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Manager in Ostdeutschland as Gestalter einer leistungsfahigen
Unternehmens- und Arbeitsorganisation

Abstract

Der Aufsatz zeigt, wie Manager in der ostdeutschen Industrie an die Gestaltung betrieblicher
Arbeits- und Organisationsstrukturen herangehen. Auf der Grundlage von Betriebsfallstudien
wird der Zusammenhang von strukturellen Handlungsbedingungen, Situationsdefinitionen,
Handeln der Manager und den Ergebnissen diese Handelns nachgezeichnet. In den sich relativ
erfolgreich am Markt behauptenden ostdeutschen Firmen sind im Ergebnis des Handelns der
Manager Strukturen und Funktionsweisen der Unternehmens- und Arbeitsorganisation ent-
standen, die sowohl Elemente der tayloristischen Traditiondinie enthalten als auch solche, die
dariiber hinaus weisen.

1 Die wachsende Leistungskraft der ostdeutschen Industrie
wirft neue Fragen auf

Seit einiger Zeit ist in Ostdeutschland eine deutliche Schwerpunktverlagerung der
wirtschaftlichen Entwicklung festzustellen: Die Verarbeitende Industrie gewinnt
zunehmend an L ei stungskraft, wennsieauchnoch nichtinder Lageist, die Einbriiche
der Bauwirtschaft vollstandig zu kompensieren. Das ostdeutsche Verarbeitende
Gewerbe wuchs 1997 um ca. 10% und damit dreimal so schnell wie die Industrie
Westdeutschlands. 1998 wurden sogar 12,5% Wachstum erreicht. 70% der Unterneh-
men erzielen Gewinne oder ein ausgeglichenes Ergebnist. Zahlreiche Bereiche,
insbesondereder M etall- und Elektroindustrie, erreichten dieglei che Umsatzproduk-

1 Diesergaben Analysendeslnstitutsfir WirtschaftsforschungHalle, vgl. FreiePresse Chemnitzv.
26.01.1999
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tivitat wie die vergleichbaren Bereiche in Westdeutschland bzw. Ubertrafen diese
sogar (Hachmann/K tihn/Schuldt 1998). Insbesondere auf internationalen Méarkten
konnte die ostdeutsche I ndustrie ihre Présenz deutlich steigern, womit ein wesentli-
chesManko, ndmlichihremangel hafte Einbindung in die Weltwirtschaft, zumindest
partiell Uberwunden werden konnte. Gleichzeitig stagniert die Arbeitslosigkeit auf
einem hohen Niveau.

Diese insgesamt positive Entwicklung der ostdeutschen Industrie? wirft einige
Fragen auf: Noch vor wenigen Jahren war es ublich, ostdeutsche Manager und
Unternehmer in erster Linie as durch die Planwirtschaft gepragte Mangelwesen zu
sehen, die sich den Erfordernissen der modernen Marktwirtschaft nur milhsam
anpassen und sich bestenfallsimindividuellen Einzelfall zu erfol greichen Unterneh-
mensf hrern entwickeln konnen. Angesichts der Tatsache, dass die groflie Mehrheit
der Fihrungspositionen in der ostdeutschen Wirtschaft nach wie vor von Ostdeut-
schenbesetztist?, stelltsichdieFragenachder Rolle, diedieseFiihrungskréftevor dem
Hintergrund der positivenindustriellen Entwicklung spielen. Sind ausM éngelwesen
erfolgreiche Macher geworden?

DesWeiteren stellen sich Fragen nach den L eistungsressourcen, die offenbar auf
der Ebene der einzelnen Unternehmen erschlossen werden konnten. Von welchen
Bedingungen hangen diese L ei stungsressourcen ab, und wieist die Dauerhaftigkeit
der freigesetzten Wachstumskréfte einzuschétzen?

Noch vor wenigen Jahren schien die Frage danach, in welche Richtung sich die
Modernisierung der Unternehmens- und Arbeitsorganisation in den entwickelteren
Transformationsléndern vollziehen misste, um sich ,,westlichen Standards* weiter
anzunahern, sowohl ausder Sicht aktueller Managementkonzepte alsauch aus Sicht
der Industriesoziol ogierelativ einfach beantwortbar zu sein: Der Weg konnte nur in
Richtung,, innovativer L 6sungen” fuhren, diedurchdieAbkehr voneinemtayloristi-
schen Leitbild, durch Flexibilitét, Dezentralisation und Eigenverantwortung, bei-
spielsweise in Form teilautonomer Gruppenarbeit, gekennzeichnet waren. Davon
abweichendeEntwicklungenlieRensichleicht al sElementeeinesallgemeinen Riick-
stéandigkeitssyndroms interpretieren, ihre Genese schien durch die Nachwirkungen
der spezifischen Sozialisation der Fihrungskréfte in der Planwirtschaft plausibel
erklért. Vor dem Hintergrund der realen Entwicklungen und wissenschaftlichen
Diskussionender | etzten Jahre schei nen unsderartige M al3stdbe zunehmend fragwir-

2 DieWachstumsdynamik der ostdeutschen Industrieist nattrlich auch darauf zurtickzuf iihren, dass
neugegriindete Betri ebedieProduktionaufnahmen. Dennochwaérendiesepositiven Ergebnissenicht
erreichbar gewesen, wenn sich nicht auch die iberkommenen Betriebemehrheitlich konsolidiert
hétten (vgl. dazu auch dieBefundebei Behr u.a. 1999).

3 Nach Untersuchungenvon Windolf (1996) stammen ca. 85% aller M anager in den ostdeutschen
Betriebenausder ehemaligen DDR. Lt. Glotz/L adensack (1995) kommen nur ca. 8% der M anager
aus dem Westen. Schmidt u.a. (1998, 261) sprechen davon, dass sich mehr als die Hélfte der
Geschéftsfuhrer in ostdeutschen klein- und mittel standi schen Unternehmen aus der aufgestiegenen
ostdeutschen Subeliterekrutiert.
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dig.*DieschnelleEtikettierung manageriellen Handel nsmit wertgel adenen Begriffen
wie, innovativ* oder, konservativ* ist sicherlich sehr komplexitétsreduzierend, setzt
aber einen allgemeinen Bewertungsmalistab voraus, der so nicht existiert.

2 Manager in Ostdeutschland als Gestalter betrieblicher
Organisations- und Arbeitsstrukturen

2.1 Konzeptionelleund methodischeGrundlagen der Unter suchung

Nachfolgend wollen wir versuchen, unter Riickgriff auf die Ergebnisse eines indu-
striesoziol ogischen Forschungsprojektes® zumindest einigevorlaufigeund partielle
Antworten auf die oben gestellten Fragen zu formulieren.

