren eigenen Interessen nur in dem Mafie
Geltung zu verschaffen, wie dies die von der informellen Organisation aufgestell-
ten unsichtbaren Schranken gestatteten.
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Die internen Interessen- und Machtverhiltnisse der Arbeitergruppen wurden
mit einfachen Mitteln des soziometrischen Wahltestes aufgehellt. Diese seit Jahr-
zehnten bekannte und angewendete Methode beschreibt die informelle Organisa-
tion. Sie ist ein empfindliches Instrument, das Signale iiber das interne ,,Intim-
leben‘“ der Gruppen liefert, das verborgene Netz der menschlichen Beziehungen
aufdeckt und im Falle einer entsprechenden Verwendung die Verortung der
Schwerpunkte der integrierten Interessen und der Kriftelinien der informellen
Macht aufzeigt®. Der soziometrische Test” wurde folgendermaflen durchgefiihrt:
Jeder Arbeiter wurde gefragt, welche Personen er unter den gegebenen Betriebs-
verhiltnissen von seinen derzeitigen Mitarbeitern am liebsten zu sich nehmen und
welche er aufier acht lassen wiirde, sofern er mit der Organisation einer neuen
Brigade betraut werden wiirde. Bei der Fragestellung muf3te jedes Wort besonders
betont und erkliart werden. Die Befragung bezog sich auf die durch Arbeitskolle-
gialitat gegebenen Beziehungen, nicht aber auf die — vom Betrieb, den Leistungen
und dem Lohn groftenteils unabhingigen — Beziehungen, die z.B. durch das Zu-
gehoren zur Anhingerschaft derselben Fulballmannschaft, durch das Angeln am
gleichen Ort usw. geschaffen werden konnen. Besonders wurde auch der An-
spruch betont, unter den gegebenen Betriebsverhiltnissen wihlen zu diirfen. Ei-
nige Arbeiter sagten, da} sie am liebsten die besten Facharbeiter auswihlen wiir-
den, weil sie schone und gute Arbeit schitzen. Die Arbeit im Betrieb sehe aber
so aus, dafd ,.einem auf die Finger geklopft wird, hat er einen gewissen Prozent-
satz erreicht‘, eine ,,Feinmacherei*“ kime somit nicht in Frage. Gleichzeitig
konne diese Arbeit dem Menschen ,,schwere Nachteile bringen, falls er ihr sich
allzusehr hingibt* (Erh6hung der Arbeitsnorm). Bei der Zusammenstellung einer
imagindren Brigade achteten die Arbeiter also darauf, welche von ihren derzeiti-
gen Arbeitskollegen mit ihnen kooperierten: wer je nach gegebener Lage im In-
teresse der Leistungssteigerung dhnlich stramm , mitzieht* wie sie selbst bzw. ge-
willt ist, die Leistung auf einem gewissen erwiinschten Niveau zu halten. Auf
diese Weise reprisentierten die im Zuge des soziometrischen Wahltestes unter
den Arbeitern aufgezeigten gegenseitigen Bevorzugungen eine identische Einstel-
lung und dhnliche Interessen gegeniiber der Arbeit und dem Einkommen, wih-
rend die gegenseitigen Ablehnungen opponierende Standpunkte und konfligie-
rende Interessen widerspiegelten. Hierdurch wurde auf den Stand der Interessen-
verhiltnisse hingewiesen. Gleichzeitig wurde jedoch durch die gegenseitigen Be-
vorzugungen auch das Vorhandensein einer guten Kooperation signalisiert und
somit das Bestehen einer informellen Macht angezeigt. Die gegenseitigen Ableh-
nungen verdeckten im allgemeinen wiederum eine die Kooperation ausschlieBende
Beziehung, eine Getrenntheit. Durch das System der gegenseitigen Bevorzugungen
und Ablehnungen, das in kollektiven Soziogrammen dargestellt wurde, wurde uns
somit eine unmittelbare Beschreibung der Lage der gruppeninternen Interessen-
und Machtverhiltnisse vermittelt.

Grundelement der informellen Organisation der Gruppe ist die gegenseitige Be-
vorzugung zweier Personen, durch die — wie gesagt — der in der Frage von Lei-
stung und Lohn zwischen den beiden Arbeitern erzielte Interessenkompromify
signalisiert wird: Reihen sich die gegenseitigen Bevorzugungen in der Gruppe ket-
tenférmig aneinander, d.h. decken sie hochstens zweiseitige Interessenkompro-
misse bzw. deren Verkettung, so wird das integrierte Interesse eine schwache und
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lose, ggf. nur eine iiberaus begrenzte Kooperation gewihrleisten. Bei einer solchen
Anordnung vermag die informelle Organisation der Gruppe daher nur eine insta-
bile Macht zu entwickeln. — In der Entwicklung der Interessen- und Machtver-
hiltnisse der Gruppe bedeutet das Auftreten der Clique eine sprunghafte Verin-
derung. (Dem Begriff Clique wird — im Gegensatz auch zur ungarischen und eng-
lischen Umgangssprache — keinerlei pejorative Bedeutung beigemessen. Er wird
mangels eines entsprechenden ungarischen Fachausdruckes verwendet.) Die Clique
bezeichnet einen bereits mehrseitigen Interessenkompromify, ein mehrere — zu-
mindest drei — Personen verbindendes, starkes integriertes Interesse. Die gegen-
seitigen Bevorzugungen liegen nicht mehr kettenférmig, sondern in Form von
Dreiecken sowie von Vierecken mit eingezeichneten Diagonalen. (In der Tren-
csényi-Brigade gibt es eine vierkOpfige, in der Czifra-Brigade eine fiinfkopfige
Clique.) Haufig gibt es mehrere Cliquen in einer Gruppe. Im allgemeinen bauen
diese aufeinander auf, durch gegenseitige Bevorzugungen werden ,,auswirtige
Mitglieder‘‘ angeschlossen. Das aufeinander aufbauende System der Cliquen —
sofern es alle Cliquen der Gruppe umfa3t — bildet zusammen mit den an sie an-
geschlossenen auswirtigen Mitgliedern den sog. Gruppenkern. Die Cliquen bzw.
die Gruppenkerne tragen starke integrierte Interessen. Da sie in den alltiglichen
Betriebsangelegenheiten fiir eine fast unbedingte Kooperation mehrerer Personen
garantierten, ist auch ihre informelle Macht iiberaus grof3 und stabil.

Zur Aufdeckung der gruppeninternen Machtverhiltnisse reicht eine Beschrei-
bung der Macht der informellen Organisation natiirlich nicht aus. Auch die Be-
stimmung der Knotenpunkte der aus der formalen Betriebsorganisation abgelei-
teten Macht ist erforderlich. Es wurde daher untersucht, welche integrierten
oder isolierten individuellen Interessen innerhalb der einzelnen Brigaden von den
Positionen formeller Macht (eines Brigadeleiters, eines Gewerkschaftsvertrauens-
mannes, durch Parteimitgliedschaft usw.) ein zusitzliches Gewicht erhalten haben.
Im Zuge des soziometrischen Wahltestes stellte sich heraus, da} die in bezug auf
die Lohnnivellierung unterschiedliche Verhalten einnehmenden, unterschiedliche
Stufen der Lohndifferenzierung akzeptierenden Brigadetypen auch hinsichtlich
ihrer soziometrischen Charakteristika — der Organisation ihrer Arbeitsbeziehun-
gen, ihrer Interessen- und Machtverhiltnisse — deutlich voneinander differieren.

Der 1. Brigadetyp prisentierte — wie erwiahnt — eine durchschnittliche Diffe-
renziertheit der Lohne. (Die relative Streuung der giiltigen Proportionsziffern der
Lohnverteilung betrug 0,09.) Fiir die informelle Organisation der zu diesem Typ
gehordenden Arbeitsgruppen ist die Existenz eines einzigen starken, im allgemei-
nen mehrere Cliquen in sich vereinenden Gruppenkerns charakteristisch. (Im
Durchschnitt gehoren 42,5% der Mitglieder den Cliquen, 63,0% den Kernen an.)

Der Gruppenkern ist Triger eines einzigen starken, integrierten Interesses, das
mit Hilfe seiner informellen und formellen Machtmittel dominiert. Der Brigade-
leiter und sofern vorhanden, auch der Gewerkschaftsvertrauensmann sowie die
Parteimitglieder sind stets im Kern verortet. Der Gruppenkern ist das einzige
starke, die informelle und die formelle Macht konzentrierende Machtzentrum.
Die Interessen der isolierten, auflerhalb des Kerns stehenden Personen werden
wegen ihrer geringen Durchschlagskraft in gewissem Mafe in den Hintergrund
gedringt, stehen jedoch zumeist nicht in Opposition zu den integrierten Interes-
sen, es existiert zwischen ihnen eine Art von Kompromifl. Aufier der soziometri-
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schen Struktur der Brigaden wird das Gesagte auch durch die Verteilung der auf
eine Person entfallenden Werte der gegenseitigen Bevorzugungen bzw. Ablehnun-
gen unterstiitzt. Die erstere Kennziffer ist sehr hoch (Durchschnitt: 0,89), die
letztere sehr niedrig (Durchschnitt: 0,04). Auf diese Weise aufgebaute Gruppen
konnen soziometrisch kohisiv genannt werden. Die Kohision deckt natiirlich ei-
nen Interessenkompromif’.

Der Brigadetyp II zeigte einen iiber dem Durchschnitt liegenden Grad der Dif-
ferenziertheit der Lohne. Dieser Typ besitzt keinen Gruppenkern und auch nur
iiberaus wenige Cliquen (lediglich 9% der Mitglieder gehdren Cliquen an.) Die
durch gegenseitige Ablehnungen unterbrochenen gegenseitigen Bevorzugungen
prisentieren sich in der Regel kettenférmig. Die zumeist in Konflikt stehenden,
durch Ketten getragenen integrierten Interessen sind infolgedessen nur schwach.
Die durch sie vertretene informelle Macht ist dementsprechend instabil und po-
larisiert. Ahnlich verteilt sich die formelle Macht zwischen den einander gegen-
iiberstehenden integrierten bzw. individuellen Interessen. Es gibt mehrere schwi-
chere Machtzentren. Der pro-Kopf-Wert der gegenseitigen Bevorzugten ist gerin-
ger als bei Typ I (Durchschnitt: 0,58). Dagegen ist der Wert der gegenseitigen
Ablehnungen der hochste in der Fabrikeinheit; dies ist iiberaus beachtenswert
(Durchschnitt: 0,22). Gruppen mit diesem Charakter konnen in soziometrischem
Sinne als inkohisiv bezeichnet werden. Der Zustand des Partikularismus verweist
auf das Vorhandensein eines anhaltenden Interessenkonfliktes. Die Verdienste
im III. Brigadetyp waren beinahe ginzlich ausgeglichen. Die informelle Organisa-
tion der dazu gehoérenden Brigaden ist unentwickelt. In keinem Fall fiihren die
gegenseitigen Bevorzugungen zur Formulierung von Cliquen, sie nehmen
schwache Kettengestalt an. Die Interessenverhiltnisse sind durch eine grofle Zahl
von schwachen integrierten und isolierten personlichen Interessen charakterisiert.
Eine beachtenswerte Machtkonzentration kann nicht ausgewiesen werden. Die
Interessen befinden sich im Zustand irgendeines losen Kompromisses, es besteht
kein Konflikt zwischen ihnen. Der pro-Kopf-Wert der gegenseitigen Bevorzugun-
gen ist in diesen Brigaden niedrig (Durchschnitt: 0,57), eine gegenseitige Ableh-
nung gibt es hingegen iiberhaupt nicht. Die Gruppen kdnnen weder als kohisiv
noch als inkohisiv bezeichnet werden, ihre soziometrische Struktur ist einfach
unentwickelt.

