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Vorbemerkung der Herausgeber

Die soziale Stellung und Funktion der Intelligenz in der gesell-
schaftlichen Struktur entwickelter kapitalistischer Staaten ist
seit Beginn der sechziger Jahre zunehmend zum Gegenstand
sozialwissenschaftlicher und politischer Diskussionen geworden.
Dabei interessieren die Verinderungen in der Lage der Intelli-
genz, die im Zuge des wissenschaftlich-technischen Fortschritts
eintreten, beim Ubergang von der extensiven' zur .intensiven
Reproduktion des Kapitals und durch Modifikationen in der
Struktur des gesellschaftlichen Uberbaus und seiner Beziehung
zur materiellen Produktion. Diese Verinderungen haben sich
fiir die politische Auseinandersetzung sowohl in der Herausbil-
dung breiterer radikaldemokratischer und sozialistischer Strd-
mungen von Studenten und Intellektuellen aktualisiert als auch
in den Ansitzen der Entwicklung gewerkschaftlichen Engage-
ments bei der berufstitigen Intelligenz. Die Bewegungen an den
Hochschulen legen dafiir ein beredtes Zeugnis ab, ebenso die
ersten Protestversuche von Ingenieuren in Groflforschungszen-
tren, angestellten Arzten in Krankenhiusern oder die Diskus-
sionen innerhalb der Lehrerschaft iiber den Streik als Mittel der
Durchsetzung . ihrer sozialen Interessen. In der Interpretation
und Orientierung solcher Bewegungen mufd sich eine dem gesell-
schaftlichen Fortschritt und der Arbeiterbewegung verpflich-
tete Gesellschaftswissenschaft notwendig von allen ideologi-
schen Bemiihungen scheiden, denen es letztlich nur um die Kon-
servierung der bestehenden sozialen Ordnung und um deren
Legitimation geht, die also daran interessiert sind, auftretende
Konfliktsituationen in Richtung der bestehenden Herrschafts-
strukturen zu domestizieren und zu reintegrieren. Die Verbin-
dung der. Bewegungen der fortschrittlichen Intelligenz und ihrer
Interpretation mit der gewerkschaftlichen und politischen Pra-
xis und der wissenschaftlichen Theorie der Arbeiterklasse er-
weist sich als ein langwieriger und komplizierter Prozefl, dessen
Entwicklung wir gerade in der Bundesrepublik besonders seit
1967 verfolgen konnten. Er hat nicht zuletzt in dem MaRe
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Fortschritte gezeitigt, wie sich die Arbeiterschaft der BRD
wieder in gewerkschaftlichen und politischen Kampfaktionen
als gesellschaftliche Kraft manifestiert hat.

Die Praxis widerlegte Theoreme der noch isolierten Studenten-
bewegung; durch welche die Intellektuellen in einer einsamen
Subjekt-Rolle gesellschaftlicher Transformation definiert wur-
den. Es gelang, Teile der Studentenschaft und der lohnabhin-
gigen Intelligenz auf das Biindnis mit den Kerngruppen der
Arbeiterklasse zu orientieren, Dieses Biindnis beruht auf der
Erkenntnis vorhandener Interessengemeinsamkeiten, um deren
Nachweis es in diesem Buch ebenso geht wie um die spezifi-
schen Strukeuren, an die eine fortschrittliche Intelligenzpolitik
ankniipfen' kann. Mit dem Beitrag zur Geschichte der Bezie-
hung von Intelligenz und revolutionirer Arbeiterbewegung soll
deren Tradition fiir die Gegenwart kritisch aufgearbeitet wer-
den. Um das Verhiltnis von Gemeinsamkeiten' und Spezifika
geht es auch im zweiten Beitrag zur Stellung der Intelligenz in
der Klassen- und Sozialstruktur. Es folgen konkrete Unter-
suchungen- {iber die Situation einzelner Gruppen, ihre spezi-
fische Bewufitseins- und Organisationsentwicklung bzw. zur
aktuellen Perspektive der Organisierung und Interessenvertre-
tung von Studenten und berufstitiger Intelligenz. Wir sind uns
dabei dariiber bewufit, dafl eine Reihe von wichtigen Berufs-
gruppen qualifizierter geistiger Arbeit niche beriicksichtigt wer-
den konnten.

Der Leser wird in dem vorhegenden Band methodische und-in-
haltliche Differenzen ebenso finden wie noch' unausgereifte und
wenig entwickelte Gedankenginge und Forschungsergebnisse.
Er sollte ihn als eine Zusammenfassung von Beitrigen verste-
hen, die der weiteren Klirung der angeschnittenen Probleme in
der wissenschaftlichen und prakeisch-politischen Auseinander-
setzung dienen kinnen. In diesem Sinne sind die Autoren und
Herausgeber an kritischen Hinweisen, Erwxderungen und Dis-
kussionen stets interessiert.