Der vorliegende Aufsatz basiert auf Fall studien aus sechs séchsi schen Betrieben®
sowie auf 14 |eitfadengestiitzten Expertengesprachen mit Vertretern von Kammern,
Verbanden und Gewerkschaften. Bei den sechs Betrieben handelt essich um je zwei
Betriebeausder Automobilzulieferindustrie, dem Maschinenbau und der Textil- und
Bekleidungsindustrie, wobei es sich um Branchen handelt, die fir die Wirtschafts-
struktur Sachsens von besonderer Bedeutung waren und noch sind. Die Beriicksich-
tigung einzelner Branchen mit ihrer jeweiligen Spezifik erschien unsim gegebenen
Zusammenhangvonbesonderer Bedeutung. Trotzgewachsener Flexibilitatsanforde-
rungenauchinder Automobilzulieferindustrieund der Textil-und Beklei dungsi ndu-
strie unterscheiden sich diese Branchen hinsichtlich der gefertigten L osgréf3en und
der Standardisierbarkeit von Arbeitsabl &ufen ei ndeutigvom M aschinenbaumit seiner
dominantenKleinserien- bzw. Einzelfertigung. Diespragt auchin spezifischer Weise
die strukturellen Handlungsbedingungen des Managements und entscheidet mit
dartiber, welche Konzepte der Unternehmens- und Arbeitsorganisation praktikabel
sind und welche nicht.” Unserer Auffassung nach gibt esim Maschinenbau aufgrund
der hohen Flexibilitétsanforderungen ei ne gewisse Sachnotwendigkeit, Funktionen
prozessbezogen zu integrieren und diese Losungen auch zu institutionalisieren.

4 Verwiesen sei in diesem Zusammenhang nur auf die aktuellen Debatten Uber die Widerspriche
»moderner* Produktionskonzepte (u.a. Wolf 1997) sowie Uiber die Rekonventionalisierung der
Arbeitsorganisationvor dem Hintergrund von Globalisierung und,, Sharehol der-V alue-K apitalis-
mus* (Kern/Schumann 1998; Schumann 1998; Springer 1998)

5 EshandeltsichumdasvonderVolkswagen Stiftung gef 6rderte Forschungsprojekt,, | ndustriemana-
ger alssozia eK onstrukteurebetrieblicher Organi sations- und Arbeitsstrukturen. Einevergleichende
soziol ogische Untersuchungin Ostdeutschland, Polen und der Tschechischen Republik*, dasam
Institut fiir Wirtschafts- und Sozialforschung Chemnitz (WI1SOC) vonden Autoren bearbeitet wird.

6 IndensechsBetriebenwurden31Interviewsdurchgefihrt. Siewurdenauf Tonband aufgenommen
undvollsténdigtranskribiert. Dem Forschungsproj ekt liegeninsgesamt Fal I studien aus 18 Betrieben
der drei Untersuchungslénder zugrunde.

7 Diestangiert dasProblemder Ubertragbarkeit von organisatorischen Modellen, z.B. L ean Produc-
tion, auf verschiedeneBranchen; vgl. hierzu Widmaier 1998
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Manager kénnen diese Sachnotwendigkeit auf Dauer in ihrer Situationsdefinition
nicht unberticksichtigt lassen.

Die Ergebnisse unserer Untersuchung zu Ostdeutschland gewinnen dadurch an
Plausibilitat, dasswesentliche Befundezumindestinihrer Grundtendenz auch durch
zwei aktuelle quantitative Untersuchungen bestétigt werden, auf die im gegebenen
Zusammenhang verwiesen wird. Auch die in den Expertengespréchen befragten
Vertreter von Kammern und Verbéanden bestétigten die Uber den betrieblichen
Einzelfall hinausgehende Bedeutung unserer Befunde.

2.2 AllgemeineMerkmaleder Unter suchungsbetriebe

Folgende Tabellegibt zunéchst einen summarischen Uberblick tiber dieuntersuchten
Betriebe:

. Mitar- . . o . techn. Aus- A .
Betrieb beiter Erzeugnisse Eigentimer | wirt. Lage sattung wichtigste Markte
Deutschliand, Tschech.
. mech. Baugruppen Republik
Auto-1 | 600 mittlerer Komplexitzt | <012eM st ot 50% Lieferung in den
Konzernverbund
einfache mech. wad. Familien-
Auto-2 193 Baugruppen untermnehmen ot o Deutschland
wd. Familien- 80% Export, u.a. Nord-
MB-1 210 Textilmaschinen y Verluse 13 und Slidamerika, Asien,
unternehmen
MOE
Beteiligungs- 45% Export
MB-2 105 Werkzeugmaschinen esdls%hr;% 13 13 Deutschland, Westeuropa,
g Nordamerika, China
. Unterwésche, Sport- Privatperson 20% Export
Textil-1 1
et 5 und Freizeitbekleidung Jaus WD ot o Westeuropa, Nordamerika
. Bett- und Tischwésche o 20% Export
Textil-2 120 Damagt reprivatisiert 13 13 Westeuropa, Afrika

WD =Westdeutschland

Alleeinbezogenen Unternehmen existierten al sk ombinatsbetriebeoder alsTeilevon
ihnen bereitsin der DDR und wurden durch die Treuhandanstalt an private Eigenti-
mer verkauft.8 Bereitsder Blick auf die Tabellezeigt einige Tendenzen, diedurchaus
typisch fur Industriebetriebe dieser Branchen in Sachsen und den neuen Bundesl an-
dern generell sind. Dies betrifft insbesondere die geringe Betriebsgrofie® und die
moderne technische Ausstattung. Angesichts der eingangs skizzierten positiven
8 DieeinzigeAusnahmeindieser Hinsicht stellt die Riicklbertragung anfrithere Eigentimer im Fall
desUnternehmensTextil-2 dar.
9 DieBetriebsgroReunserer Untersuchungsbetriebeliegt sogar noch etwasiiber dem Durchschnitt der
Industriein Sachsen. Diedurchschnittliche Betriebsgrofe betrug 1997 inder Textil- und Beklei-

dungsindustrie 66, im Maschinenbau 87 undinder Automobil- u. Automobilzulieferindustrie 166
Beschéftigte.
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Entwicklungder verarbeitenden I ndustriein Ostdeutschland scheint auch dievorwie-
gend gutewirtschaftliche Situation, diesichnicht zul etzt auf Erfolgeim Export stiitzt,
nicht untypisch zu sein.