Im weiteren wird zu zeigen sein, auf welche Weise in den einzelnen Brigade-
typen das Niveau der Lohndifferenzierung durch den spezifischen Zustand der
Interessen- und Machtverhiltnisse bestimmt, wie durch die Bewegung der iiber
unterschiedliche Machtquanten verfiigenden Interessen eine mehr oder weniger
groRe Nivellierung der Léhne erzielt wurde.

IV. Teil — Inhaltsangabe

Brigadetyp I: Die Verdienste sind durchschnittlich differenziert. Charakteristisch fiir die In-
teressenverhiltnisse der Gruppen ist das Vorhandensein eines einzigen, starken integrierten
Interesses, das von einer entwickelten informellen Organisation getragen wird. Die informelle
Organisation vertritt die die Mehrheit darstellende Arbeiterschicht der Uberdreissiger. Die
materiellen Verhiltnisse dieser Schicht sind geordnet, ihre Angehorigen verdienen im Betrieb
verhiltnismiig viel, ihre Anspriiche sind elastisch, doch verfiigen sie iiber keine materielle
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Perspektive, vielmehr droht wegen der Stimulierungspolitik des Unternehmens eine Verschlech-
terung ihrer derzeitigen Situation. Diese Schicht lehnt eine vorbehaltlose Steigerung der Lei-
stung (und des Lohnes) ab. Die aufierhalb der informellen Organisation stehenden und sich
in der Minderheit befindenden isolierten Individuen rekrutieren sich aus der Arbeiterschicht
der Unterdreifdiger: ihre materiellen Verhiltnisse sind nicht geordnet, sie verdienen im Be-
trieb relativ wenig, ihre Anspriiche sind angespannt, wogegen ihre materielle Perspektive noch
gesichert ist. Sie sind fiir eine vorbehaltlose Steigerung der Leistung (und des Lohnes). In
den Gruppen sind simtliche Machtmittel, aufSer den informellen auch die formellen, in den
Hénden der Zugehorigen der Schicht der dlteren Arbeiter. Diese Schicht bildet die ,,Elite*
der betrieblichen Arbeitergesellschaft.

V. Teil — Inhaltsangabe

Brigadetyp I (Fortsetzung); Zwischen den gegensitzlichen Interessen der Schichten der ilte-
ren und jiingeren Arbeiter in bezug auf Leistung wird ein Kompromif} erzielt. In den einzel-
nen Gruppen wird der Kompromi durch die je nach den Machtverhiltnissen variierenden
Stufen der Leistungsoptimierung verkorpert. Wo die Macht der Uberdreiiiger relativ schwach
ist, kommt die defensive Variante der Leistungsregelung zur Geltung. Dies bietet den Alteren
Schutz gegen die Verschlechterung ihrer Situation, verschafft ihnen jedoch keine materielle
Perspektive. Wo hingegen die Macht der Schicht der Uberdreissiger stark ist, wird die offen-
sive Variante der Lohnregulierung realisiert, was den Alteren auch eine materielle Perspek-
tive vermittelt. Eine Verringerung der Lohndifferenziertheit, die ebenfalls je nach den Macht-
verhiltnissen an Ausmaf variiert, ist eine Konzession der Alteren an die Jiingeren im Inte-
resse einer erfolgreicheren Leistungsoptimierung. Zwischen den Arbeitergruppen und dem
Unternehmen herrscht ein andauernder, aber im allgemeinen nicht zugespitzter Interessen-
konflikt, von Zeit zu Zeit kann sogar ein Kompromif} erzielt werden. Die Arbeitsgruppen
reprisentieren einen echten Machtpol gegeniiber der Leitung.

VI. Teil — Inhaltsangabe

Brigadetyp II: Die Lohne sind iiberdurchschnittlich differenziert. Charakteristisch fiir die
Interessenverhiltnisse der Gruppen ist das Vorhandensein von mehreren zueinander in Oppo-
sition stehenden integrierten Interessen, die von einer schwachen informellen Organisation
getragen werden. Die informelle Organisation ist gespalten: sie vertritt einerseits die sich hier
in Mehrheit befindende Arbeiterschicht der Unterdreifdiger, andererseits die in die Minder-
heit verdringte Arbeiterschicht der Uberdreiiger. Neben den informellen Machtmitteln sind
auch ihre formellen gespalten. Mit Riicksicht auf ihre schwache Machtposition sind die Alte-
ren gezwungen, die Ziele der Leistungsmaximierung der Jiingeren zu akzeptieren, was zu ei-
ner stindigen Verschlechterung ihrer Lage fiihrt. Die Lohnnivellierung erfolgt ebenfalls auf
Betreiben der Unterdreifiiger, was von den Alteren weitere Opfer erfordert und somit die
Spannung zwischen den beiden Schichten erhoht. Der Interessenkonflikt zwischen der Lei-
tung und den Arbeitsgruppen ist unbedeutend, da die sich in der Mehrheit befindenden Jiin-
geren iiber eine materielle Perspektive verfigen. Die Arbeitsgruppen stellen keinen realen
Machtpol gegeniiber der Leitung dar.

VII. Teil — Inhaltsangabe

Brigadetyp III: Die Einkommen sind vollstindig nivelliert. Die Interessen- und Machtverhalt-
nisse der Gruppen differieren gegeniiber beiden vorangegangen Typen. Es gibt weder inte-
grierte Interessen noch Machtzentren von Bedeutung, die informelle Organisation ist unent-
wickelt. Die Arbeiter gehdren zur Schicht der Uberdreifiiger: ihr Interesse verlangt nach ei-
ner Leistungs-Optimierung. Infolge des Charakters ihrer Arbeit und des niedrigen Niveaus ih-
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rer Lohne werden sie jedoch zu einer Leistungsmaximierung gezwungen. Ihre Lage verschlech-
tert sich ununterbrochen, es besteht keine Hoffnung zur Erweiterung ihrer materiellen Per-
spektive. Innerhalb der Gruppen herrscht kein Interessenkonflikt, es dominiert dagegen ein
anhaltender, aufRerordentlich scharfer Interessenzusammensto3 zwischen den Arbeitern und
der Leitung. Die totale Lohnnivellierung ist eine primitive Manifestationsform der Abwehr
gegeniiber der Leitung und gegeniiber den Verhiltnissen im Unternehmen. Die Gruppen sind
dem Unternehmen vollig ausgeliefert. Zusammenfassung der charakteristischen Ziige der lei-
stungsbezogenen Verhaltensweisen der Arbeiter — der Optimierung und der Maximierung.

VIII. Teil — Inhaltsangabe

Die Werkleiter: Sie sind bestrebt, die in bezug auf die Leistung zwischen Unternehmen und
Arbeitern sowie zwischen den einzelnen Arbeiterschichten entstandenen Interessenzusammen-
stéfe zu dimpfen. In Anbetracht ihrer spezifischen Verhiltnisse richten sich ihre Interessen
auf die Gewibhrleistung von Konfliktlosigkeit. Sie sind gegeniiber der Leistung der Arbeits-
gruppen (und den Einkommen der Arbeiter) grundsitzlich indifferent und greifen in deren
Gestaltung nur bei einer Verschirfung der Interessenzusammenstofie ein. Die Werkfiihrer
sind Anhiinger der Lohnnivellierung. Einerseits kénnen mit einer Nivellierung Konflikte ver-
mieden werden. Andererseits vermag die Differenzierung einzelne Arbeiter zu einem sehr
hohen Verdienst zu verhelfen, was dem Prestige der Werkfiihrer schadet. Wegen ihrer grund-
sitzlichen Gleichgiiltigkeit spielen sie in der Gestaltung sowohl von Leistung und Lohnniveau
als auch der Lohnnivellierung nur eine zweitrangige Rolle. Ihre auf dem gegebenen techni-
schen Niveau erheblichen Machtmittel bleiben hinsichtlich der Ziele sowohl der Unterneh-
mungsleitung als auch der einzelnen Arbeiterschichten grofitenteils unausgeniitzt.

IX. Teil

Die ,,Gewinnsucht*, die fast ausschlieBliche Vorherrschaft der Lohnfrage kann als Tendenz
der Kompensierung der nicht materiellen Erwartungen der Arbeiter interpretiert werden.

Die Arbeit als ,,berufliches System* ist zerfallen, die eintonige, routinemifdige Tatigkeit ver-
schaft nicht die entsprechenden Chancen fiir eine fachliche Entwicklung. Die Verschlechte-
rung der Perspektive der fachlichen Entwicklung wird auch durch die Erfiillung anderer nicht-
materieller Erwartungen nicht kompensiert. Die Wege zum Vorwirtskommen im Apparat der
Fachverwaltung, zum ,,Aufstieg* aus der Arbeiterschaft sind versperrt. Die Produktionsbera-
tungen, die Schliisselinstitution der Demokratie im Unternehmen sind durch das Fehlen der
echten Partizipation charakterisiert. Die sozialistische Brigadebewegung, eines der wichtig-
sten nichtmateriellen Anreizsysteme, funktioniert nur formell.