Frankfurt/Marburg, Christoph Kievenheim
Januar 1973 : 'André Leisewitz



Frank Deppe

Leitende Angestellte, Fiihrungsideologien und
die Aufgaben der Gewerkschaften

Die folgende Studie* ist einem besonderen Aspekt der Diskussi-
on {iber die Klassenlage der wissenschaftlich-technischen Intelli-
genz gewidmet. Sie fragt nach Implikationen neuerer Manage-
mentstrategien. Manager sind die ,Oberoffiziere®, die ,Verwer-
tungsagenten® des Kapitals, deren Bedeutung Marx im Zusam-
menhang der Zunahme des gesellschaftlichen Kapitals durch die
Bildung der Aktiengesellschaften analysiert hat: ,, Verwandlung
des wirklich fungierenden Kapitalisten in einen bloen Dirigen-
ten, Verwalter fremden Kapitals, und der Kapitaleigentiimer in
blofe Eigentiimer, blofe Geldkapitalisten... In den Aktien-
gesellschaften ist die Funktion getrennt vom Kapitaleigentum,
also auch die Arbeit ginzlich getrennt vom Eigentum an den
Produktionsmitteln und an der Mehrarbeit. Es ist das Resultat
der hichsten Entwicklung der kapitalistischen Produktion ein
notwendiger Durchgangspunkt zur Risckverwandlung des Kapi-
tals in Eigentum der Produzenten, aber nicht mehr als das Pri-
vateigentum vereinzelter Produzenten, sondern als das Eigentum
ihrer als assoziierter, als unmittelbares Gesellschaftseigentum. Es
ist andererseits Durchgangspunkt zur Verwandlung aller mit
dem Kapitaleigentum bisher noch verkniipfter Funktionen im
Reproduktionsprozef} in blofie Funktionen der assoziierten Pro-
duzenten, in gesellschaftliche Funktionen.*! Die Existenz der
Manager-Schicht signalisiert ~ so fiigt Marx dem hinzu - die
»Entfremdung® der Produktionsmittel .gegeniiber den wirk-
lichen Produzenten®, ihren ,Gegensatz als fremdes Eigentum

* Uberarbeiteter und erginzter Auszug aus: M. Boni, F.Deppe, M. Maase
und G. Wilbert: Kaderschule fiir das Kapital. Theorie und Praxis der Harz-
burger Akademie fir Fihrungskrifte der Wirtschaft. Institut fiir marxistische
Studien und Forschungen. Informationsbericht Nr. 10, Frankfurt/M. 1972,

1 X. Marx: Das Kapital, 3. Band, MEW, 25, S. 452/453.
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gegeniiber allen wirklich in der Produktion titigen Individuen,
vom Dirigenten berab bis zum letzten Tagelohner.*2 Existenz
und Funktion der Manager-Schicht verweisen auf einen Wider-
spruch, der durch die zunechmende Vergesellschaftung der Pro-
duktion auf kapitalistischer Basis selbst vermittelt ist: Sie sind
Organe des Gesamtarbeiters, aber nicht ,Glieder® der Arbeiter-
klasse; denn sie nehmen nicht nur die Oberaufsicht iiber den ge-
samten Reproduktionsprozef wahr, sondern realisieren zugleich
durch ihre Thtigkeit die Grundfunktion kapitalistischer Pro-
duktion iiberhaupt: die Produktion von Profit als Aneignung
fremder Mehrarbeit. Ebensowenig diirfen die oberen Verwer-
tungsagenten der Schicht der lobnabhiingigen wissenschaftlich-
technischen Intelligenz zugeschlagen werden, obwohl sie sich zu
einem erheblichen Teil - nach ihrer Ausbildung und nach ihrer
beruflichen Karriere — aus dieser Schicht rekrutieren. Die lohn-
abhiingige Intelligenz ist dem Kapital und seinen Verwertungs-
bediirfnissen insofern subsumiert, als sie verwertbare Technolo-
gie und Forschungsergebnisse produziert, als die wissenschaft-
lich hoch qualifizierte Arbeitskraft Bedingung ist, um die Ele-
mente des Produktivkraftsystems in Bewegung zu sezten, zu
regulieren, zu kontrollieren, schlieflich sie weiterzuentwickeln.
Den Managern dagegen obliegt die Leitung dieser Prozesse, die
Disposition iiber jene grundlegenden Entscheidungen, die vorab
die erweiterte Reproduktion des Kapitals (Entscheidungen &iber
die Verwendung der Profite, Investitionsentscheidungen), die
Intensitit der Ausbeutung sowie die Organisation des gesamten
Reproduktionsprozesses betreffen.

Was aber sollte angesichts dieser offenbar besonderen Funktion
des Managements die Beschiftigung mit einigen Aspekten von
»Fithrungsideologien® legitimieren? Nach ihrem Anspruch sind
diese neveren Management-Ideologien keineswegs auf die ober-
ste Fiihrungsebene beschrinkt. Thr Adressat wird zunehmend
das Personal der mittleren und unteren Ebene der Fiihrungs-
hierarchie. Damit greifen diese Ideologien, die ~ wenn auch
nach verschiedenen Konzeptionen — in der betrieblichen Praxis

2 Ebd., S. 453.
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durchgingig als ,Fiihrungsstil® angewandt werden, nicht nur in
die Funktionsbestimmung, sondern auch in den Prozef der Be-
wulltseinsbildung von Teilen der wissenschaftlich-technischen
Intelligenz ein, die in den Kreis jener Fishrungskrifte einbezo-
gen werden. Zum anderen sind die Entwicklung wie die Nuan-
cierungen dieser Ideologien selbst noch Ausdruck eines doppel-
ten Widerspruchs, der die Arbeits- und Lebensbedingungen der
Fithrungskriifte des Kapitals fundamental beherrscht: Dabei
wird nicht nur an den Widerspruch zwischen Kapitaleigentum
und Kapitalfunktionen, zwischen dem Status der Lohnabhiingig-
keit und der Funktion der Kapitalverwertung gedacht. Auch
jene Strukturverinderungen der kapitalistischen Leitung, die
aus den gesellschaftlichen Anforderungen der Produktivkraft-
entwicklung resultieren, vertiefen den. Widerspruch zwischen
der Notwendigkeit der Leitung des gesellschaftlichen Produk-
tions- und Reproduktionsprozesses und seiner kapitalistischen
Form, was unmittelbar auf das gesellschaftliche und politische
Selbstverstindnis der Leitungskader des Kapitals, d. h. auch auf
die Stabilitiit kapitalistischer Ideologien zuriickwirke.