3  Typische Merkmale der Situationsdefinition der Manager
3.1 DasBildder Manager vom Markt

Der Kunde sei das Wichtigste, er musse zufriedengestel It werden - so die eindeutige
Aussage eines Managers in einem Maschinenbaubetrieb. In wohl keiner anderen
Fragehat esinden zurtickliegenden Jahren ein sotiefgreifendes Umdenken unter den
ostdeutschen Fihrungskréften in der Industrie gegeben wie zur Bedeutung von
Marktarbeit. Dieexistentielle Gef ahrdung der mei sten Betriebeinfolgeder nach 1990
weggebrochenen M arkteund der nur unter grofiten M Uhen erreichte Einstiegin neue
Markte haben eine konsequente Hinwendung zu den Bedirfnissen der Kunden
bewirkt. Damit verbunden war ein Lernprozess, in welchem ostdeutsche Manager
begriffen, dassnicht nur innovative, qualitativ hochwertige Produktefiir das Uberl e-
ben der Betriebe von Bedeutung sind, sondern gleichermal3en sogenannte , weiche"
Faktoren wie z.B. das Image der Firma eine Rolle spielen.* Fiir Markterschliefung,
Imagebildung, Repréasentati on auf M essen und di e Pflege bestehender Geschéaftskon-
takte werden heute, gemessen an einem Uberall zu verzeichnenden strengen K osten-
denken, erhebliche finanzielle, personelle und zeitliche Ressourcen aufgebracht.
Veranderungen in den betrieblichen Ablaufen und Strukturen ging immer das Nach-
denken dartber voraus, wie Kundenbeduirfnisse noch flexibler und kostenguinstiger
realisiert werden kdnnen. Andererseits verzichtete man auf organisatorische Veran-
derungen wiez. B. die EinfUhrung von Gruppenarbeit in den Textilbetrieben, wenn
sienach Einschétzung der Geschéftsf Uhrer dasschnelle, flexibleund kostengtinstige
Reagi eren auf Kundenanforderungen beeintréchtigenkoénnten.

Flexibilitat hat dabei branchenspezifisch unterschiedliche Bedeutungen. In der
Automobilzulieferindustrie verbinden die Manager mit dem Begriff zum einen die
Anpassungsfahigkeit an den wechselnden Nachfragerhythmus der Abnehmer, zum
anderen die Fahigkeit, sich auf den raschen Model lwechsel der Automobilhersteller
einzustellen und in diesem Rahmen auch gewisse Entwicklungsarbeiten mit zu
Ubernehmen. Im M aschinenbau bedeutet Flexibilitét, die Produktekundenspezifisch
herzustellen und Probleml dsungen anzubieten. Gleichzeitig steht das M anagement
hier vor dem Problem, den damit verbundenen hohen Aufwand auch kostenseitig zu
beherrschen. So treten die Geschéftsfihrer z. B. konseguent einer gewissen Neigung
der Konstrukteure zum Overengineering entgegen. Flexibilitdt in der Textil- und

10 Dienochvor einigen Jahren bei ostdeutschen Fiihrungskréften festzustellende,, technizistische"
Produktpolitik (Schmidtu.a. 1996) fandenwir inkeinemFall mehrvor.
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Bekleidungsindustrie schlief3lich heif3t fur die befragten Manager vor allem, schnell
auf wechselnde Trends zu reagi eren und national e Besonderheiten in den Kundenbe-
durfnissen zu beruicksichtigen.

3.2 DasBildder Manager von der Belegschaft und den betrieblichen
Arbeitsbeziehungen

InallenUntersuchungsbetriebenbewertetendie FilhrungskréftedieQualifikationund
das fachliche Kénnen sowohl der gewerblichen Beschéftigten (diese haben nahezu
ausschliefllich Facharbeiterabschluss) al sauch der Angestel lten al sgut bzw. sehr gut.
Ein westdeutscher Manager schéatzteim Vergleich mitihm bekannten Firmenin den
alten Bundeslanderndiesfolgendermal3enein:
»..hier im Osten: ein sehr hoher Facharbeiteranteil in den Bereichen, ‘n sehr gut
ausgebildeter Facharbeiterantelil, (...) esist ganz einfach, wenn Sie hier vor Ort gehen,
stellen Sie ‘ne Frage, kriegen Sie ‘ ne gescheite Antwort. (...) Der Vorteil hiervon, wie
gesagt, es geht fundierter an die Sache ran, es geht strukturierter an die Sache ran, sie
konnen mehr verlangen von den Mitarbeitern vor Ort.* (Auto-1)
DieManager kdnnendabei von einer ausgepragten Bereitschaft der Beschaftigten zur
Selbstoptimierung ihrer Tatigkeit im Interesse des Betriebes ausgehen, ohne dass es
hierzu spezieller Anreize bedarf. Arbeitsdisziplin und Leistungsbereitschaft aller
Beschéftigtensindbei einer deutlichgewachsenen Arbeitsintensitét und Arbeitsbel a-
stung hoch,* wobei die Akzeptanzbereitschaft in der Bel egschaft wesentlich von der
Situationauf dem Arbeitsmarkt beeinflusst wird: DasM anagement in Ostdeutschland
kann bei einer durchschnitlichen Arbeitslosenquote von 18% bis 20% auf die
Loyalitét der Beschéftigten auch unter Bedingungen extremer Belastung vertrauen.?
Fachliches Kdnnen, lange Berufserfahrung, eine hohe Leistungsbereitschaft und
Belastbarkeit der Beschéaftigten stellensich den Flihrungskraften somit alsverflgbare
Humanressourcen dar, in die bislang wenig investiert werden musste.!?
DieunveranderteOrientierungaller Akteuream Betriebswohl | 8sst kaum K onflik-
te zwischen den Akteuren aufkommen, die betrieblichen Arbeits- und Sozialbezie-

11 Trotzder enormen Belastungenregistrieren Flihrungskréfteund Betriebsréte einezufriedene Grund-
stimmung in den Belegschaften und ein zumeist gutes Betriebsklima. Sie verbinden das im
wesentlichenmit der Tatsache, dassdie Beschéftigten den Arbeitsplatz und ein stabilesEinkommen
zuschétzen wissen. Bestérkt werden sieindieser Einschétzung durch dieschnell umsich greifende
Nervositét in der Belegschaft bei Auftragsflaute. Der Manager eines Betriebes: ,,...wenn keine
Auftrdge dasind, dannwird ganz schnell auch die Stimmung gereizt. Wenn wir Druck habenin
GroéRenordnung, dassindwir eigentlich gewdhnt ... Dageht’ sunsallen besser .