Nicht eine ,,auf das Geld reduzierte* Betrachtungsweise veranlaite uns, die
materielle Perspektive in den Mittelpunkt zu riicken: die sozio-6konomischen
Realititen im Unternehmen selbst motivieren dieses Vorgehen. Wir sind uns
im klaren dariiber — dies soll sogar besonders hervorgehoben werden —, daf
nicht einmal beim derzeitigen sozio-okonomischen Entwicklungsstand aus-
schlieflich materielle Motive eine Anhebung der Leistungen, die Bindung der
Werktitigen an das Unternehmen (die Integration im Betrieb) zu férdern vermo-
gen. Zwischen der aus einer erfolgreichen Anwendung der finanziellen Anreize
resultierenden Zufriedenheit und der Leistung besteht keine unmittelbare und
stindige Beziehung. Die Erwartungen der Arbeiter am Arbeitsplatz sind nimlich
in verschiedenen Dimensionen — nicht nur in einer auf Leistung bezogenen Vor-
teil-Nachteil-Relation — verortet®. Eine Interpretation der Einstellungen der
Werktitigen kann nicht auf die Effizienzanforderungen der industriellen Organi-
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sation beschrinkt werden. Verfiigen doch die Werktitigen sowohl hinsichtlich
des Arbeitsprozesses als auch der gesellschaftlichen Umwelt der Arbeit iiber ver-
schiedene Erwartungen, die im Falle ihrer Erfiillung als nichtmaterielle Stimulie-
rungsmittel wirken. Funktionieren aber die nichtmateriellen Stimulierungsmittel
nicht entsprechend, so gewinnen die materiellen Anreize erhéhte Bedeutung.
Dies war auch in der Fabrikeinheit der Fall.

Die Arbeit selbst, die Perspektive der fachlichen Weiterentwicklung vermag zu
einer in einem erweiterten Sinn verstandenen Untersiitztung der Betriebsziele zu
stimulieren. Darin sind Elemente der Arbeitsausfithrung enthalten, wie die Mog-
lichkeit der Aneignung neuer Handgriffe, die Sicherstellung und Niitzung der Fi-
higkeiten, die Verwirklichung eigener Ideen usw. Diese Perspektive wird gleicher-
mafien durch die Entwicklung der Technik wie auch der Organisation der Produk-
tion betroffen. Einerseits bewirken Mechanisierung und Rationalisierung durch
die Verbreitung der Serienproduktion eine sich wiederholende, mechanische —
,,in Stiicke zersplitterte* — Arbeit. Andererseits greift die industrielle Organisa-
tion — durch die Trennung der leitenden und der ausfithrenden Funktionen —
direkt in den Produktionsablauf ein. Durch die Verinderung der Technik und
der Organisation der Produktion verlieren die fachlichen Unterschiede zwischen
den Arbeitern an Bedeutung. Es zerfillt die Arbeit als ,berufliches System‘, in
welchem die Facharbeiter die gesamte Arbeitsaufgabe selbstindig entworfen und
durchgefiihrt haben und wo die Arbeit ihnen die Chance der Entfaltung ihrer
schopferischen Fihigkeiten und ihrer Persdnlichkeit gewihrleistete®. In der Ein-
heit der Arbeitstitigkeit stellt sich ein , Bruch‘ ein. Im Laufe der Entwicklung
der industriellen Arbeit verschlechtern sich die beruflichen Perspektiven zumin-
dest voriibergehend. Die von den Schlossern und Schweiflern der Fabrikeinheit
durchgefiihrten Serienarbeiten waren — auch nach der Ansicht der Arbeiter —
monoton, sie boten keine Moglichkeit zur Erlangung neuer Kenntisse, zur Ent-
faltung und Nutzung der beruflichen Eignung. Nur eine mehrjihrige Routine
wurde verlangt (z.B. bei der Abrichteschlosserei) oder nicht einmal das: — ,,et-
was Neues kann man hier nicht erlernen, das ist schon sehr ausgekliigelt — hiefd
es. Dagegen wiesen die den Charakter der Arbeit betreffenden Bewertungen der
Arbeiter auf das Vorhandensein bedeutender fachlicher Anspriiche hin. Beson-
ders intensive fachliche Erwartungen charakterisierten die zur Altersklasse der
Unterdreifdiger gehorenden Werktitigen.

Der Riickgang der beruflichen Perspektive ist eine spezifische Ubergangsphase
der Entwicklung der industriellen Arbeit, wo Sinn und Wert der Arbeit fiir die
Beteiligten nicht mehr von den fachlichen Anforderungen der Arbeit (Fachaus-
bildung, Facherfahrung), sondern ,,von deren gesellschaftlichen Aspekten, d.h.
von den verschiedenen Graden der diversen Formen der Arbeiterpartizipation ab-
hingt“!°, In dieser Lage orientiert sich das Bewuftsein der Werktitigen an sol-
chen dem Arbeitsplatz iibergeordneten, die gesellschaftlichen Voraussetzungen
der Arbeit schaffenden Problemen, wie z.B. die tatsichliche Beteiligung an den
die Arbeitsbedingungen unmittelbar beeinflussenden Entscheidungen, das Vor-
wirtskommen in der Fachverwaltung usw. Die erwihnten gesellschaftlichen As-
pekte bzw. Voraussetzungen der Arbeit vermdgen — im Falle einer erfolgreichen
Anwendung — dhnlich wie die Perspektive der fachlichen Entwicklung ihre Rolle
als nichtmaterielle Stimulierungsmittel zu erfiillen bzw. nicht zu erfiillen.
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Der Erfolg der nichtmateriellen Stimulierungsmittel — die Identifizierung der
Werktitigen mit den Zielen des Unternehmens — wurde durch das nicht entspre-
chende Funktionieren der Schliisselinstitution der Demokratie im Unternehmen
gehemmt. Die Schliisselinstitution der Demokratie wire die Produktionsberatung
gewesen, unter deren Aufgabe ,die unmittelbare Hinzuziehung der Werktdtigen
zur Leistung des Unternehmens bzw. des Betriebs, zur zweckdienlichsten und
rentabelsten Losung der Produktionsaufgaben rangierte. Im Prinzip gewihrte die
Produktionsberatung den Arbeitern das Mitspracherecht in den technischen und
organisatorischen Fragen sowie in allen Problemen der materiellen und morali-
schen Stimulierung. Wie funktionierte das in der Praxis? Die Arbeiter beschrie-
ben dies wie folgt: ,,Die Planerfiillung des vergangenen Quartals, die Riicksténde,
die nicht ganztigigen Absenzen und die Unfille werden bekanntgemacht. Man
sagt uns, wir miiiten eine Arbeit von besserer Qualitit leisten, da wir sonst den
Wettbewerb mit dem Westen nicht aufnehmen konnen. Dann wird um die Dis-
kussionsbeitrige gebeten. Die Leute berichten, es fehle an entsprechenden Elek-
troden, die Standbéden wiren in schlechtem Zustand, die Fenster wiren ver-
schmutzt und behinderten ihre Sicht bei der Arbeit. Die einfacheren Fragen wer-
den an Ort und Stelle, die schwieriger zu 16senden — wie z.B. die Reinigung der
Fenster — schriftlich beantwortet. Dann geschieht von Monat zu Monat nichts.
Dabei sollte die Leitung solche Fragen bereits gelést haben.‘ Die iiber die frucht-
‘lose Diskussion der primitiven Organisationsprobleme und iiber die formelle Ge-
nehmigung der Aufgaben und der Auswertung des Arbeiterwettbewerbes hinaus-
gehenden und die Arbeiter tief beriihrenden Probleme werden kaum mehr zur
Sprache gebracht. ,,Die uns nicht gefallenden heikleren Angelegenheiten — von
Arbeitsnorm und Lohn — werden in das Protokoll der Produktionsberatung gar
nicht aufgenommen und aus den weitergeleiteten Berichterstattungen auch weg-
gelassen.* Aufgrund des Gesagten kann es nicht verwundern, dafl 60% der Ar-
beiter der Betriebseinheit — also die Mehrheit — in den vierteljdhrlich, in Eile
zwischen zwei Arbeitsschichten abgehaltenen Produktionsberatungen gar keinen
Sinn sehen!!. Die Einstellung dieser Leute ist nicht passiv, denn aufgrund unse-
res Untersuchungsergebnisses méchten etwa 90% von ihnen eine direkte oder in-
direkte Mitsprache bei den ihre Interessen betreffenden Entscheidungen des Un-
ternehmens erhalten. Bezeichnend ist ferner, da} ein grofierer Prozentsatz (57,0%)
der Arbeiter sich direkt an den Entlohnungsentscheidungen, die ihre Lebensbe-
dingungen unmittelbar beeinflussen, beteiligen mdchte, als an den diese indirekt
bestimmenden allgemeinen Entscheidungen (35,7%). Die Unternehmungsleitung
konnte jedoch — schon allein aus dem Grund, weil auch ihre Hinde gebunden
waren — ihre Entscheidungen iiber die Stimulierungs- und Normpolitik nicht zur
Diskussion stellen. Das Fehlen einer Mitbestimmung, das im gegebenen Fall auch
durch die Arbeit der Gewerkschaft nicht ersetzt werden konnte, fiihrte dazu, dafl
die Arbeiter sich mit den Zielen des Unternehmens nicht identifizieren konnten;
die Instrumente der sog. moralischen Stimulierung blieben kraftlos'? Fehlt die
Perspektive der fachlichen Entwicklung, so vermag — nebst dem Lohn — die
Moéglichkeit des Aufstieges im Verwaltungsapparat des Unternehmens stimulie-
rend auf die Werktitigen zu wirken. Macht das Unternehmen das Vorwirtskom-
men von der Arbeit der Arbeiter abhingig, so kann dieser Faktor eine dem Geld
dhnliche Antriebskraft sein. In der Fabrikeinheit spielten jedoch nach der Mei-
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nung der Arbeiter auler den Fachkenntnissen und der Anciennitit im Betrieb
nicht die Arbeitsleistung, die ausgefiihrte Arbeit die entscheidende Rolle, wollte
man Gruppenleiter bzw. Werkmeister werden, sondern die ,,gesellschaftliche Akti-
vitdt (Parteimitgliedschaft, gewerkschaftliche Funktionen) und ,,die guten Be-
ziehungen‘ zu der Unternehmungsleitung. Diesen Umstand scheint auch die Tat-
sache zu bestdtigen, dafy die Vorgesetzten der unteren Ringe nahezu ausnahms-
los Parteimitglieder waren, Partei- oder Gewerkschaftsfunktionen innehatten.
Durch die vorrangige Beriicksichtigung der in den formellen gesellschaftlichen Or-
ganisationen entfalteten Aktivitit und durch die verhiltnismifige Verdringung
der ausgefiihrten Tiétigkeit als Gesichtspunkt der Bewertung engte sich der Kreis
der Anwirter auf eine Gruppenleiter- und Werkmeisterposition iiberaus ein. Die
Zugkraft der Beférderung als eines Stimulierungsmittels war gering. Dazu trug
auch die finanzielle Vernachlissigung der Vorgesetzten in den unteren Ringen bei.
Es gabe Fille, daf die besten Facharbeiter wesentlich mehr verdienten als ihre Werk-
meister, Der verringerte Anspruch der Werktitigen auf ein Vorwirtskommen kam
auch darin zum Ausdruck, daf} ihre Mehrheit ihren Kindern eine héhere Schul-
bildung gewihren und dafs kaum einer unter ihnen sein Kind fiir seinen hiesigen
Beruf gewinnen wollte. Einer der Montageschlosser dufierte sich dariiber wie folgt:
»Ich sage meinem Sohn immer wieder: werde nicht Schlosser, gehe anderswo hin.
Man wird hier bald kaum mehr geachtet werden. Auch das Material muf} sich der
Schlosser selber heranholen, er muf sich selber die Arbeit verschaffen. Wire ich
noch Junggeselle, wiirde ich den Betrieb sofort verlassen. Nur um das tiagliche
Brot arbeite ich hier!3