Schon vor mehr als dreiflig Jahren trug James Burnham die
These vor, dafl die herrschende Kapitalistenklasse durch die
neue Klasse der Manager, die Organisations- und Koordina-
tionsfunktionen in der Produktion und in den politischen Insti-
tutionen wahrnehmen, abgeldst werde8 Seitdem ist diese Diskus-
sion immer wieder aufgegriffen und variiert worden — vor
allem als Waffe in der Auseinandersetzung der biirgerlichen
Ideologie mit der marxistischen Klassentheorie. Neuerdings hat
John K. Galbraith dem Management einen neuen Namen ver-
lichen: Er preist die , Technostruktur®, das denkende, planende,
entscheidende Gehirn der Groflunternchmung und der politi-
schen Apparate, als die neue Organisations- und Herrschafts-
form, die die Expansion und das Uberleben der ,modernen Indu-
striegesellschaft® gewihrleisten soll.4 Der franzdsische Journa-

3 Vgl. J. Burnham: Das Regime der Manager, Stuttgare 1949.
4 Vgl. J.K. Galbraith: Die moderne Industriegesellschaft, Miinchen/Zirich
1970.

288



list J. J. Servan-Schreiber, der durch sein Buch ,Die amerika-
nische Herausforderung® zum populirsten Propagandisten der
Europa-Konzeption des Kapitals und der kapitalistischen Tech-
nokraten geworden ist, kennzeichnet das moderne Management
als den .kollektiven Verstand der modernen Gesellschaften™:
»Durch das Management kann man das soziale, wirtschaftliche,
technologische, politische Leben und alle Verinderungen im
menschlichen Bereich rationell lenken und auf die gesamte Ge-
sellschaft verteilen. Einige Kritiker machen sich heute wegen
eines fortschreitenden Managements Sorgen und befiirchten,
dafl unsere demokratische Gesellschaft von einem Supermanage-
ment beherrscht wird. Das Gegenteil ist wahr. Die wirkliche Ge-
fahr fiir unsere Gesellschaft liegt in der Schwiche des
Managements. Die Gesellschaft kann nur iiberleben und sich
entwickeln, wenn das Management unaufhaltsame Fortschricte
macht.*8

So scheint es, als habe sich Burnham’s Prognose von der Mana-
ger-Revolution endgiiltig bestitigt: In allen Konzeptionen der
»modernen Industriegesellschaft®, der .wissenschaftlichen Zivi-
lisation®, in. den Konvergenztheorien, die eine zunehmende
Ubereinstimmung der hochentwickelten kapitalistischen und
sozialistischen Gesellschaften unterstellen méchten, - in all die-
sen Konzeptionen wird das Management als die dem wissen-
schaftlich-technischen Fortschritt entsprechende Form der Pla-
nung, Organisation und Leitung gesellschaftlicher Prozesse aus-
gegeben, Die Manager und Technokraten, deren Entscheidungen
nicht mehr bestimmten Eigentums- und Verwertungsinteressen,
sondern der Rationalitit und Effizienz wissenschaftlicher und
technologischer Sachzwiinge unterliegen sollen, 16sen traditio-
nelle Herrschaftsformen ab, etablieren sich als ,Dritte Kraft®,
als neue herrschende Klasse. Die Flut der Management-Licera-
tur, die gegenwiirtig den Biicher- und Zeitschriften-Marke iiber-
schwemmt, widerspiegelt die Bedeutung, die dieser Gruppe
allenthalben zugemessen wird. Management-Enzyklopidien

8 J. J. Servan-Schreiber: Die amerikanische Herausforderung, Reinbek bei
Hamburg 1970, S. €6.
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wenden sich ebenso wie diverse Manager-Magazine an ein
grofles — gleichwohl exklusives — Publikum.

Analysiert man den Inhalt dieser Publikationen, so ist nicht nur
festzustellen, dafl Industrie und Verwaltung heute mehr Lei-
tungspersonal bendtigen, sondern daB sich zugleich die Anfor-
derungen an das moderne Management grundlegend verindert
haben.8 Danach 148t sich die gegenwiirtige Situation des Mana-
gements durch folgende Strukturmerkmale kennzeichnen:

1. Mit dem Wachstum der Produktion und der Unternehmun-
gen, mit der Ausdehnung der nationalen und internationalen
Mirkte sowie mit der zunehmenden wissenschaftlichen und
technologischen Komplexitit der Produktions- und Marktorga-
nisation nimmt die Anzahl der Leitungskrifte quantitativ zu.
2. Die zunehmende wissenschaftliche und technologische Kom-
plexitit bringt neve Anforderungen an die Qualifikation der
Leitungstitigkeit hervor. Der moderne Manager soll nicht mehr
einseitig auf den wirtschaftlichen Erfolg in der Form der Pro-
fitsteigerung: durch blofle Erweiterung der Produktion und des
Absatzes hinarbeiten. Er soll vielmehr in der Lage sein, sich in
s¢inem Denken und Handeln langfristig den Verinderungen der

9 So héifit es zum Beispicl in der Zusammenfassung einer Expertenbefragung
durch das Manager-Magazin:

~Hemdirmelig und improvisierend, intuitiv und eigenwillig, haben Wirt-
schaftswunder-Manager zwanzig Jahre lang Deutschlands Unternchmen zu
immer hoheren ‘Wachstumsquoten gefithrt. Nun sind .dic Wachstums-Fetischi-
sten nicht mehr gefragt. Unterschiedliche Konjunkturlagen, schaelle techno-
logische Entwicklungen, wechselnde Konkurrenz und komplizierte Mirkte
stellen differenziertere Ansprilche. Soziale und politische Umwelt-Verinde-
rungen Gberfordern den Manager alten Typs psychisch und physisch . . .
Jetzt, in einer Zeit der international abflavenden Konjunkeur, der Sittigung
der Mirkte, sucht man nicht mehr den Pionier-Manager, sondern eher den
vorsichtip taktiecrenden, den konscrvierenden Gegentyp. Gefrage ist der
,Dynamiker*, der sich dem Regulativ des Fiihrungsteams cinordnet, der die
wissenschaftlichen Methoden kennt und praktiziert. Manager, die dicses
Jahrzehne erfolgreich Gberleben wollen, miissen ausgestattet sein ,mit analy-
tischem Vermogen, in Zusammenhingen zu denken’. Sie sollen ,die Fihig-
keiten cines exzeptionellen Technokraten® besitzen und offen sein fir Ge-
spriche, Diskussi und sachliche Kritik. Kreativitit, soziale Anpassungs-
fihigkeit und analytische Begabung werden vom Manager der Zukunft ver-
langt ... Wer solche (ncuen) Fihigkeiten nicht hat, wird bald ein altes
amerikanisches Prinzip kennenlernen: Hire and Fire.* Manager-Magazin,
Nr. 1/Januar 1972, S. 3.
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Technologie, der Konkurrenz und der Mirkte, schlieflich den
bedrohlichen Schwankungen der Konjunkturentwicklung anzu-
passen.