12 DadieBelegschaften Uberaltert sind - das Durchschnittsalter liegt bei 48 Jahren - gibt esfir die
mei sten Beschéfti gten keinerealistischen Alternativen auf dem Arbeitsmarkt.

13 EineFolgedessenist der auf3erordentlich geringe Stellenwert desPersonal managementsinvielen
ostdeutschen Betrieben, wieauch eine Untersuchung der IHK Stidwestsachsen unter 108 Betrieben
zeigt: Uberwiegend nimmt ein Mitarbeiter (in Kleinbetrieben der Geschéftsf ihrer selbst) Personal -
fragenaseine Teilaufgabewar, Personal entwicklungskonzepte sind eher die Ausnahme.
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hungen sind in einem hohen Mal3e konsensual . Als sachrational geltende Entschei-
dungender Manager werden, so sienachvollziehbar sind, akzeptiert, auchwenndamit
Nachteilefur die Beschéftigten verbunden sind. Steigende L ei stungsanforderungen
an die Belegschaften, die selbst nach Einschétzung der Manager an eine Grenze
gelangt sind, rufen die Betriebsréte nur dann auf den Plan, wenn Lohnfragen beriihrt
werden. Bestenfalls zaghaft beginnt man in jungster Zeit in einigen Betrieben die
Uberlastung der Beschiftigten zu thematisi eren und tiber M églichkeitenihrer Betei-
ligung an den Gewinnen nachzudenken. Nach unseren bisherigen Befunden muss
auchvon einer weitgehenden Passivitét der Betriebsrétein Bezugauf dieModernisie-
rung von Arbeits- und Organisationsstrukturen gesprochen werden.*®> Wenn diesbe-
zugliche Veranderungen in den Betrieben erfolgten, dann lag die Initiative beim
Management oder den Eigentiimern. Betriebsréte kénnen, wenn ein entsprechendes
Konzept erarbeitet ist, auf die Ausgestaltung von Details Einfluss nehmen bzw.
V orschlégezur Optimierung unterbreiten, und nach A ussagen der Manager tunsiedas
auch, sie streben aber kein Co-Management an, nicht nur, weil Spielrdume daflr
fehlen, sondern vor allem wegen ihres Sel bstversténdni sses, wonach M anagement
nicht Sacheder Belegschaftsvertreter ist.'’ Dasistfreilichauch Reflex einesfehlenden
Drangens aus der Belegschaft, in diesem Sinne aktiv zu werden. Wo es zu Verande-
rungen in den Arbeits- und Organi sationsstrukturen gekommenist, kann am ehesten
von einem passiven Rationalisierungskonsens (Dorre/ Neubert/ Wolf 1993) gespro-
chen werden.

Dielnterviewsmit den Betriebsrdten zeigen, dassdie Beschéftigten, insbesondere
im gewerblichen Bereich, aber nicht nur da, einen Fihrungsstil bevorzugen, der klare
Anweisungen und genaue V orgaben, Konsequenz und Entscheidungsfreude verbin-
det mit sozialer Flrsorge und Respekt vor den Mitarbeitern. Wo sich im Zuge der
Dezentralisierung von Strukturen die Eigenverantwortung und Entscheidungsspiel -
raume der Mitarbeitern vergrofRert haben, registrierten die Geschéftsfihrer Verunsi-
cherung und Widersténde, diejenen &hneln, wiesieauch bei Reorgani sationsprozes-
seninden alten Bundesl&ndern beobachtet wurden.

14 Zum Zeitpunkt unserer Erhebungen (1998) erfol gtedie Entlohnungin denzum Samplegehdrenden
Betrieben der Automobilzulieferindustrie und des M aschinenbaus nach dem in der séchsischen
Metallindustriegeltenden Tarif. Inden Textil betriebenlag man etwasunter dem Tarif, orientiertesich
aber anihm.

15 Im Ergebnis von Untersuchungen in der ersten Halfte der 90er Jahre zu den sich wandelnden
industriellen Beziehungenin ostdeutschen | ndustriebetrieben vermutetenwir noch, dassdieinder
Nachwendezeit besondersengagi erten Betriebsréteim Zusammenhang mit der Diskussionumdie
Einflihrung neuer Produktionskonzepteeineaktive Roll e spielenund méglicherweisezu Initiatoren
sol cher Prozessewerden kénnten. (Preusche1997)

16 Artus/Schmidt (1998, 45f.) konstatieren, dassin Ost- und Westdeutschland unter verschéarften
Renditezwéangen nur nochwenig Spielraumfir Co-M anagement besteht.

17 DerRickzugauf die, eigentlichen“ Aufgaben einesBetriebsratesist selbst bei jenen Betriebsréten
festzustellen, dieinder Entstehungszeit der ostdeutschen Betriebsréte zu den I niti atoren demokerati-
scher Belegschaftsvertretungen mit einem tiber den Gesetzesrahmen hinausgehenden Mitgestal -
tungsanspruch gehorten.
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3.3 DasBildder Manager von den Eigentimern

In allen Untersuchungsbetrieben erfuhren die jetzigen Eigentiimer eine positive
Beurteilung durch die befragten Manager.'® Sie griindete sich vor allem auf zwei
Aspekte: (1) Das Engagement der Eigentiimer war erkennbar auf eine wirtschaftlich
stabile Entwicklung der Firmen und damit auf den Erhalt der verbliebenen Arbeits-
plétze einschliefllich der der Manager gerichtet. Die Eigentimer stelltenfinanzielle
Mittel fur notwendige Investitionen?® und Know how bereit, und sie verfligten tiber
Beziehungen bzw. iber ein Image, das den ostdeutschen Betrieben bei der Uberwin-
dung von Marktzugangsbarrieren half. (2) So Eigentimer und Geschéftsfuhrer nicht
identischwarenwieim Fall der beiden Textilbetriebe, hoben die Geschéftsfiihrungen
den ihnen - wie sie fanden - von den Eigentiimern eingeraumten grof3en Entschei-
dungsspielraumhervor. Siesehensichvonihnengefordert und anerkannt. Einschréan-
kungenwerden freilich durch mehr oder weniger strikte Kostenvorgaben der Firmen-
inhaber gemacht. Ein strenges K ostendenken ist ostdeutschen Managern allerdings
inzwischensel bst eigen. Diesbezligliche Forderungendeckensichmitihren Einschét-
zungen und werden daher nicht al's einschrankend bewertet.