Die Perspektivenlosigkeit der fachlichen Entwicklung und des Vorwirtskom-
mens hingt auch mit dem Umstand zusammen, daf in der Titigkeit des Unter-
nehmens die Waggonproduktion infolge ihrer fehlenden Wirtschaftlichkeit ein
»zum Tode verurteiltes* Profil darstellte. In dieser Fabrikeinheit wollte die Lei-
tung sukzessive das Produktionsvolumen sowie die Zahl der Vorgesetzten der un-
teren Ringe und die der in den einzelnen Sektoren titigen Arbeiter reduzieren.
Es wirkte bedriickend auf die Arbeiter — z.B. auf Abrichteschlosser'® —, daf sie
nach einigen Jahren evtl. an eine Stelle versetzt werden wiirden, wo sie ihre in
den letzten 10—15 Jahren erworbenen Kenntnisse nicht mehr nutzbringend ver-
wenden konnen und praktisch einen neuen Beruf zu erlernen hitten. Unter den
nichtmateriellen (den sog. moralischen) Stimulierungsmitteln wird aufier den be-
reits erwdhnten am meisten vom sozialistischen Arbeitswettbewerb, von der so-
zialistischen Brigadebewegung gesprochen. Ihr Ziel ist, ,,durch die Aktivitit der
Massen die inneren Reserven des Unternehmens zu mobilisieren und zu nutzen,
die Effizienz der sozialistischen Wirtschaft auch hierdurch steigernd*‘, Doch gin-
gen, wie bereits erortert, die Interessen des Unternehmens und der Werktitigen
betreffend die Mobilisierung der inneren Reserven, u.a. auch beziiglich der For-
derung der Fihigkeiten und Energien der Arbeiter, bei weitem nicht konform.
Ein sehr bedeutender Teil der Arbeiter wire nur dann bereit gewesen, anhaltend
mehr und besser zu arbeiten, wenn ihnen eine langfristige materielle Perspektive
geboten worden wire. Unter den gegebenen makro-6konomischen Verhiltnissen
konnte das Unternehmen dies nicht gewihren; trotzdem driingte es einerseits
zwecks Bekimpfung der infolge der Arbeiterabwanderung eintretenden Produk-
tionsstockungen, andererseits zwecks Rentibilititssteigerung die Werktitigen zu
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dauerhaften und gréfieren Anstrenungen. Von einem langfristigen Interessenkom-
promify zwischen Unternehmen und Arbeitern konnte somit nicht die Rede sein.
Aus demselben Grund konnte hédufig auch zwischen den einzelnen Schichten der
Arbeiter kein dauerhafter Interessenkompromif} erzielt werden. Die ,,gemeinsa-
men‘‘ Fernziele der Zukunft erwiesen sich schwicher als die divergierenden und
gegensitzlichen Interessen der Gegenwart. Die Arbeiterschaft konnte sich mit der
Politik des Unternehmens nicht identifizieren, der sozialistische Wettbewerb nahm
zwangslidufig einen formellen Charakter an. Dieser Umstand wurde durch unsere
Beobachtungen iiber die sozialistischen Brigaden der Fabrikeinheit untermauert.
(Diese Brigaden sind mit den als arbeitsorganisatorische Einheiten funktionieren-
den Gruppen nicht identisch, sondern umfassen unter Umstianden auch mehrere
Arbeitsgruppen, mehrere Brigaden.)

Eine der sozialistischen Brigaden war die duflerst geschlossene Czifra-Gruppe
der Abrichteschlosser, die den Bestrebungen der Leitung den stirksten Wider-
stand leistete und fiir die Durchsetzung ihrer Interessen mit gréfitem Erfolg
kimpfte. Die andere sozialistische Brigade setzte sich aus den Arbeitergruppen
Lazar, Engel und Honner zusammen. Die Lazar- Gruppe (Typ I) war ein ,kohi-
sives** Kollektiv, wihrend Engel und Honner (Typ II) durch iiberaus starke Inte-
ressengegensitze geteilte Gruppen waren. Eine Kooperation fiir ein — wie auch
immer geartetes — gemeinsames Ziel war unter den gegebenen Umstinden hier
ganz und gar eine Fiktion. Die gleiche Situation prisentierte sich auch bei der
dritten sozialistischen Brigade, die sich aus Maschinenarbeitern (aus den Brigaden
Vitéz und Zelkd —Typ III — sowie aus einigen Arbeitern mit individuellem Lohn)
zusammensetzte. Der Formalismus des sozialistischen Wettbewerbs offenbarte
sich auch darin, daf} ,,die duflere Form‘ und ,die Art der Fithrung‘ des Brigade-
tagebuches als nahezu ausschlieBliche Gesichtspunkte der Beurteilung im Vorder-
grund standen. , Die Primie hingt fast nur von der Tagebuchfiihrung ab. Lasse
ich das Tagebuch nicht fithren, gibt es keine Primie.* Die sozialistische Brigade-
bewegung stellte somit keine stimulierende Kraft dar, da ihr formelles Funktio-
nieren eine Koordinierung der den Zielen der Leitung entsprechenden Verhaltens-
muster mit dem internen Normsystem der einzelnen Arbeitsgruppen unmaglich
gemacht hat. Sehr realistisch wurde diese Schwierigkeit von einem der Werkmei-
ster gesehen, der folgendes sagte: ,,Bei uns kann man keine sozialistische Brigade
bilden. Die Leute wohnen zerstreut, den Verpflichtungen (gemeinsame Theater-
und Kinobesuche) kénnten sie nicht nachkommen, ligen wollen sie aber auch
nicht. Ein ,versierterer' Werkmeister kann natiirlich auch aus solchen Leuten eine
sozialistische Brigade machen.* Es ist zu erwihnen, daf} die unter der Leitung
dieses Werkmeisters stehende Gruppe zu den kohirentesten Einheiten des Betrie-
bes gehorte (Trencsényi-Brigade).

Wir hielten eine Erérterung der wesentlicheren gesellschaftlichen Aspekte der
Arbeitersituation darum fiir wichtig, weil ohne sie unsere Arbeiter aufgrund der
vorherigen Kapitel der iibermifigen ,,Gewinnsucht* beschuldigt werden kdnnten.
Es handelt sich aber keineswegs darum, als ob die Arbeiter unserer Fabrikeinheit
ihre Anspriiche durchweg auf finanzielle Forderungen beschrinkt hitten. Die
wachsende Intensitit ihrer materiellen Erwartungen ist — aufier der unterschied-
lichen inner- und auflerbetrieblichen wirtschaftlichen Umgebung der einzelnen
Arbeiterschichten — auf den vernachlissigten Zustand ihrer an den Betrieb ge-
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stellten nichtmateriellen Anspriiche, auf die ,,desillusionierende‘‘ Gestaltung der ge-
sellschaftlichen Bedingungen der Arbeit zuriickzufiihren. Einer der Werktitigen
duflerte sich dazu wie folgt: ,,Der Arbeiter erwartet lieber Forints als moralische
Achtung, da ihm bis jetzt keines zuteil wurde. Es besteht ein schlechtes Verhilt-
nis zwischen Chef und Untergebenen. Man sollte weniger ausgeliefert sein. Z.B.
wird die Produktionsnorm auch dann neu geregelt, wenn es keine technische An-
derungen gibt.* Betreffend das Vorwirtskommen, die tatsichliche Partizipation
an den Entscheidungen (insbesondere an denen iiber Norm und Lohn) brachen
nach der Einfilhrung der neuen Lohnkonstruktion (der sog. Entlohnung nach
Proportionsziffern) die unterschwelligen Konfliktsituationen auf dem Gebiet von
Leistung und Verteilung mit grofer Wucht hervor, so wie diese in den vorange-
gangenen Kapiteln festgehalten wurde. Die Arbeiter wollten mit ihren auf den
ersten Blick als blofle Gewinnsucht anmutenden Einstellungen zur Leistung auch
die fehlende Erfiillung ihrer nichtmateriellen Erwartungen kompensieren.

X. Teil

Folgerungen: Die Betriebsprobleme, so auch die Hindernisse im Wege einer effizienten Sti-
mulierung der Arbeiter, sind Symptome des zwischen Unternehmungsleitung und Arbeitern
sowie zwischen den einzelnen Arbeiterschichten bestehenden dauerhaften wenngleich seiner
Intensitdt nach verinderlichen Interessenkonfliktes. Das Permanentwerden des Konfliktes
hingt mit den Eigenheiten der Machtverhiltnisse zusammen; auf Unternehmensebene ist
keine ausreichende Macht konzentriert auf das Wegbewegen des Interessenkampfes vom toten
Punkt. Auch ist dabei die vorhandene Macht nicht entsprechend verteilt: fallweise sind ein-
zelne Schichten vollkommen ausgeliefert. Der Inhalt der unternehmensinternen Interessen
und die Starke der dahinterstehenden Macht werden durch die sozio-0konomischen Mikro-
und Makrofaktoren gemeinsam bestimmt. Fiir eine dauerhafte Losung der Betriebsprobleme
kann daher die Foérderung des materiellen Stimulierungssystems — die Modifizierung eines
einzigen Mikrofaktors —, nicht ausreichen; eine komplexe Verinderung der Faktoren ist er-
forderlich. Ohne diese Verinderung ist auch kein effizientes Funktionieren der Stimulierungs-
mittel vorstellbar.