3. Die Aufgaben des Leitungspersonals werden ebenso wie seine
Arbeits- und Lebensbedingungen durch die Verwertungsbedin-
gungen des Kapitals bestimmt; denn die Funktion der Leitung —
auch die der kollektiven Leitung der kapitalistischen Unterneh-
mung ~ wird vorab durch den Erfolg der Erhaltung und Erwei-
tering des fungierenden Kapitals, also durch- den Erfolg der
Profitmaximierung definiert. Die Anforderungen an den Mana-
ger »neuen Typs® griinden daher zunichst und vor allem in den
verschirften Entwicklungswiderspriichen, denen das kapitalisti-
sche System im Weltmafistab in den letzten Jahren ausgesetzt
ist. Die weltweite Konkurrenz der grofiten Monopolgruppen,
der sog. .multinationalen Konzerne®, die Konkurrenz der
hochentwickelten Staaten und Staatensysteme untereinander,
die Konkurrenz zwischen Sozialismus.und Kapitalismus sowie
die Intensivierung der Klassenauseinandersetzungen in allen
hochentwickelten kapitalistischen Gesellschiaften ~ diese- Wider-
spriiche definieéren den Rahmen, innerhalb dessen die Produktiv-
kraftentwicklung in der Form.des wxssenschaftlxch-techmschen
Fortschritts durchgesetzt werden muSf.

4. Manager sind Lohnabhiingige. Gleichwohl unterschexden sie
sich von der Masse der:lohnabhiingigen Arbeiter; Angestellten
und Beamten sowohl durch die Funktion der Ausiibung kapita-
listischer Leitung, die ihnen vom Kapital-Eigentiimer iibertra-
gén wird, als auch durch die Hohe ihres Einkommens, das ihnen
nicht nur einen {iberdurchschnittlichen Lebensstandard, sondern
auch~ z. B. iiber den Erwerb. von: Aktienanteilen ~ die Bildung
von Produktivvermdgen erméglicht. Dennoch teilen die. Lei-
tungsfunkrioniire des Kapitals in einem wesentlichen Punkt das
soziale Schicksal der Gesamtheit der Arbeiter und Angestellten:
Sie haben kein gesellschaftlich garantiertes Recht auf Arbeit.
Sie sind ersetzbar, kénnen ,geheuert und gefeuert® werden. Es
liegt auf der Hand, dafl als Folge von widerspruchsvolleren
Verwertungsbedingungen, denen das Kapital durch Rationali-
sierung (vor allem im Personalbereich), durch Fusionen und
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Konzentration der Produktion zu begegnen sucht, die Gruppe
des privilegierten Leitungspersonals besonders betroffen ist.

Damit sind freilich die Bestimmungselemente des Lohnarbeiter-
Status der leitenden Angestellten keineswegs erschipfend dar-
gestellt. Die Vorstandsmitglieder und Top-Manager bilden nur
eine Minderheit innerhalb der Gruppe, die nach dem Betriebs-
verfassungsgeserz (§ 5, Abs. 3) als leitende Angestelle definiert
werden und deren Anzahl in der BRD gegenwiirtig auf rund
300 000 Personen geschiitzt wird.? Die tiberwiegende Mehrheit
gehdre zum sog. mittleren und unteren Management, das sich
von den Abteilungs- und Betriebsleitern bis zu den Meistern er-
streckt. Diese Gruppe nimmt zwar kapitalistische Leitungs-
funktionen wahr; sie reprisentiert Anweisungskompetenz, die
freilich stets von oben, von den iibergeordneten Leitungsebenen
delegiert und inhaltlich definiert wird. Gleichwohl ist sie in die
quasi-militirische Hierarchie des kapitalistischen Industrie-
betriebes eingeordnet. Thre materielle und ideologische Privile-
gierung geht einher mit einem Zwang zur Unterordnung, einer
Abhingigkeit gegeniiber dem Kapital, einer Ausbeutung ihrer
Arbeitskraft, die zugleich die Situation der Arbeiter und Ange-
stellten ohne Leitungskompetenz charakeerisiert. Das gile so-
wohl fiir Wissenschaftler im Forschungsbereich, fiir Computer-
spezialisten, fiir Betriebsleiter als auch fiir Werkmeister, die
klassischen ' ,,Unteroffiziere® des Kapitals. Dieses Zusammen-
treffen von zunehmender Abhingigkeit und Unterordnung ge-
geniiber den Unternehmensleitungen mit-den Krisenanzeichen
fiir die weitere Profitstabilisierung, die sich in den letzten Jah-
ren auffillig vermehrt haben, prigt jene Erfahrungen, die die
Zeitschrift der IG Metall ,Der Gewerkschafter™ beschrieben hat:
#Pltzlich spiiren sie (die leitenden Angestellten, d. V.) einen
eisigen Hauch im Genick, von dem niemand genau weifl, woher
er kommt. Sie fiihlen sich unsicher, verraten und ausgenutze,

? Vgl Heinz Jung: Marxistische Klassentheoric und die Ideologie der Lneuen
Arbeiterklasse®, in: Institut fOr marxistische Studien und Forschungen
(Hrsg.): Ukonomische Theorie, politische Strategie und Gewerkschaften,
Frankfurt/M. 1971, S. 32-55, hier S. 51.
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und sie sprechen von einem schlechten Betriebsklima, als seien
sie Arbeiter am Band oder K-3-Angestellte im Biiro.*8 -