In den Féllen des Automobilzulieferers Auto-1 und des Textilmaschinenherstel-
lersMB-1initiiertendieMutterfirmen ei ne grundlegende organi satorische M oderni-
sierungihrer ostdeutschen Erwerbungen, so dass man vom Standpunkt des betriebli-
chenManagementsvoneiner externinduzi erten M odernisierung sprechenkonnte. Im
Fall desAutomobilzulieferershezog man sich dabei ausdriicklich auf konzeptionelle
Leitbilder wie, Flexibilisierung durch Bildung von Costcentern”, auf Total Quality
Management (TQM) oder Total Productive Maintenance (TPM). Kernstiick der
organisatori schen M oderni sierungindem Maschi nenbaubetrieb M B-1war dieFunk-
tionsintegration im Rahmen von zwei Erzeugnisgruppen. In den beiden Fallen
unterstiitztedasbetriebliche M anagement dieUmsetzung desK onzeptes. Akzeptanz-
problemetraten jedoch bei bestimmten Beschéfti gtengruppen auf, die sich zunéchst
Uberfordert fuhlten. In den Betrieben Auto-2 und MB-2 nahmen die Eigentiimer
keinen Einfluss auf die Gestaltung der Strukturen, sondern lief3en den Geschéftsfih-
rern freie Hand.

18 Inzwei FalenhattedasScheiternder ersten Privatisierung die Existenz der Firmen akut gef dhrdet:
Textil-2und MB-2wurden ein zweitesMal verkauft.

19 EsgehortezudenselbstverstandlichenHintergrundannahmen der Manager, aber auchder Eigenti-
mer, dassei nemodernetechnischeAusstattung zu den unverzichtbaren Grundlagenfir einerfolgrei-
chesOperiereninder Marktwirtschaft zahlt. Nicht nur diel nvestionen privater Eigentimer, auch
offentliche Forderprogrammeermdglichtenin den zuriickliegenden Jahren diein den meisten Féllen
dringend notwendigetechnische M oderni sierung der ostdeutschen Betri ebe. Einetechni scheM oder-
nisierungumjeden Preiskonntenwir dabei inkeinemder Betriebefeststellen. Dieswiderspiegeltsich
u.a. darin, dassauf dlteretechnische Anlagen dann zuriickgegriffenwird, wenn eine Ausl astung
moderner M aschinenausK apazitétsgriindennicht gewéhrlei stetwére.
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4  Aufbau und Funktionsweise betrieblicher Arbeits- und
Organisationsstrukturen und die Erschliefsung
organisatorischer Leistungspotentiale

Zum Zeitpunkt unserer Erhebung (1998) verfligten alle Untersuchungsbetriebe Gber
Arbeits- und Organisationsstrukturen, diesieindieL ageversetzten, denFlexibilitats-
anforderungen des Marktes gerecht zu werden, einen hohen Qualitétsstandard der
Erzeugnisse dauerhaft zu gewahrleisten und rentabel zu produzieren.? Dies gilt
gleicherma3en fur die Untersuchungsbetriebe, die Gegenstand einesvon der Mutter-
firma ausgehenden Prozesses extern induzierter Modernisierung waren, als auch fir
digjenigen, die durch das betriebliche Management weitgehend in eigener Regie
organisatorisch modernisiert wurden. Sicherlich tragen Betriebe beiden Typs mit zu
der positiven Entwicklungsbilanz der Industriein Ostdeutschland bei.

Diein den Untersuchungsbetrieben vorgefundenen Organisations- und Arbeits-
strukturenzeichnensichbei aller Unterschiedlichkeitim Detail durcheinigegemein-
same Merkmale aus:

- Esexigtieren flache Hierarchien. Die Betriebe verfuigen tber drei Ebenen (Ge-
schéftsleitung - Leitungintegrierter Funktionseinheiten® bzw. Abteilungsleiter -
Meister/Produktion).

- Der personelle Besatz der einzelnen Bereiche ist auf das absolut notwendige
M inimum beschrankt.

- Speziell dieTatigkeit der Fihrungskréafteist durch ein hohes Mal3 an Funktions-
und Aufgabenintegration gekennzeichnet.?? Zwar wird an der funktionsbezoge-
nen Abteilungsstruktur grundsétzlich festgehalten, der geringe personelle Besatz
|8sst aber keine weitgehende Arbeitsteilung innerhalb der Abteilungen zu. Die
Zusammenarbeit zwischen den Bereichen wird im allgemeinen als problemlos
eingeschétzt.?

- DieBeziehungen zwischen L eitung/V erwaltung und Produktion sind eindeutig
hierarchisch. Die Handlungsspiel raume und Selbstorgani sationsmoglichkeiten
auf der Shop-floor-Ebene sind eher gering. In den Nahbereichen der beiden
Textil-/Bekleidungsbetriebewerdenhoch spezialisierte Tatigkeitenverrichtet, die
auf der Grundlageindividuellen Akkordlohnsbezahlt werden. Inden Fertigungs-

20 DieVerlustedesuntersuchten Textilmaschinenbauers MB-1 resultierten nicht aus Defiziten der
Unternehmens- und Arbeitsorgani sation, sondern ausder Herstellung ei nesbestimmten M aschinen-
typs, dendasM utterunternehmen al snotwendigen Bestandteil desangebotenen Sortimentsbetrach-
tet, der aber aufgrund desgeringen Standardi sierungsgrades der Komponenten unter den gegenwar-
tigen Bedingungen kaumrentabel zu produzierenist.

21 Costcenter, Erzeugnisgruppen

22 ,BeiunsfindenSienur Leute, dieMultifunktionéresind.” (Geschéftsfihrer Auto-2)

23 Eine gewisse Ausnahme stellt in dieser Beziehung der Betrieb Auto-1 dar. Hier existiert eine
Costcenter-Struktur. Wiein der Literatur vielfach beschrieben, fiihrt diesauchin diesem Fall zu
Abschottungserscheinungen und partikul &en Tendenzen, diedie Zusammenarbeit behindern.
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berei chen der Automobil zulieferfirmen dominiert Bedientétigkeit an konventio-
nellen oder CNC-gesteuerten Werkzeugmaschinen unter den Bedingungen star-
ken Zeitdrucks. Einegewisse Erweiterung des A ufgabenumfangesund der Eigen-
verantwortung der Arbeiter in allen Branchen ergab sich allerdings daraus, dass
ihnen einige Kompetenzen bei der Qualitétssicherung zugewiesen wurden (Wer-
kerselbstkontrolle). | nden Maschi nenbaubetrieben stief3enwir auf dariber hinaus
gehendeBestrebungen, dispositiveund kontrollierende Funktionenindie Tétig-
keit der Arbeiter zu integrieren.