Die in Kreisen wirtschaftlicher Leiter verbreiteten Ansichten iiber die mate-
rielle Stimulierung der Arbeiter erweisen sich hédufig als Illusionen, auch wenn
sie aufgrund sorgfiltiger volkswissenschaftlicher Erwigungen zustande kommen.
Einfach darum, weil die produktive Arbeit ein gesellschaftlicher Prozef ist, fiir
dessen Gesamtiiberblick, fiir eine auch die menschliche Seite differenziert be-
trachtende Analyse die Nationalokonomie wegen ihrer Natur iiber keine entspre-
chenden Mittel verfiigen kann. Eine solche Illusion ist auch der Glaube an den
,alles l16senden* Charakter der materiellen Stimulierung. Die so hiufigen Proble-
me der menschlichen Seite der Produktion konnen — wie wir das in unserer Stu-
die zu beweisen versuchten — lediglich durch Lésung der sog. Lohnfragen, durch
Forderung der Effizienz der materiellen Stimulierungsmittel kaum beseitigt wer-
den. Der logische Weg zur Beseitigung des systematischen Bummelns, zur Festi-
gung der Arbeitsdisziplin, zur Gewihrleistung von Qualitidtsarbeit und zur Ein-
dimmung der Arbeitskriftefluktation fiihrt iiber die Behandlung der auslésenden
Ursachen. Dabei ist der Riickstand in der Lohndifferenzierung und in der Durch-
setzung der Verteilung nach der geleisteten Arbeit nicht einfach Ursache dieser
Probleme (obschon er ohne Zweifel auch das ist), sondern auch seinerseits in er-



46 Lajos Héthy, Csaba Makd

ster Linie nur eine Wirkung. Die tatsichliche Wurzel der Ubelstinde liegt tiefer:
namlich in den betrieblichen Interessen- und Machtverhiltnissen bzw. in den
sozio-6konomischen Mikro- (das Unternehmen betreffenden) sowie Makro- (all-
gemein verstandenen) Faktoren.

Die in den Werkstédtten mit menschlicher Arbeit zusammenhingenden derzei-
tigen Ubelstinden konnten in einem Satz etwa so zusammengefafit werden: Die
praktische Handlungsweise der Arbeiter weicht von den durch die Leitung aufge-
stellten Verhaltensregeln und Anforderungen wesentlich ab, ungeachtet dessen,
welche Anstrengungen zur ,,beruhigenden‘ Wahrung des Scheines auch gemacht
werden,

Die Kluft zwischen den zu Papier gebrachten Prinzipien und der Wirklichkeit
ist dauerhaft. Das Unternehmen erwartet — z.B. im gegebenen Fall — von den
Arbeitern einen erhéhten Beitrag und vermehrte Anstrengungen zur Erlangung
seiner Ziele: eine strengere Arbeitsdisziplin, eine bessere Ausniitzung des Arbeits-
tages und eine Steigerung der Arbeitsintensitit; seinerseits werden vom Unterneh-
men die notwendigen technischen und organisatorischen Voraussetzungen gewihr-
leistet. Ein bemerkenswerter Prozentsatz der Arbeiter, etwa die Hilfte der Beleg-
schaft, drosselt hingegen die Leistung von Zeit zu Zeit in Form einer systemati-
schen kollektiven Aktion, was auch dann ein Massensymptom darstellt, wenn
das zusitzliche, ohne besondere Uberlegungen praktizierte individuelle ,,Bummeln‘
aufler acht gelassen wird. Das Unternehmen forcierte zur Erreichung der genann-
ten Ziele die Erhohung der Lohndifferenzierung und die Durchsetzung des Lei-
stungsprinzips; mangels entsprechender eigener Mittel iiberlie es jedoch die Ver-
wirklichung den Werktitigen. Die Arbeitsgruppen fiihrten dagegen ausnahmslos
die Nivellierung ihrer Lohne herbei oder widersetzten sich zumindest einer Er-
héhung der Differenzen, wobei sie die von den Fihigkeiten und Leistungen grof-
tenteils unabhingige Schichtung der individuellen Einkommen bewahrten. Zur
Gewihrleistung der Kontinuitdt und des reibungslosen Ablaufs der Produktion
erwartete das Unternehmen Treue von seinen Arbeitern. Indessen verliefien die
Arbeiter, qualifizierte Arbeiter wie auch angelernte und Hilfsarbeiter, massenhaft
den Betrieb. Praktisch haben also die Werktitigen die von der Leitung an sie ge-
stellten Forderungen zuriickgewiesen. Sie handelten nicht nach den vom Unter-
nehmen gesetzten Verhaltensvorschriften, sondern nach den davon abweichenden
eigenen, bewuBt oder instinktiv befolgten Normen'S. Der Mangel an Ubereinstim-
mung zwischen dem formellen und dem informellen Regelsystem war eine allge-
meine Erscheinung, deren Allgemeingiiltigkeit auch dadurch nicht in Frage gestellt
werden konnte, day auf dem einen oder anderen Gebiet von den Arbeitern die
an sie gestellten Forderungen scheinbar akzeptiert wurden. Z.B. strebten die Grup-
pen der behandelten Brigadetypen I und II — im Einklang mit den Zielsetzungen
des Unternehmens — eine Maximalisierung ihrer Leistungen an. Es kann aber
kaum unbeachtet bleiben, dafl innerhalb von anderthalb Jahren aus den Brigaden
des einen Typs 59%, aus denen des anderen Typs 57% der Leute austraten und
daf} es im wesentlichen diese Kollektive waren, durch die wegen ihrer hohen
Fluktuationsrate der Betrieb in eine iiberaus bedringte Lage geriet. Demgegeniiber
verblieb die Mehrheit der Arbeiter des I Brigadetyps; nur 21% wanderten in den
anderthalb Jahren ab, doch durch ihre gut durchdachte Politik der Leistungsopti-
malisierung waren die auf Effizienz zielenden Bestrebungen der Leitung in ihren
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Grundlagen gefihrdet. Die allgemeine Giiltigkeit des Abweichens zwischen formel-
len und informellen Handlungsregeln wird am deutlichsten durch das Symptom
des Lohnausgleichens demonstriert, das wir in den Mittelpunkt unserer Analyse
gestellt haben.

Nihert man die Ursachen fiir die Entstehung der Kluft zwischen den gestell-
ten Anforderungen des Unternehmens und dem Handeln der Arbeiter durch die
Untersuchung der Interessenverhiltnisse an, so kann folgendes gesagt werden: Im
Unternehmen ist zwischen den partikularen Interessen (zwischen den Interessen
der Leitung und der Arbeiter sowie zwischen den Interessen der einzelnen Arbei-
terschichten) eine dauerhafte, latente oder zeitweise sich scharf manifestierende
Konfliktsituation entstanden. Dieser Umstand schlof3 aber nicht aus, da} zwi-
schen einzelnen Arbeiterschichten und dem Unternehmen (Typ II), bzw. inner-
halb der einzelnen Arbeiterschichten (Typ I), ein kurzfristiger Interessenkompro-
mif} erreicht werden konnte. Auf lingere Sicht mangelte es jedoch an einem
Kompromify, an einer Integration der Interessen. Die Arbeiter verlangten u.a.
eine materielle Perspektive, deren Gewihrung nicht im Interesse des Unterneh-
mens stand. Gleichzeitig forderte das Unternehmen von seinen Arbeitern erhohte
Anstrengungen und Loyalitit, was wiederum von den Arbeitern nicht gewdhrt
wurde. Anstatt einer notwendigen, vorantreibenden ,,guten Abmachung* — mit
einem Vorrang der gegenseitigen Vorteile — wurden immer wieder ,,schlechte Ab-
machungen* reproduziert. Die Parteien waren verzweifelt bemiiht, ihre Ziele auf
dem Wege stindiger gravierender Verletzungen der gegenseitigen Interessen zu
erreichen. , Schlechte Abmachungen‘ waren natiirlich nicht nur im Verhiltnis
zwischen Leitung und Unternehmen, sondern fallweise auch in den Beziehungen
zwischen den einzelnen Arbeiterschichten nachzuweisen.

Die Moglichkeiten fiir einen Kompromif? und eine Integration der Interessen
werden durch die Machtverhiltnisse bestimmt, ohne deren Erwigung die akut
gewordene Konfliktsituation der Interessen kaum verstanden werden kann. Die
partikularen Interessen des Unternehmens waren am Konflikt, ob es sich um ei-
nen Zusammenstoy zwischen den Anspriichen der Leitung und denen der Arbei-
ter oder zwischen einzelnen Arbeiterschichten handelte, mit unterschiedlichen
Machtgréfien vertreten. Der Interessenkampf nahm somit gerade infolge der
Machtverhiltnisse den Charakter eines ,,Schiitzengraben-Krieges* an. Die Arbeiter
waren der Leitung in den meisten Fillen ausgeliefert (Typ II und III), wiewohl
sie mitunter iiber relativ starke Machtmittel verfigten (Typ I). Ihre Macht war
(abgesehen von Ausnahmen wie die Czifra-Brigade) jedoch nie stark genug, um
ihren Interessen mit entsprechendem Nachdruck Geltung zu verschaffen: eine
Verschlechterung ihrer Situation konnte zwar verhindert werden, doch eine Per-
spektive wurde ihnen nicht eroffnet.

In dhnlicher Weise verfiigte auch die Leitung iiber relativ wenig Macht, ob-
schon sie in den meisten Fillen als Initiator auftrat und ihre Leute zu intensive-
rer Arbeit dringte. Viele klagten dariiber, daf} sie ,,weder entsprechend zu pri-
miieren noch entsprechend zu bestrafen vermochten. Infolge ihrer begrenzten
Machtmittel war die Leitung gezwungen, die Augen vor Erscheinungen zuzudriik-
ken, wie die demonstrative Leistungssenkung, die hiufig bereits die Grenzen eines
Streiks beriihrte. Gleichzeitig war aber auch innerhalb der Arbeiterschaft nicht
geniigend Macht vorhanden: ungeachtet simtlicher ihrer Positionen mufite die
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HArbeiterelite* die Forderungen der auflerhalb ihres Kreises stehenden und jed-
weder Macht entbehrenden Schichten akzeptieren. Das Machtsystem des Unter-
nehmens kann mit keinem der bis jetzt beschriebenen funktionsfihigen Modelle
verglichen werden: weder der sog. Autokratismus (die iiberwiegende Macht und
Initiative der Leitung) noch der sog. Demokratismus (die zwischen Leitung und
Arbeitern geteilte Macht sowie die von beiden Teilen herriihrenden Initiativen)
waren fiir dieses Modell charakteristisch!®. Die Macht des Unternehmens reichte
nicht aus, um den Dauerkonflikt der Interessen vom toten Punkt wegzubringen.