Die Ideologie, einer besonderen gesellschaftlichen und betrieb-
lichen ,Funktionselite® anzugehren, die sowohl durch die
Unternehmensleitungen als auch durch die neuen Image-pflegen-
den Manager-Magazine am Leben gehalten werden soll, geriit
also zunehmend mit der Wirklichkeit der gesellschaftlichen und
betrieblichen Erfahrungen eines grofien Teils der leitenden An-
gestellten in Widerspruch: Dieser Teil beginnt zu begreifen, dafl
der Lohnarbeiter-Status, der durch Unselbstiindigkeit, Unter-
ordnung, Ausbeutung, mangelnde Mitbestimmung und durch
soziale Unsicherheit gekennzeichnet ist, auch die Arbeits- und
Lebensbedingungen von ,Leitenden® prigt. Dem entsprechen
auch die Ergebnisse einer Repriisentativ-Umfrage, die der DGB
Ende 1970/Anfang 1971 unter leitenden Angestellten durch-
filhren lieBl. 69%0 aller Befragten bezeichneten sich als Arbeit-
nehmer, die nicht zur Unternehmerseite gehSren wollen. 64%
der Befragten mit einem Einkommen bis zu 2000 DM und 43%
der Befragten, deren Einkommen zwischen 2000 und 3000 DM
lag, waren der Auffassung, dafl auch ihre Interessen durch den
DGB vertreten werden konnten. Wihrend diese Umfrageergeb-
nisse fiir die BRD zumindest das Aufbrechen reaktiongrer Ideo-
logien, eine tendenziell positive Einschitzung der Gewerkschaf-
ten und die Bereitschaft zur gewerkschaftlichen Organisierung
im Ansatz erkennen lassen, treten in anderen kapitalistischen
Staaten, in denen das allgemein hohere Politisierungsniveau
vorab durch eine kimpferische, nicht sozialpartnerschaftlich
orientierte Arbeiterbewegung bestimmt wird, diese Widersprii-
che schon schirfer und manifester hervor. So haben z. B. wih-
rend der franzésischen Generalstreikbewegung vom Mai/Juni
1968 grofle Teile der ,cadres®, des Leitungspersonals, aktiv an
der Seite der Arbeiterklasse und ihrer Organisationen bei den
Demonstrationen und Betriebsbesetzungen, bei der Formulie-
rung Skonomischer und politischer Forderungen gekimpft.? All

8 Zit. n. Der Spiegel, Nr. 19, 1971, S. 38/41.
? Vgl. dazu u. a. H. Lange: Gewerkschaftliche Akeion und politisches
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diese Entwicklungen und Widerspriiche deuten darauf hin, da
die traditionelle Vertrauensbasis zwischen dem Kapital und sei-
nen ;Offizieren® ins Wanken geraten ist, dafl leitende Ange-
stellte ebenso wie Arbeiter und Angestellte ohne Anweisungs-
kompetenz die gesellschaftliche Grundbestimmung ihrer Arbeits-
und Lébensbedingungen:. die Abhingigkeit von den privaten
Verwertungs- und Profitbediirfnissen des Kapitals — erfahren
und begreifen. ‘
Vor einigen Monaten berichtete die franzgsische Presse iiber ein
Ereignis, das diese Situation treffend charakeerisiert. Die Absol-
venten des Abschluflkursus der staatlichen Elite-Akademie
»Ecole Nationale d’Administration®, die traditionell Spitzen-
positionen in Wirtschaft, Verwaltung, Diplomatie und Militir
ibernehmen, entschieden in einer Abstimmung iiber den Namen,
der ihrem Kursus verlichen werden sollte. Die iiberwiegende
Mehrheit der Teilnehmer schlug die Bezeichnung ,Commune de
Paris“ vor, um damit an die revolutionire Tradition Frank-
reichs zu erinnern. Eine Minderheit trat fiir den Namen ,Char-
les de Gaulle® ein. Deutlicher kann die Krise der herrschenden
kapitalistischen Ideologien kaum demonstriert werden, wenn
sich selbst die Spitzenkader der herrschenden Klasse mit Tradi-
tion und Programm des revolutioniren Sozialismus identifizie-
ren. Gleichwohl sollte diese Episode nicht im Sinne einer mate-
riellen Verschmelzung von Arbeiterklasse und ,Fithrungskrif-
ten® mifiverstanden werden. Vielmehr konkretisiert sich hier
jener Erosionsprozef der herrschenden Ideologien, jener be-
wuBleseinsmiiflige Zerfall der herrschenden Klasse, der von biir-
gerlichen Revolutionstheoretikern als ,Fahnenflucht der Eliten®
in der vorrevolutioniren Periode bezeichnet worden-ist!® und
die von Marx und Engels schon im .Kommunistischen Mani-
fest® prignant beschrieben worden ist: ,In Zeiten endlich, wo
der Klassenkampf sich der Entscheidung nihert, nimme der
Aufl8sungsprozef innerhalb der herrschenden Klasse, innerhalb

Bewufltsein der wissenschaftlich-technischen Intelligenz in Frankreich, in:
Blitter fiir Deutsche und Internationale Politik, Nr. 11/1971.

10 Vgl. z.B. C.Brinton: Die Revolution und ihre Gesetze, Frankfurt/M.
1959, S. 87.
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der ganzen alten Gesellschaft, einen so heftigen, so grellen Cha-
rakter an, dafl ein kleiner Teil der herrschenden Klasse sich von
ihr lossagt und sich der revolutioniren Klasse anschlieft, der
Klasse, welche die Zukunft in ihren Hiinden trigt. Wie daher
frither ein Teil des Adels zur Bourgeoisie tiberging, so geht jetzt
ein Teil der Bourgeoisie zum Proletariat iiber, und namentlich
ein Teil der Bourgeoisideologen, welche zum theoretischen
Verstiindnis der ganzen geschichtlichen Bewegung sich hinauf-
gearbeitet haben.*1!