- Gruppenarbeit , strukturkonservativen“ Typs* fanden wir lediglich in einem
kleinen abgegrenzten Produktionsbereich des Textilmaschinenbauers M B-2 so-
wieineinigen Fertigungsberei chen desA utomobilzulieferersAuto-1vor.Inden
Ubrigen Fallen wurde Gruppenarbeit entweder explizit abgel ehnt oder die Mana-
ger begegneten ihr mit Desinteresse.

- Das betriebliche Geschehen wird sehr stark durch konkrete Personen mit ihren
individuellen Fahigkeiten und Kenntnissen geprégt. Haufig wurden in unseren
Untersuchungsbetriebendieformellen Strukturen und Funkti onszuwei sungenmit
Blick auf die Stérken einzelner Mitarbeiter gestaltet.

EinMerkmal im Funktionsmechani smusder Organi sation, dasbesondersauffalltund

mit Sicherheit zu einem effizienten Funktionieren der Unternehmens- und Arbeits-

organisation beitragt, besteht in der intensiven und problemlosen Kommunikation
sowohl zwischen den betrieblichen Funktional berei chen al sauch zwischen M anage-
ment und Belegschaft. Die in dieser Weise praktizierte Kommunikation basiert auf
einigen Voraussetzungen. Dazu z&hlen die (auch raumlich) Uberschaubaren Struktu-
renund flacheHierarchien ebenso wieeineinhohem Mallehomogenel nteressenlage
der betrieblichen Akteureundkooperative Sozial beziehungen. Eingering ausgeprag-
tesStatusdenken und diezumei st langj éhrigeBetriebszugehdrigkeit der Bel egschafts-
angehdrigen halten die Hemmschwelle der Kommunikation niedrig. Man geht bei

Bedarf ohneFormalitéten aufeinander zu, umein Problemzuldsen. Fallserforderlich,

bilden sich spontan problembezogeneArbeitsgruppen. Inallen Untersuchungsbetrie-

ben fanden regelméafig, meist wochentlich, durch den Geschéftsfihrer moderierte

Beratungsrunden mit den Leitern der Funktional bereiche statt, zu denen bei Bedarf

auch andere Fuhrungskréaftebiszur Meisterebene, kaumjedoch Arbeiter, einbezogen

wurden. Regelméfiige Rundgénge von Mitgliedern der Geschéftsleitung durch die

Produktion und Gespréache mit den Arbeitern vor Ort gehdrten in unseren Untersu-

chungsbetriebenzum Alltag. Dabei ist diese Kommunikation keineswegshierarchie-

frei: Sie soll die Beschéftigten auf der Shop-floor-Ebene mit den auch von diesen
selbst erwarteten klaren Handlungsanwei sungen versorgen und ihnen erkléren, war-
um diesund jenes notwendigerweise zu tunist. Regel mafdig finden auf Initiative der

24 ZumBegriff sieheGerst 1999.
25 Hier allerdingsverbunden mit vielen Funktionsproblemen.
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Geschéftsleitungen Betriebsversammlungen statt. Dieseintensive Kommunikation?
trégt al so offenkundig zur Realisierung unterschiedlicher Funktionenbei. Siedientals
Kontrollmechanismus, der K oordination betrieblicher Teilbereiche, dem problemlo-
sen Uberbriickenvon Schnittstellen und der Ubermittlung von Weisungen, aber auch
asMittel zur Erschlieffung prozessnahen Wissens der Arbeiter.

Die problembezogene, unburokratisch gehandhabte hierarchie- und ressortiiber-
greifende Kommunikation biindelt das spezifische Wissen der einzelnen Akteure,
fuhrt allevon einem Problem Betroffenen zusammen und verkirzt damit zeitlich den
Prozess der Entschei dungsfindung und Probleml 6sung. Angesi chtsder entscheiden-
den Rolle, die dem Zeitfaktor unter den heutigen Wettbewerbsbedingungen zu-
kommt, zeichnet sich hier eine nicht zu unterschétzende L ei stungsressource ab.

Die direkte Kontrolle von Mitarbeitern und Prozessen nimmt im Denken der
Geschéftsfuhrer einenwichtigen Platz ein und wird vonihnen auch dementsprechend
praktiziert. Demliegt allerdingsweniger ein Misstrauen gegentiber den kompetenten
und engagierten Belegschaften zugrunde, als vielmehr die aus dem personlichen
Verantwortungsgefuhl fir die Geschicke des Unternehmens resultierende Bestre-
bung, sich selbst vor Ort zu vergewissern, dass der ,Laden lauft* und um etwa
entstehenden Problemen moglichst frihzeitig entgegenwirken zu kénnen. Die fach-
liche Kompetenz der Geschéaftsfilhrer und die Uberschaubarkeit der betrieblichen
Verhéltnisse flhren dazu, dass diese direkte Kontrolle auch effizient ausgeiibt wird.

Die Geschéftsfihrer sind sich sehr wohl der Tatsache bewusst, dass ein weiteres
personellesWachstum der Unternehmen dieM 6glichkeiten einer effizientendirekten
Kontrolle beeintréchtigen wirde. Dies mag mit dazu beitragen, dass sie einer derar-
tigen Entwicklung eher reserviert gegeniiber stehenundvielfach der Kooperationmit
anderen Unternehmen den V orrang gegenliber eigenem Wachstum geben.

Einkonseguent organisiertesund gut funktionierendesbetrieblichesV orschlags-
wesen fanden wir nur in den beiden Betrieben, die durch ihre Mutterfirma einer
grundlegenden organi satori schen M odernisierung unterzogenwordenwaren. Inallen
anderen Féllengab esdiesentweder nicht, oder esgab hal bherzige Ansétze, diejedoch
nur auf wenig Resonanz trafen. Dies bedeutet aber keineswegs, dass das V erbesse-
rungspotential der Beschéftigten in diesen Betrieben unerschl ossen geblieben wére.
Vielfach praktizierten die Beschéftigten diese V erbesserungen einfach, ohnesieerst
asVorschlag zu etikettieren bzw. sie wiesen gegeniiber den Meistern auf V erbesse-
rungsmaoglichkeiten hin, die sich dann um die Sache kiimmerten. Dass die Realisie-

26 EineschriftlicheUnternehmensbefragung desRKW ausdem Jahr 1998 zum Problemkreis,, Strate-
gischeUnternehmensfuhrung” verwiesauf eineintensivere Kommunikationinséchsi schen Unter-
nehmenimV ergleichzu Unternehmenin Baden-W irttemberg. | n séchsi schen Unternehmenwerden
vonden Geschéftsleitungen wesentlich haufiger weitere Fuhrungskréftein die Ausarbeitung der
Unternehmensstrategi e einbezogen und sieinformierenwesentlich haufiger diegesamte Bel egschaft
Uber dieUnternehmensstrategie. DieAutoren der RKW-Studiekommen zu dem Schl uss, ,, dassder
offeneninternen Kommunikation und dem Strategiefaktor ‘ Mensch’ in sdchsi schen Unternehmen
einegrofRereBedeutung beigemessenwird alsbei denwiirttemberger Kollegen”. (RKW 1998, 9f.)