Die Leistungsregelung, die Lohnnivellierung und dhnliche Betriebsphinomene
kénnen — auch wenn sie spezifische Erscheinungsformen reprisentieren — nicht
als ein den Interessen- und Machtverhiltnissen eines einzigen Industriebetriebes
entspringendes Symptom bewertet und unter die pathologischen Symptome eines
einzigen Unternehmens eingereiht werden. ,,Eher sind sie Erscheinungsformen der
ihrer gesellschaftlichen Umwelt und dem industriellen System sich rationell an-
passenden Verhaltensweise der Arbeiter!”. Es ist absolut begriindet, ihre tieferen
Ursachen iiber die betrieblichen Interessen- und Machtverhiltnisse hinaus in den
sozio-6konomischen Mikro- und Makrofaktoren zu suchen und sie aufgrund die-
ser Faktoren zu erkliren, denn die produktive Arbeit selbst ist der Marxschen De-
finition entsprechend — ein gesellschaftlicher Proze, der sich im Rahmen der
sozio-6konomischen Organisation abspielt. In vorliegender Studie kénnten wir
uns kaum auf eine meritorische Analyse oder auf eine Systematisierung der ge-
sellschaftlichen und wirtschaftlichen Makro-Faktoren einlassen. Sie werden unse-
rerseits einfach als Gegebenheiten aufgefafit; lediglich als Beispiele sollen einige
Faktoren genannt werden, die in Mikro- bzw. Makrobeziehung iiber eine Trans-
mission der betrieblichen Interessen- und Machtverhiltnisse in den besprochenen
Fragen von Einflu} sind:

1. Materiell-wirtschaftliche Faktoren: Durch die geltenden volkswirtschaftlichen
Steuerungsmittel werden Interessen und Macht der Unternehmungsleitung, doch
dariiber hinaus auf dem Wege der von ihr ausgearbeiteten und betrieblichen in-
ternen unternehmerischen Politik und Mechanismen auch die Interessen- und
Machtverhiltnisse der Arbeiter beeinflufit. Von diesen wire das viel kritisierte
und in der letzten Zeit bis zu einem gewissen Grad bereits korrigierte System

der Durchschnittslohn-Kontrolle, der zentral festgesetzten Bestimmungen der Ge-
winnausschiittung, die Praxis der staatlichen Preisregulierung und Dotierung, die
Modalitdten der Handelslieferungen und Zahlungen usw. zu nennen. Wichtige
Faktoren des unternehmensinternen Mechanismus, in welchem diese Makrofak-
toren Gestalt annehmen und ihren Einflufy im Betrieb in gewissem Mafle verselb-
stindigt ausiiben, sind dann die folgenden: das auf die einzelnen Berufe aufgeglie-
derte Durchschnittslohnniveau, das Entlohnungssystem, die Primierungsregeln fiir
Vorgesetzte und Werktitige, die Stimulierungsmethoden der Vorgesetzten der un-
teren Ringe usw. Durch die wirtschaftlichen Steuerungsmittel und die.sozialpoli-
tischen Mafinahmen sind die Arbeiter einerseits direkt betroffen, so z.B. durch
das Kredit- und Steuersystem, die Verbraucherpreispolitik, die Mafinahmen der
Wohnungspolitik usw. Andererseits wirken die durch die volkswirtschaftlichen
Steuerungsmittel ins Leben gerufenen makro-6konomischen Realititen auch in-
direkt: so die Lage am Arbeitskriftemarkt, die Griindung von produktionsgenos-
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senschaftlichen Industriebetrieben, der Prozef der Industrialisierung auf dem
Lande und der Entwicklung der Landwirtschaft, um nur einige Beispiele zu
nennen,

2. Bewufitseinsmifdig-gesellschaftliche Faktoren: Das Unternehmen iibt seine Ti-
tigkeit unter dem Einfluf nicht nur wirtschaftspolitischer, sondern auch damit
zusammenhingender gesellschaftspolitischer Uberlegungen aus. Dies gelangt auch
ganz konkret darin zum Ausdruck, daf} die Leitung bei allen wichtigen Entschei-
dungen — nach zentral festgesetzten Regeln — im Einverstindnis mit der Gewerk-
schaft vorzugehen und mitunter auch mit der Meinung der Parteiorganisation
bzw. des kommunistischen Jugendverbandes zu rechnen hat. Auf das Handeln der
Arbeiter wirken diese gesellschaftlichen Faktoren ebenso ein wie ihre auflerbe-
triebliche soziale Umwelt. (Es gibt zahlreiche Zeichen eines durch das Wertsy-
stem der lindlichen Gesellschaft ausgeiibten Einflusses.) Zugleich darf wohl kaum
aufler acht gelassen werden, daf innerhalb des Betriebes — auf dem Boden der
bisher angefiihrten Mikro- und Makrofaktoren — die vom Generaldirektor bis

fast zum letzten physisch Arbeitenden des Unternehmens reichende informelle
Organisation als ein spezifischer Faktor wirksam ist. In ihrer schwer erfabaren
Form ist sie nicht nur selbstindig aktiv, sondern verleiht mitunter sowohl der
Titigkeit der Fachverwaltung als auch der gesellschaftlichen Organisationen einen
spezifischen, von ihrer Bestimmung abweichenden Inhalt.

Da die Wurzeln der betrieblichen Mifstinde, darunter auch die Ursachen fiir
die Riickstindigkeit einer effizienten Stimulierung, in den betrieblichen Interes-
sen- und Machtverhiltnissen bzw. in den gesellschaftlich-wirtschaftlichen Makro-
und Mikrofaktoren, in diesem komplizierten, durch unzihlige Fiden gewobenen
System zu suchen sind, erfordert eine dauerhafte Lésung komplexe strukturelle
Anderungen. Das kann aber nur in Form eines sehr langsamen und durchdachten
Prozesses erfolgen, da es sich ja nicht um eine Verinderung willkiirlich getroffener
wirtschafts- und gesellschaftspolitischer Dispositionen handelt, sondern um die
Nuancierung solcher friiherer Anderungen, die selbst als Resultat sorgfiltiger wis-
senschaftlicher Analysen, unter Beriicksichtigung der Realitdten der iiber mehrere
Jahrzehnte verlaufenden wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung zu-
stande gekommen sind. Fiir diesen Prozefd vermag die Betriebssoziologie gewisse
bescheidene Anhaltspunkte zu geben, dariiber hinaus reicht ihre Kompetenz je-
doch nicht.

Aufgrund obiger Ausfithrungen wird von uns nicht nur die Fundiertheit der
Illusionen iiber den ,.alles heilenden* Charakter der materiellen Stimulierung in
Frage gestellt. Wir miissen auch mit jenen populdren Erklirungen streiten, die
dieser Tage fiir die betrieblichen Mifdstinde — u.a. fiir die Verzogerung in der
Differenzierung der Lohne — fabriziert werden. Nach der einen Anschauung wird
das Symptom der Lohnnivellierung und die fehlende Durchsetzung des Leistungs-
prinzips damit erkldrt, da die Betriebsarbeiter unter dem Einfluf} einer aus der
Vergangenheit iibernommenen Ideologie und Praxis eine erhebliche materielle
Differenzierung mit den Ideen des Sozialismus fiir unvereinbar erachteten. Dabei
wird hiufig auch darauf Bezug genommen, da} eine Nivellierung der Einkommen
durch das Jahrhunderte wihrende Sehnen des Menschen nach Gleichheit ausge-
l1ost werde. In gleicher Weise wird fiir das systematische Bummeln, fiir die Lax-

4 Balla, Soziologie und Gesellschaft in Ungarn, Band 4
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heit der Arbeitsdisziplin und fiir die unsorgfiltige Arbeit usw. der Mangel an Ver-
standnis fiir die derzeitigen Bestrebungen auf Landes- und Unternehmungsebene
verantwortlich gemacht. Durch diese Betrachtung wird somit die selbstindige Be-
wegung des Bewuftseins verabsolutiert im Gegensatz zu seiner die tatsichlichen
Verhiltnisse widerspiegelnden Rolle. Unausgesprochen wird — auf antimarxisti-
sche Weise — bestritten, dafl auch im Bewufitsein und im Handeln der Arbeiter
und ihrer Vorgesetzten sich primir die Auswirkungen der heutigen wirtschaftli-
chen und gesellschaftlichen Verhiltnisse bemerkbar machen. In einer zweifels-
ohne gefilligen Weise wird davon gesprochen, daf} in den Betrieben lediglich der
Mangel an Bewufitwerden schuld daran sei, dafy die Leute nicht immer nach den
sog. gemeinsamen Interessen vorgehen; mit anderen Worten, daf3 das formelle
und das informelle Normsystem des Betriebes von einander abweichen. Wiewohl
im menschlichen Bewufitsein ein gewisser Grad von Trigheit tatsichlich vorhan-
den ist, werden Arbeiter und Vorgesetzte durch diese Anschauung zu lebensun-
fahigen Kreaturen degradiert, die nicht fihig sind, auf die Wirkungen der sozio-
6konomischen Umwelt entsprechend zu reagieren. Dabei handeln — und hierfiir
sind auch die bescheidenen Erfahrungen unserer betriebssoziologischen Forschung
ein Beweis — die Arbeiter und die Vorgesetzten keineswegs ,,als Opfer* einer Be-
wufdtseinslihmung, sondern gemif ihren im allgemeinen wohl begriffenen, auf ih-
ren wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Verhiltnissen griindenden Interessen,
in einem erheblichen Teil der Fille aulerordentlich intelligent und iiberlegt, sich
den Moglichkeiten rational anpassend. Deshalb erachten wir es als eine ausgespro-
chen nachteilige und das Vorankommen hemmende Illusion, wenn aus dieser An-
schauung die Konsequenz gezogen wird, wonach die Lésung der Probleme fast
ausschlieBlich in der ,,Erziehung‘ der Menschen, in der Verbesserung der Agita-
tionsarbeit, in der ,,Umformung* des Bewuf¥tseins der Arbeiter und der Vorge-
setzten und in der dergestalt konzipierten Durchsetzung der ,,gemeinsamen‘‘ un-
ternehmerischen und gesellschaftlichen Ziele liege. Hierdurch wird die Aufmerk-
samkeit von den tatsdchlichen Losungsalternativen, die in der Verinderung der
mikro- und makrosozialen und 6konomischen Umwelt liegen, abgelenkt!®,