Welche Bedingungen aber liegen diesen Prozessen zugrunde?
Warum ist im Zuge der historischen Bewegung der kapitalisti-
schen Produktionsweise die Funktion der Leitung in immer grg-
flerem Umfang an Gruppen von Lohnabhingigen delegiert
worden? Und warum sind mit solchen Verinderungen der Lei-
tungsstruktur des kapitalistischen Produktions- und Reproduk-
tionsprozesses zugleich Verinderungen im Leitungsstil, in den
Fihrungsmethoden und in ihrer ideologischen Verschleierung
verbunden?

R.Héhn, Leiter der ,Harzburger Akademie fir Fithrungs-
krifte der Wirtschaft®, beschreibt diese Voraussetzungen folgen-
dermaflen: ,Die zunebmende Gréfie der Unternchmen, die
Weiterentwicklung der Technik und die damit verbundene im-
mer stdrkere Arbeitsteilung fithren zu einer Durchbrechung des
autoritiren Fiihrungsprinzips. Es liflt sich mit den Erfordernis-
sen der Wirklichkeit nicht mehr vereinbaren.*12 Oder an ande-
rer Stelle: ,Mit dem Prinzip des Befehlens und Gehorchens lifit
sich so lange fiithren, wie das Unternehmen noch den handwerk-
meisterlichen Stil vertriiget, der Eigentiimer noch als Meister sei-
nes Faches selbst mit Hand anlegen, vormachen und korrigie-
rend eingreifen kann. Diese Form der Fithrung wird jedoch
unméglich, sobald das Unternehmen wiichst. Abteilungen ent-
stehen und Filialen eingerichtet werden. Mit dem ,Vormachen*
ist es jetze schon aus technischen Griinden vorbei. Der hand-

11 K. Marx/F. Engels: Manifest der Kommunistischen Partei, in: MEW, 4,
S. 4711472, )
12 R, Hiha: Fihrungsbrevier der Wirtschaft, Bad Harzburg 1966, S. 17,
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werkmeisterliche Fithrungsstil wird durch die Entwicklung iber-
holt.*18 Wie alle biirgerlichen Ideologen erfafit Hhn nur die
oberflichliche Seite desGesellschaftsprozesses: die Verinderung
der Unternehmensgrofie sowie die Entwicklung der Technik,
die beide die Arbeitsteilung vertiefen.!4 Dabei bleibt der be-
griindende historische und gesellschaftliche Zusammenhang der
Erscheinungen vollig im Dunkeln. Die Frage nach den mog-
lichen Widerspriichen der kapitalistischen Entwicklung, die die
zunehmende Vergesellschaftung auch der Leitungsfunktionen
erzwingen, wird gar nicht erst gestellt.

In der Entstehungsperiode des Kapitalismus ist die Aufgabe der
Leitung unmittelbar mit der Person des Unternehmer-Eigen-
tiimers verbunden. Entsprechend dem Doppelcharakter des
kapitalistischen Produktionsprozesses, der sowohl Arbeits- als
auch Verwertungsproze8 ist, verschrinken sich in der kapitali-
stischen Leitung sowohl produktive als auch repressive Funk-
tionen. Zunichst ist die Leitung der gesellschaftlichen Produk-
tion allgemeine Notwendigkeit. ,Alle unmittelbare gesellschaft-
liche oder gemeinschaftliche Arbeit auf gréfierem Maflstab be-
darf mehr oder minder einer Direktion, welche die Harmonie
der individuellen Titigkeiten vermittelt und die allgemeinen
Funktionen vollzieht, die aus der Bewegung seiner selbstindigen
Organe entspringen.*18 In diesem Sinne ist die Organisation
und Leitung durch den kapitalistischen Unternehmer, der oft
selbst Handwerker, Ingenieur oder Erfinder gewesen ist, eine
produktive Funktion als Teil des gesellschaftlich kombinierten
Gesamtarbeiters. Zugleich ist aber die kapitalistische Leitung
notwendig ihrer ,Form nach despotisch®.16 Das treibende Mo-
tiv des Kapitals ist seine mglichst hohe Selbstverwertung, der
mdglichst hohe Profit. Die Kontinuitiit der Produktion, gleiche

13 Ders.: Der Wandel. im Fihrungsstil der Wirtschaft, in: Fihrung in der
Wirtschaft, Festschrifs zum zehnjihrigen Bestehen der Akademic fir Fih-
rungskrifte der Wirtschaft, Bad Harzburg 1966, S. 9-87, hier S. 40, ’

14 Vgl dazu auch die Kritik von M. Tjaden-Steinhauer und K. H. Tjaden:
Zur Analyse der Sozialstrukrur des deutschen Kapitalismus, in: Das Argu-
ment, 61, 19. Jg., Dezember 1970, S. 645 f£., bes. S, 650.

13 K. Marx: Das Kapital, 1. Band, MEW, 23, §. 350,

18 Ebd., S. 351. :
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Qualitit der verausgabten Arbeitskraft, geringer Arbeitslohn
und Intensivierung der Arbeit — all dies sind notwendige Be-
dingungen, um die Ausbeutung der Arbeitskraft und damit den
Profit zu steigern. Mit anderen Worten: Erfolgreiche kapitali-
stische Leitung ist stets daran gebunden, da8 die Kosten fiir die
Ware Arbeitskraft moglichst gering gehalten werden, dafl in
einem gegebenen Zeitraum ein Maximum an Leistung aus der
Arbeitskraft herausgeprefit wird und dafl — durch das Arbeits-
recht wie durch die Staatsverfassung - die rechtlichen und poli-
tischen Voraussetzungen fiir die unumschrinkte Verfiigung
iiber die Arbeitskraft gegeben sind.