352 Ralph-Elmar Lungwitz, Evelyn Preusche

rung von Verbesserungen zum normalen Arbeitsverstandnis vieler Arbeiter gehort,

wird aus den Schilderungen des befragten Meisters aus dem Untersuchungsbetrieb

Auto-1 deutlich, in dem von der Mutterfirmaein straff organisiertes Vorschlagswe-

sen?” organisiert worden war.

»uUnd ich hatte dort in dem betrieblichen Vorschlagswesen mit meinen Leuten ganz
grof3e Probleme. Die gesagt ham: “Solchen Mist schreib ich doch nicht auf. Das machen
wir einfach, und daist's gut.”™

Dielnterviewsbelegen, dasseinehoheArbeitsintensitét undflexible Arbeitszeitrege-

lungenwesentlichefunktionelleK omponentender praktizierten Unternehmens- und

Arbeitsorganisation sind. Die hohe Arbeitsintensitdt ergibt sich schon aus dem

geringen Personal besatz und dem hohen Maf3 an A ufgaben- und Funktionsintegrati-

on. In der Weberei von Textil-2 wird Mehrmaschinenbedienung praktiziert (20

Automaten pro Weberin), das gleicheist auch im Fertigungsbereich von Auto-1 der

Fall (4 Maschinen pro Arbeiter). Der Geschéftsfiihrer des Werkzeugmaschinenbauers

MB-2 meinte, er setzedieZahl der Arbeitskraftevonvornhereinum 10% niedriger an

alseigentlich erforderlich. In den beiden Automobilzulieferbetrieben forderten Mei-

ster und Betriebsrate die Einstellung weiterer Mitarbeiter, um die Belastung der

Belegschaft in Grenzen zu halten, in beiden Fallen wurden diese Forderungen vom

M anagement jedoch abschl &gi g beschiedenbzw. greift manauf L eiharbeiter zuriick.®

Personal wird von den Geschéftsfuhrern einerseitsals ein Kostenfaktor gesehen, den

es so niedrig wie moglich zu halten gilt, andererseits will man das Risiko von

Neueinstellungen vermei den, solange man immer noch Auftragsschwankungen aus-

gesetztist. FlexibleArbeitszeitregel ungen stellen einwesentlichesl nstrument dar, mit

dessen Hilfe die Unternehmen die externen Flexibilitatsanforderungen bewéltigen.

Arbeit an den Sonnabenden ist flr die meisten Untersuchungsbetriebe normal, bei

dem Automobilzulieferer Auto-2 sowiein der Weberei von Textil-2wirdinrollender

Wochegearbeitet. Uberstundenin GréRenordnungen sowieArbeitszeitkonten sollen

dazudienen, die Arbeitszeit an diejeweilige Auftragslage anzupassen. *°Betriebsréate

und Belegschaften nehmen die hohe Arbeitsintensitdt und die den betrieblichen

27 DieTétigkeitder Costcenterleiterindiesem Betriebwirdu.a. darangemessen, wievieleVorschlage
vondenMitarbeiternihresCostcentersgemacht werden. Sietbendeshal b einen,, sanften Druck* auf
dieMitarbeiter aus, umsiezum Unterbreitenvon V orschldgen zu stimulieren.

28 Dassunter diesenBedingungendieim Betrieb Auto-1 praktizierte Gruppenarbeit mehr oder weniger
eineFarcebleibt, dadie Gruppen keineZeit fiir Sel bstorgani sation und kreative Probleml 6sungen
haben und der Gruppensprecher vollauf damit beschéftigtist, ,, seine Teilezu schrubben®, liegt auf
der Hand. (Wolf 1997, 218 verwei st auf gleiche Tendenzeninwestdeutschen Betriebenund spricht
indiesem Zusammenhangvom,, | ei stungspolitischen doublebind” : neueL eistungsanforderungen
koexistieren mit alten Leistungsbedingungen. Es ist allerdings eine andere Frage, ob sich die
Schaffung dieser Leistungsvoraussetzungen, die ja nicht zum Nulltarif zu haben sind, fur die
Unternehmenwirklichlohnt, vgl. Springer 1998)

29 ImUntersuchungsbetrieb Textil-1wurde1997 an40 Sonnabendengearbeitet.

30 Auchineiner Befragungvon 106 Unternehmendurchdiel HK Stidwestsachsenim Dezember 1998
zum Thema,, Fachkréftemangel“ wurde deutlich, dass die Unternehmen in erster Linie auf eine

intensivere Ausnutzung der vorhandenen Bel egschaftin Formvon Uberstunden zur K ompensation
desFachkréftemangel ssetzen.
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Interessenuntergeordnete Arbeitszeitgestaltung weitgehend klagloshin. Diestandige
Angst vor dem Verlust des Arbeitsplatzes und die Erfahrungen der letzten Jahre, wie
schnell diebetriebliche Existenz gefdhrdet seinkann, hat einegrof3e Akzeptanzbereit-
schaft gegenuiber arbeitsbedingten Bel astungen erzeugt.