Wesentlich realistischer ist jene Anschauung, die den Riickstand in der Diffe-
renzierung der Léhne und die damit zusammenhingenden sonstigen Probleme aus
dem makrodkonomischen Regulator der Durchschnittslohnkontrolle ableitet. Tat-
sdchlich ist der Durchschnittslohn einer der wichtigsten Makrofaktoren, von dem
— den derzeitigen Stand unserer wirtschaftlichen Entwicklung und unsere gesell-
schaftliche Ziele dokumentierend — sowohl auf die Interessen der Leitung als
auch der Arbeiter sowie auf die unternehmungsinternen Machtverhiltnisse ein
entscheidender Einfluf ausgeht. Diese Anschauung ist jedoch nicht konsequent:
sie zieht blof einen einzigen makrowirtschaftlichen Faktor in Betracht, wiewohl
auf die Gestaltung der betrieblichen Interessen- und Machtverhiltnisse und durch
sie auf die betrieblichen Mif}stinde eine ganze Reihe solcher Faktoren einwirken.
Gleichzeitig vernachléssigt die Logik dieser Sichtweise auch jene nicht materiell-
wirtschaftlichen, sondern bewufitseinsmifig-gesellschaftlichen Faktoren, die, bis
zu einem gewissen Grad verselbstindigt, in unseren Unternehmen beim Gang der
Dinge ebenfalls eine wichtige Rolle spielen. Die Auswirkungen der Durchschnitts-
lohnkontrolle sind ohne Zweifel bedeutsam, jedoch bei weitem nicht ausschlief-
lich.
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Aufgrund unserer Untersuchungserfahrungen kénnte sich ein vorsichtiges Er-
wigen der evtl. Auswirkungen der Aufhebung der Durchschnittslohnkontrolle
lohnen: wiirden dadurch die derzeitigen Probleme tatsidchlich gelost werden
oder nicht? Dieser Schritt, dem man heute mit so groflen Erwartungen ent-
gegensieht, konnte auf jeden Fall eine wichtige Etappe in jenem ProzeR wer-
den, der letzten Endes die fiir ein funktionsfihiges Machtmodell erforderliche
Entscheidungsbefugnis auf Unternehmungsebene gewihrleisten wiirde. Es wire
die Moglichkeit gegeben, fiir die Liquidierung der chronischen Konfliktsituation
der Interessen mehr Macht im Betrieb zu konzentrieren. Eine Moglichkeit ist
aber noch lange nicht identisch mit deren Realisierung. Die Aufhebung der
Durchschnittslohnkontrolle wiirde an sich nur zur Uberhandnahme des Macht-
gewichtes der Leitung fithren. Jedoch wiirde eine solche (autokratische) Gestal-
tung der Machtverhiltnisse die derzeitigen Probleme nicht 16sen, sondern auf ho-
herer Ebene neu produzieren. Ein Interessenkompromif}, der eine Lésung bedeu-
ten soll, kann nidmlich nur als Ergebnis einer Vereinbarung zwischen den Parteien,
eines verhdltnismifig freien Spieles der Interessen zustande kommen, und kann
durch zentrale Dispositionen nicht ersetzt werden. Auch wenn sie eine Objekti-
vitit und Unparteilichkeit anstrebten, wiirden die Anschauungen der Leitung auf
kurze oder lange Sicht den Arbeitern letztlich unter allen Umstinden Nachteile
bringen. Die Interessen der Leitung und die der Arbeiter stehen nimlich im
Schliisselproblem des Lohnniveaus zueinander grundsitzlich in Opposition. Nach
einer gewissen Zeit wiirden die Werktétigen oder einzelne ihrer Schichten, die —
durch sich auf eine Ubermacht stiitzende unternehmerische Anweisungen — be-
nachteiligt sind, sich neue, alles bisherige an Zerstorerischem iiberbietende For-
men des verhiillten Widerstandes — des systematischen Bummelns, der Untergra-
bung des materiellen Stimulierungsprogrammes des Unternehmens — ausarbeiten.
All das wiirde jedoch fiir die Gesamtheit von Wirtschaft und Gesellschaft unab-
sehbare Folgen zeitigen’g. In unseren Betrieben wiirde sich der Weg zur Interes-
senintegration dadurch 6ffnen, wenn parallel zur Steigerung der auf Unterneh-
mensebene konzentrierten Macht auch der Prozefd der tatsichlichen Teilung der
Macht einhergehen wiirde: alle an der Produktionstitigkeit beteiligten Gruppen
und Schichten sollten zur Vertretung ihrer Interessen iiber entsprechend gewich-
tete Mittel verfiigen, die Arbeiter sollten kraft einer wirkungsvoll ausgebauten
und von der Fachverwaltung unabhingigen Gewerkschaft — oder anderer Kanile
— in jedem Sektor der Fachverwaltung bei den sie betreffenden unternehmeri-
schen Entscheidungen mit ausreichender Macht vertreten sein, d.h. dafl ihre
Ausgeliefertheit ein Ende nehme. Und zwar so, daf} sich diese Vertretung
nicht auf die Arbeiter im allgemeinen, sondern auf alle iiber divergierende Inte-
ressen verfiigenden Schichten — auf jiingere wie auf éltere — gleichermafien er-
strecken wiirde. Die tatsichliche Beteiligung der Arbeiter an den sie betreffenden
Entscheidungen wiirde gleichzeitig zur Beseitigung der Hindernisse beitragen,
durch die derzeit das entsprechende Funktionieren der nicht-materiellen Stimu-
lierungsmittel, die Befriedigung der nicht-materiellen Bediirfnisse (des Vorwirts-
kommens, des Prestiges, der Selbstverwirklichung, des Gemeinschaftslebens usw.)
beeintrichtigt wird. Die Befriedigung dieser Anspriiche durch entsprechende Ka-
nile wiirde die um das Lohnniveau entstandenen Konflikte schon an sich mildern
und sie einer Losung niher bringen, denn gerade durch das Geld versuchen die
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Werktidtigen heute die Drosselung ihrer Anspriiche zu kompensieren. Die Ein-
schaltung nichtmaterieller Stimulierungsmittel wiirde somit die materiellen Sti-
mulierungsmittel entlasten und dadurch die derzeitige ,,Geldsucht* der Arbeiter
mildern. Demzufolge beansprucht die dauerhafte Losung der Betriebsprobleme
keineswegs nur die Modifizierung des einen oder anderen Mikro- bzw. Makrofak-
tors, sondern eine durchdachte und komplexe Reform. Dies schliet aber nicht
aus, daf} durch gewisse kleinere Verinderungen, wenn auch keine radikale Wen-
dung, so doch eine gewisse Besserung erzielt werden kann.

Es konnen im Rahmen des Unternehmens, zwecks Beseitigung der auf der
menschlichen Seite der Produktion sich zeigenden Schwierigkeiten auch durch
Modifizierung gewisser mikrodkonomischer und gesellschaftlicher Faktoren
Schritte unternommen werden. Im Prinzip stellt in der sozio-6konomischen
Sphire auch das im Mittelpunkt unserer Studie stehende System der Leistungs-
entlohnung nach Verteilungsziffern eine solche Initiative dar. Ein wesentlicher
Mangel der lokalen Initiativen besteht aber heute darin, da} sie nicht aufgrund
einer einheitlichen Konzeption, einer Analyse der Interessen- und Machtverhilt-
nisse, einer griindlichen Abwigung der zu erwartenden Auswirkungen entstehen,
sondern — wie es am Beispiel der Entlohnung nach Verteilungsziffern ersichtlich
ist — ad hoc zustande kommen. Gerade die Betriebssoziologie vermag bei der
Ausmerzung dieses Fehlers behilflich zu sein. Ebenso konnte man im Rahmen
des Unternehmens durch Verinderung gewisser bewufitseinsmifdig-gesellschaftli-
cher Faktoren Modalitdten des Fortschrittes experimentieren. Sinnvolle lokale
Initiativen konnten ohne nennenswertes Risiko zugleich einen Anhaltspunkt fiir
die Durchfithrung umfassender Reformen geben. Die vorliegende Studie und die
dahinterstehende, verhiltnismifiig eng begrenzte und mit bescheidenen Mitteln
durchgefiihrte betriebssoziologische Untersuchung kann es jedoch nicht unterneh-
men, verlifliche Alternativen fiir weitere vorwirtsfithrende Schritte zu geben; im
besten Fall kann sie vielleicht dazu beitragen, daf} einige, in Zusammenhang mit
der materiellen Stimulierung der Arbeiter heute verbreiteten Illusionen etwas an
Terrain verlieren.

Anmerkungen

' A. Touraine: La conscience ouvridre. Aux Editions du Seuil. Paris 1966, S. 129.

2 Die im Jahre 1970 in Kraft getretenen Modifikationen sind berufen, die nachteiligen Wir-
kungen der Durchschnittslohn-Kontrolle zu reduzieren. Einerseits: sie verringern die La-
sten der Lohnerh6hung. Das Unternehmen muf hinfort nur mehr 70% der mit der Erhé-
hung des Lohnniveaus verbundenen Steigerung der Lohnmasse aus seinem Gewinnbetei-
ligungsfond decken, die restlichen 30% konnen als laufende Kosten verrechnet werden.
Andererseits: sie erhohen die aus einer Personalbestandserhéhung resultierenden Belastun-
gen. Das Unternehmen ist verpflichtet, 33% der Lohnmasse einer weiteren Personalstands-
erh6hung aus dem Beteiligungsfond zu decken. Wird aber ein Personalabbau vorgenom-
men, kann der Beteiligungsfond um 33% der Lohnmasse der freigesetzten Arbeitskraft
vermehrt werden. Indessen erbrachte diese Modifikation kaum eine Verbesserung der
Lage des von uns untersuchten Unternehmens.

Uber die das Verhalten der Unternehmungsleitung in bezug auf die Lohndifferenzierung
bestimmenden Umstinde s. Héthy-Makoé: Fiir eine realistischere Betrachtung der Frage
der materiellen Stimulierung (Ung.) Ergondmia 3/1969.
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Uber die Voraussetzungen des Erfolges des leistungsbezogenen Lohnsystems: H. G. Hod-
ges: Management. Houghton Mifflin Company, Boston 1956, S. 497.

Unter Basisverbrauch verstehen wir jenes sich geméft dem wirtschaftlichen und kulturel-
len Niveau der Gesellschaft verindernde Konsumminimum, das einem jeden Glied der so-
zialistischen Gesellschaft gesichert werden mufi. ,,Demgegeniiber sprechen wir . . . von
einem differenzierten Konsum dort, wo das Niveau der Produktion bzw. die Form des
Konsums — zumindest fiir einzelne Klassen und Schichten — ein Konsumieren iiber das
Maf} des erwihnten Minimums hinaus oder die Befriedigung der Grundbediirfnisse in einer
von dem Durchschnittlichen, dem Standard abweichenden Weise ermoglicht.* Hegediis-
Markus: Die Auswahl von Alternativen und Werten in der perspektivischen Planung von
Verteilung und Verbrauch. S. in Band II, Nr. 13.