Das Streben nach Profit im Rahmen der Konkurrenz der Kapi-
tale untereinander zwingt das Kapital zur stindigen Ausdeh-
nung. Akkumulation auf erweiterter Stufenleiter. ist ein Gesetz,
dem sich die Bewegung des Kapitals um seiner bloflen Selbst-
erhaltung willen unterordnen muff. Die Ausdehnung der Pro-
duktion und die Steigerung der Produktivkraft der gesellschaft-
lichen Arbeit sind die beiden — einander wechselseitig bedingen-
den — wichtigsten Hebel der Kapitalakkumulation. Dieser Pro-
zeB, dessen Inhalt hauptsichlich in der Uberwindung der
Schranken der kapitalistischen Produktion durch die Expansion
des Kapitalverhilenisses besteht, begriindet die zunehmende
Konzeéntration der Produktion und des Kapitals. Erst das
Monopol, das die Wirkung des spontanen Profit-Markt-Mecha-
nismus modifiziert, das die Mglichkeit von Extraprofiten und
der Aneignung von Mehrwert aus allen gesellschaftlichen Be-
reichen erschlieflt, schafft die Voraussetzungen fiir die Erweite-
rung der nationalen und internationalen Mirkte, fiir die Ver-
gréferung der Betriebseinheiten sowie fiir die weitere Entwick-
lung der Produktivkrifte bis zur Massenproduktion.

Der Ubergang vom Konkurrenz- zum Monopolkapitalismus ist
allerdings nur auf der Grundlage der zunehmenden Vergesell-
schaftung der Produktion méglich. Diese umfafle nicht nur die
vertiefte und differenziertere Arbeitsteilung zwischen den ver-
schiedenen Zweigen und Sektoren der gesellschaftlichen Pro-
duktion und Reproduktion, sondern auch die Organisation des
Arbeitsprozesses selbst. Das Kapital tritt einmal aus der engen
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persdnlichen Bindung an die individuelle Arbeit und Initiative
des Kapitaleigners heraus, die die Ideologen des Kapitalismus
bis heute nur allzu gerne als den eigentlichen Motor dieses
Systems ausgeben méchten. Schon Marx hat diese Scheidung
von Eigentiimer und Kapitalfunktion als Folge der Vergesell-
schaftung der Produktion hervorgehoben. ,Die kapitalistische
Produktion hat es dahin gebracht, dal die Arbeit der Oberlei-
tung, ganz getrennt vom Kapitaleigentum, auf der Strafie her-
umliuft. Es ist daher nutzlos geworden, dal diese Arbeit der
Oberleitung vom Kapitalisten ausgeiibt werde... Die Aktien-
unternehmungen iiberhaupt — entwickelt mit dem Kreditwesen
~ haben. die Tendenz, diese Verwaltungsarbeit als Funktion
mehr und mehr zu trennen, von dem Besitz des Kapitals, sei es
eigenes oder geborgtes; ganz wie mit der Entwicklung der biir-
gerlichen Gesellschaft die richterliche und die Verwaltungs-
funkrion sich trennen von dem Grundeigentum, dessen Avurri-
bute sie in der Feudalzeit waren.*17?

Andererseits erfaflt dieser Vergesellschaftungsprozef die ge-
samte Leitung der kapitalistischen Produktion. Die zunehmende
Komplexitiit der Produktionsorganisation, wachsende inner-
betriebliche Kooperation und Abhingigkeit der Betriebsteile,
die ErschlieBung und Behauptung neuer Mirkte, die Bedeutung
des Finanzkapitals und von Finanztransaktionen, schliefflich
die Verwissenschaftlichung der Ausbeutung der Arbeit durch
immer raffiniertere Methoden des Arbeitsstudiums und der
Arbeitsbewertung — diese Anforderungen, die der Monopolisie-
rungsprozef an die Organisation des gesellschaftlichen Produk-
tionsprozesses stellt, leiten die Vergesellschaftung und Differen-
zierung der kapitalistischen Leitung in der Form neuer Abtei-
lungen der Geschiftsleitung im Verwaltungsbereich (Geschifes-
buchhaltung, Betriebsabrechnung, Organisation, Nachkalkula-
tion, Rechnungsfiihrung, Werbung und Marktforschung, Ver-
kauf, Versand, Einkauf, Lager etc.) sowie im technischen Be-
reich (Materialdisposition, Terminplanung- und Kontrolle, Ar-
beitsablaufplanung etc.) ein. Der Vergesellschaftungsprozef

17 Ders.: Das Kapital, 3. Band, a. a. O., S. 460/401.
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erfordert die Delegation von Leitungsfunktionen, die urspriing-
lich mit der Person des Unternehmer-Eigentiimers identifiziert
waren, an Gruppen von Lohnabhingigen. So bildet sich mit
dem Ubergang vom Konkurrenz- zum Monopolkapitalismus ~
grob: mit dem Ubergang vom 19. zum 20. Jahrhundert — das
hierarchisch strukturierte Management des kapitalistischen
Groflbetriebes heraus. Seine Befehlsstruktur verliuft linien-
miflig vom Generaldirektor iiber die Hauptabteilungsleiter, die
Abteilungsleiter, bis hin zu den Meistern und Vorarbeitern,
die unmittelbar die Produktionsarbeiter anleiten und iiber-
wachen.18

Die entscheidenden Merkmale dieses historischen Prozesses
sollen noch einmal besonders hervorgehoben werden:

1. Die Vergesellschaftung der kapitalistischen Leitung, die die
Trennung von Kapitaleigentum und Kapitalfunktion, sowie die
differenzierte Delegation von Leitungsfunktionen an Gruppen
von Lohnabhingigen einschlieflt, ist nicht einfach das Ergebnis
der Vergroflerung der Produktion und der Betriebseinheiten.
Sie ist vielmehr Erscheinungsform des Monopolkapitals.