5 Ein Moddl fur die Zukunft?

Die Ergebnisse unserer Untersuchung legen den Schluss nahe, dass sich in Ost-
deutschland erfolgreiche Klein- und Mittelunternehmen herausgebildet haben, die
ihre Leistungskraft der Verbindung von moderner Technik, qualifizierter und enga-
gierter Belegschaften, hoher Arbeitsintensitat sowie transparenter und flexibler For-
men der Unternehmens- und A rbeitsorgani sation verdanken.Sieentstanden zum Teil
durch die Ubertragung moderner K onzepte der Unternehmens- und Arbeitsorganisa-
tionseitensder M utterfirmen auf ihreostdeutschen Filial betriebe, zum Teil aber auch
durchdasweitgehend autonomeHandelnvon Managernunter denf iir Ostdeutschland
charakteristischenstrukturellen Handlungsbedingungen. s

Fir die ostdeutschen Manager ging esin jeder Phase des Transformationsprozes-
sesum sehr viel. Esist deshalb nachzuvoll ziehen, dass Uberschaubarkeit, Kalkulier-
barkeit und Kontrollierbarkeit organisatorischer Veranderungen undihrer Folgenim
Denken der Manager eine gewichtige Rolle spielten. Situationsdefinitionenund die
darauf gegriindeten K onzepte, diesich unter den Bedingungen der Transformations-
krise al's praktikabel und damit als richtig erwiesen hatten, wurden von ihnen nicht
ohne Not Uiber Bord geworfen. Dies verband sich mit einer unideol ogisch-pragmati-
schen Sichtweise auf den organisatorischen Wandel: Geplante V erénderungen mus-
stensichauf konkretebetriebliche Problemebeziehen, zuderen L ésungsieeinenklar
definiertenBeitrag zuleisten hatten. Diese Sichtwei seflihrteauch zu einer skeptischen
Haltung gegenliber haufig propagierten Konzepten wie die Bildung dezentraler
Funktionseinheiten, teilautonomeGruppenarbeit, TQM, BusinessReengineering etc.
Ohne die Konzepte im Detail zu kennen, trugen die Manager damit der Tatsache
Rechnung, dassdiese K onzepteeinem ganz anderen Problemkontext entstammenund
ihre Ubertragung auf die ostdeutschen Betriebe den Tatbestand einer , falschen®
Situationsdefinition im Sinne von Esser gleichgekommen wére.

Entstanden sind auf diese Weise Strukturen und Funktionsweisen der betriebli-
chen Unternehmens- und Arbeitsorganisation, die sowohl Elemente der tayloristi-
schen Traditionslinie enthalten alsauch solche, die sich dieser Traditionslinie nicht
31 Ob die spezifischen Bedingungen in Ostdeutschland wie z.B. hohe Arbeitslosigkeit, geringere

tariflicheRegulierung, spezifische Sozialisationsmuster von Fiihrungskraften und Bel egschaften zur

Herausbildung einesspezifisch ostdeutschen Typsvon Klein- und Mittelunternehmen gef tihrt haben

oder obsicheineAngleichunganV erhd tnissevollzogen hat, dieauch fiir vergleichbare Unterneh-

menindenaltenBundesl anderncharakteristischsind, kdnnenwir auf dem gegenwartigen Stand der
Forschung nicht einschétzen.
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zuordnen lassen. Zu den Elementen der ersten Art gehort der strikt hierarchische
Zuschnitt der Unternehmen sowie die geringen Handlungsspielrdume und Sel bstor-
ganisationsmdglichkeiten auf der Shop-floor-Ebene, dieauch nicht durch eineEinbe-
ziehung der Arbeiter in die Schaffung standardisierter Arbeitsablaufe modifiziert
werden.® Produktionssteuerung und I nnovati onsprozesse verlaufen strikt manage-
ment- bzw. expertengesteuert. Die fur den Taylorismus charakteristischen Eigenlei-
stungen der Belegschaft, die Prozesse durch deren Feinsteuerung praktikabel zu
machen, werden auch in unseren Untersuchungsbetrieben problemlos erbracht. Zu
den Elementen der vorgefundenen Unternehmens- und Arbeitsorganisation, diesich
nicht ohneweiteresder tayloristischen Tradition zuordnen | assen, gehdreninsbeson-
derediefehlende Abschottung der betrieblichen Teil bereiche, diegeringeBurokrati-
sierungund Formalisierung der Prozesseund dieproblemlosverlaufendehorizontale
und vertikale Kommunikation.

Dasunideol ogi sch-pragmati sche Herangehen der M anager an den Entwicklungs-
prozessihrer Unternehmenist freilich auch mit Risiken und problematischen Neben-
effekten verbunden. Sich erst allmé&hlich abzeichnende Probleme, die noch nicht zu
greifbaren Belastungenim betrieblichen Geschehen gef tihrt haben, finden nur schwer
mit dem angemessenen Stellenwert Eingang in die Situati onsdefinitionen und darauf
gegriindetes Handeln der Manager.

Das erfolgreiche Funktionieren des skizzierten Modells der Unternehmens- und
Arbeitsorganisationist an eine Reihevon V oraussetzungen gebunden, deren lénger-
fristiges Fortbestehen durchausfraglichist. Diesbetrifftin erster Liniedieanhaltend
hohe Arbeitslosigkeit. Zwar ist in absehbarer Zeit kaum anzunehmen, dass diese
wesentlichgeringer werdenwird, i hrediszi plinierendeund motivierende Wirkung auf
die Belegschaften wird aber in dem MalRe abnehmen, wie diese aus jlngeren,
umworbenen Fachkréften bestehen.® Der zunehmende personelle Ersatzbedarf der
Betriebe wird auch zur Folge haben, dass immer weniger Manager und andere
Mitarbeiter auf ei nelangeBetriebszugehorigkeit zuriickblickenkdnnenund damitdie
stark auf konkrete Personen zugeschnittenen betrieblichen Arbeits- und Organisati-
onsstrukturen unter Druck geraten.

Offenist schlief3lich auch, wielange Belegschaften und Betriebsréte noch bereit
sein werden, einen hohen Leistungsdruck angesichts eher bescheidener eigener
Einkommen und wachsender Unternehmergewinne mitzutragen.

Dieobjektiv-strukturellen Handlungsbedi ngungen der M anager unterliegenal so
der Veranderung, ein Festhalten an bi sdahin bewahrten Situati onsdefinitionenwirde
zu wachsenden Problemen fiihren. Dies bedeutet aber auch, dass V erénderungen der
Situationsdefinition nunmehr, im Sinne von Esser (1996), lohnender und damit
32 Wiefirden Toyotismuscharakteristisch, vgl. Springer, a.a.O.

33 Schonjetzt | &sst sich auf dem Lehrstellenmarkt eine Schere zwischen Angebot und Nachfragein
€inigen Jahrenvoraussagen: Einem sinkenden Angebot an L ehrlingeninfolgedesdemographischen

Tiefswird einewachsendebetriebliche Nachfragenach Facharbeiterninfolgezunehmenden Ersatz-
bedarfesgegenuber stehen.
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wahrscheinlicher werden. Esbl eibt abzuwarten, wieesden ostdeutschen Managernin
diesem Fall gelingen wird, ihreim bisherigen Verlauf des Transformationprozesses
wiederholt demonstrierte L ernfahigkeit unter Beweis zu stellen.
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