G. Bastin: Les techniques sociométriques. Paris, Presses Universitaires de France, 1966,
S. 32.

F. Pataki: Gruppenpsychologie. (Ung.) Budapest 1969.

L. Karpik: Attentes et satisfaction au travail. Sociologie du Travail, 4. 1966, S. 389—-416.
A. Touraine: Consentement ou refus, Les travailleurs et les changements techniques.
OCDE, 1965, S. 26-27.

A. Touraine: L‘évolution du travail ouvrier aux usines Renault. Paris, C.N.R.S. 1955,

S. 177.

Ebenfalls interessant ist aus diesem Gesichtspunkt die von polnischen Soziologen auf
dem Gebiet der Maschinenindustrie durchgefiihrte Untersuchung iiber ,,die Institution
der Arbeiterkontrolle‘‘, Nur 7,5% der Arbeiter waren der Ansicht, die Institution der
Arbeiterkontrolle beschiftige sich mit ihren Problemen und mehr als zwei Fiinftel der
Werktitigen wufite nicht, wessen Interessen von ihr vertreten werden. S. ausfiihrlicher

W. Weselowski: Les opinions des ouvriers polonais sur leur travail et sur leurs entrepri-
ses. Sociologie du Travail, 1.1966, S. 41—43. (Numéro spécial: La sociologie industrielle
en Pologne.)

Es sei bemerkt, daf bei der Erfiillung der nichtmateriellen Bediirfnisse der Arbeiter sei-
tens des Unternehmens der Werkmeister eine sehr wichtige Rolle spielen kann. Dazu ist
jedoch eine grundlegende Revision der derzeitigen Voraussetzungen fiir die Tatigkeit des
Werkmeisters erforderlich. Mehr iiber diese Frage bei: Héthy-Mako6: Macht die Funktion
des Werkmeisters eine Krise durch? (Ung.) PE 1.1970.

Einige Unternehmungsleiter haben heute bereits den Zusammenhang zwischen der be-
trieblichen Perspektive — zu der auch die Informiertheit des Individuums iiber seine per-
sonlichen Entwicklungsmoglichkeiten gehért — und dem ,,Betriebsklima“ als gesellschaft-
lichen Faktor der Arbeitsleistung erkannt: ,,Das Mikroklima wird weitgehend durch die
Art der Mittel und Methoden der Leitung mitbestimmt. Es ist notwendig, dafs den Werk-
titigen des Unternehmens die strategischen Ziele, die Wachstumsperspektive und in die-
sem Rahmen die eigenen Entwicklungs- und Fortschrittsmoglichkeiten bekannt sind.*
LaszIl6 Horvath: Der innere Mechanismus des Unternehmens und die Reform. Tarsadalmi
Szemle (Gesellschaftliche Rundschau), 1.1970, S. 38.

Ahnliche Phinomene wurden bei franzésischen Bergarbeitern bei einer Untersuchung ih-
rer fachbezogenen Einstellungen gegeniiber Verinderungen festgestellt. G. Barbichon,

S. Moscovici: Modernisation des mines, conversion des mineurs. Paris, Ministére du Tra-
vail, 1962, S. 201, S. A. Touraine: La conscience ouvridre. Aux Editions de Seuil, 1966,
S. 15.

,Bei der Arbeit handeln die Arbeiter nach den gesellschaftlichen Normen ihrer Arbeits-
gruppen. Demzufolge entwickeln sich unter den nach Leistungslohn arbeitenden Werk-
titigen (von den Normen des Unternehmens abweichende) Meta-Normen. Dieses Phino-
men kann sowohl zu einer Leistungsdrosselung als auch zu einer Steigerung der Arbeits-
intensitit filhren* — schreibt der polnische Soziologe Kazimierz Doktor. — Déktor: Le
conformisme des travailleurs aux pidces. Sociologie du Travail, 1.1966, S. 89.

Zur Machtorganisation James G. March: Handbook of Organizations. Rand McNally and
Company, Chicago 1965.

Doktor: Le conformisme des travailleurs aux piéces. S. 77.

Die derzeitige Popularitit der das riickstindige Bewufitsein beschuldigenden Anschauung
kann — aufier einer gegeniiber den bestehenden Zustinden unbegriindeterweise apologeti-
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schen Position — darauf zuriickgefiihrt werden, dafl ihren Verfechtern die entsprechenden
exakten Kenntnisse der wahren Betriebsverhiltnisse fehlen und sie daher geeignet sind,
die durch Arbeiter bzw. Vorgesetzte zur Rechtfertigung ihrer spezifischen Interessen und
Handlungen, natiirlich ,,in sozialistischem Geiste*, fabrizierten Ideologien als bare Miinze
zu akzeptieren. Unzihlige Male waren wir Zeugen davon, dafl sowohl die fiir eine Lohndif-
ferenzierung als auch die fiir eine Lohnnivellierung einsetzenden Arbeiter sich auf das
Prinzip der sozialistischen ,,Verteilung nach der geleisteten Arbeit‘ beriefen, nicht an-
ders als die Unternehmungsleitung, die durch die Einfilhrung des Entlohnungssystems
nach Verteilungsziffern diese Frage in den Mittelpunkt der Interessenzusammenstofie
gestellt hatte. Ein gutes Beispiel fiir die von der Leitung kreierte falsche Ideologie liefert
ein Industrieunternehmen fiir Meinstrumente in Budapest, das seine Variante eines be-
grenzten Leistungslohnsystems folgendermafien begriindete: ,,Mancher Werktitige ist be-
reit, sogar seine eigene Gesundheit zu vergessen und gefihrdet somit im Interesse der An-
hebung des Leistungsprozentsatzes unbegriindet sein korperliches Wohl. In solchen Fillen
mufl der Werktitige vor sich selbst geschiitzt werden, indem er nicht zu einer ein gewis-
ses Niveau iibersteigenden Leistung stimuliert wird, indem eine oberste ,Decke‘ der Lohn-
hohe fixiert wird*. (Auszug aus dem Entwurf fiir das Lohnreglement, ausgearbeitet von
der volkswirtschaftlichen Hauptabteilung.) Im Hintergrund dieser an die Prinzipien des
sozialistischen Humanismus appellierenden Ma3nahme verbarg sich einfach die Tatsache,
da} beim Unternehmen — auch nach eigenem Eingestindnis — die Arbeitsnormen uner-
hort locker waren; das Niveau der Organisation war schlecht, was (war zufillig geniigend
Arbeit und Material vorhanden) ein katastrophales Emporschnellen der Lohne zur Folge
gehabt hitte. Da seitens der Leitung kein Interesse bestand, an den Arbeitsnormen zu
riitteln und die damit verbundenen Spannungen auf sich zu nehmen, wurde mit Berufung
auf den sozialistischen Humanismus lieber eine Entlohnungskonstruktion eingefiihrt, die
das Uberschreiten des Durchschnittslohnes automatisch verhinderte. Die durch Arbeiter
und Vorgesetzte fabrizierten Ideologien wirken hiufig ganz verzerrt und licherlich, mit-
unter — zumindest fiir die Auienstehenden — jedoch ausgesprochen iiberzeugend. Der
Kern des Problems liegt jedoch nicht in der Frage, ob diese Ideologien gut oder schwach
sind, ob sie mit den offiziell propagierten Vorstellungen iibereinstimmen, sondern in den
durch sie gedeckten Interessen- und Machtverhiltnissen. Mit Erziehung und ,,Agitation*
kann allenfalls erreicht werden, da die Ideologien ,,zeitgemifier* werden. Das Handeln
der Menschen wird jedoch kaum verindert werden konnen.

In den Hénden des Unternehmens kann nie so viel Macht konzentriert sein, dal der ver-
borgene Widerstand der in ihren Interessen benachteiligten Werktitigen dadurch liquidiert
werden konnte. Selbst wenn hinter jedem Arbeiter ein Kontrolleur seitens der Verwal-
tung stehen wiirde, konnte eine gewisse Arbeit nicht garantiert werden, denn der Kon-
trolleur kann einfach nicht ermessen, was der Arbeiter wirklich tut. Ein Abrichteschlos-
ser vermag z.B. eine bestimmte Platte auch innerhalb von einer halben Stunde zuzurich-
ten. Er kann aber — unter Vortduschung einer intensiven Arbeit — auch stundenlang dar-
an herumhimmern, ohne ,,erwischt* zu werden. Die auf eine Festigung der Arbeitsdis-
ziplin zielende administrativen Verordnungen bleiben, auch wenn die Leitung bestrebt
ist, ihnen durch starke Sanktionen Geltung zu verschaffen, gegeniiber den Interessen und
dem Widerstand der Arbeiter kraftlos. Ein iiberzeugender Beweis hierfiir wurde auch
durch unsere Beobachtungen in einem Elektrizitdtsindustrie-Unternehmen in Budapest
geliefert. Im Interesse einer effizienten Stimulierung wollte die Unternehmungsleitung die
Arbeitslohne differenzieren. Zu diesem Zweck wurde von der Arbeitsabteilung anlailich
der Lohnplanung ein ,Minimalbetrag* der Erh6hung fixiert. Die fiir die individuellen
Entscheidungen zustindigen Werkmeister haben sich auch scheinbar daran gehalten. Bei
etwa einem Drittel der Arbeiter gab es Lohnerhhungen. Im selben Jahr wurden jedoch
weitere zwei Lohnaufbesserungen durchgefiihrt. Diese Gelegenheiten beniitzten die Werk-
meister, um unter dem Druck ihrer Untergebenen, jedoch auch weiterhin unter der ,,Re-
spektierung* der Anweisung der vorgesetzten Abteilung, jene Arbeiter zu entschadigen,
die bei der ersten LohnerhShung leer ausgegangen waren. Das Endresultat wurde somit
entgegen der Absicht der Leitung die Nivellierung der Lohne.
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Dieser Text enthilt die fiir den zentralen Gedankengang wichtigsten Kapitel aus dem
Buch gleichen Titels. Zwecks einer Ubersicht iiber den Gesamtzusammenhang bringen
wir auch die Inhaltsangaben der restlichen Teile, so wie sie die Verfasser auch dem Ori-
ginal beigefiigt haben. — In den seit der Veroffentlichung dieser Arbeit verstrichenen
zwei Jahren haben die Verfasser — gemifd ihrer Mitteilung an den Herausgeber — ihre
hier dargelegte Konzeption aufgrund neuerer empirischer Untersuchungen an mehreren
Stellen iiberarbeitet und verfeinert, wodurch aber das Wesentliche ihrer Konzeption nicht
beriihrt wurde. S. hierzu ihre neueste Buchverdffentlichung, Nr. 76 unserer Literaturliste.