2. Die Leitungsstruktur ist nach streng hierarchischen Prinzi-
pien gegliedert; sie ist kapitalistische Biirokratie. Durch dieses
System wird die bedingungslose Autoritit des Kapitals und
seiner Profitinteressen — reprisentiert durch das Top-Manage-
ment — gewihrleistet.

3. Es handelt sich demnach bei der Vergesellschaftung der Pro-
duktion und ihrer Leitung nicht um die Uberwindung des
grundlegenden Widerspruchs von gesellschaftlicher Produktion
und privater Aneignung der Produktionsresultate, sondern um
seine Formveriinderung, d. h. um die Unterordnung von gesell-
schaftlicher Arbeit unter die Interessen des Kapitals.

Die Ausdehnung der Macht des Kapitals durch die zunehmende
Vergesellschaftung offenbart so zugleich — wie schon Friedrich
Engels hervorgehoben hat — die historische Uberlebtheit des
Einzelkapitals: ,Teilweise Anerkennung des gesellschaftlichen

16 Vgl, dazu dic Analyse des marxistischen Soziologen H. Steiner: Soziale
Strukturverinderungen im modernen Kapitalismus, Berlin 1967, S. 57 ff.
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Charakters der Produktivkrifte, den Kapitalisten selbst auf-
gendtigt . . . Aneignung der grofien Produktions- und Verkehrs-
organismen, erst durch Aktiengesellschaften, spiiter durch
Trusts, sodann durch den Staat. Die Bourgeoisie erweist sich als
iiberfliissige Klasse: alle ihre gesellschaftlichen. Funknonen wer-
den jetze erfiillt durch besoldete Angestellte.*19

Die mit der Entstehung des Monopols herausgebildete Leitungs-
und Organisationsstruktur hat sich im Verlauf der weiteren
kapitalistischen Entwicklung nicht grundsitzlich verindert.
Gleichwohl ist der Vergesellschaftungsprozefl der Produktion
weiter vorangetrieben worden, was zugleich als weitere Diffe-
renzierung der Leitung, ihrer Inhalte und schliefllich des Ver-
hilnisses von kdrperlicher und geistiger Arbeit gewirke hat.
Die Haupttriebkraft dieses Prozesses ist die sprunghafte Ent-
widlung der Produktivkrifte durch die Anwendung des
wissenschaftlich-technischen Fortschritts, durch die Verwissen-
schaftlichung der Produktion. Die Vergesellschaftung der Lei-
tung verschmilze also mit deren Verwissenschaftlichung zu einem
einheitlichen Prozef. Die Erweiterung der Produktion und die
Beherrschung der nationalen und internationalen Mirkte setzt
die umfassende Durchsetzung des wissenschaftlich-technischen
Fortschritts voraus; denn nur diejenigen Monopole kénnen in
der nationalen und internationalen Konkurrenz iiberleben, die
auf dem neuesten Stand der Technik produzieren, die riesige
Summen fiir langfristig orientierte Forschungsaufgaben inve-
stieren konnen, deren Monopolprofit so hoch ist, daB8 sie die
stindig steigenden, parasitiren Kosten (z. B. Marketing, Wer-
bung) aus diesen Profiten finanzieren kénnen. Die wesentlichen
Elemente der Verwissenschaftlichung der Produktion sind -
kurz zusammengefafit:

1. Eine neue Qualitit der Arbeitsgegenstinde. Darunter ist z. B.
die Substitution von Grundstoffen (Chemisierung der Produk-
tion), die Erschliefung neuer Energiequellen (u. a. Kernenergie)
sowie die Anwendung neuer Werkstoffe zu erfassen.

19 F, Engels: Die Entwicklung des Sozialismus von der Utopie zur Wissen-
schaft, MEW, 19, S. 228.
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2. Eine neue Qualicit der Arbeitsmittel, d. h. Mechanisierung
und Automatisierung der Fertigungsprozesse, sowie Rationalisie-
rung von Verwaltung und Arbeitsorganisation durch den Ein-
satz der elektronischen Datenverarbeitung.

3. Die langfristig orientierte Planung von Produktion, Arbeits-
prozefl und Mirkten durch die wissenschaftliche Arbeitsorgani-
sation, Forschung—Entwicklung und Marktforschung.

4. Veriinderung des Charakters der menschlichen Arbeit. Ihr
Schwerpunkt verlagert sich auf vor-, neben- und nachgelagerte
Bereiche der Produktion. Schwere kirperliche Arbeit wird zu-
nehmend durch eher geistige Titigkeiten mit Regel- und Kon-
trollfunktionen ersetzt. Zugleich schliefit diese neue Form der
Kombination der Elemente des Produktivkrafesystems die lang-
fristige Planung, die wissenschaftliché Durchdringung der
Organisation und der Leitung des gesamten Reproduktions-
prozesses ein.

Es isc offenbar, da8 die Leitungsstruktur des kapitalistischen
Groflbetricbes bzw. des Konzerns oder Trusts der Jahrhundert-
wende diesen Anforderungen nicht mehr gerecht werden konnte.
Das kommt zuniichst im schnellen Fortschreiten der Vergesell-
schaftung, in der quantitativen Ausdehnung des lohnabhingi-
gen Lamngspersonals zum Ausdruck. Diese Vergesellschaftung
zeigt sich in der Differenzierung der Funktionen der Betnebs-
intelligenz:

1. die mittleren .und oberen Positionen in der kapitalistischen
Autorititsausiibung (Top-Management, Betriebsleiter, Abtei-
lungsleiter etc.);

2. die sogenannten ,Stabstellen® (spezialisierte Organe, deren
Avufgabe darin besteht, durch fachgemiifle Beratung und Infor-
mation die Unternchmensleitungen und Chefs bei Entscheidun-
gen zu unterstiitzen);

3. die Mitdrbeiter in den betrieblichen Forschungs-, Entwick-
lungs-, Projektierungs- und Konstruktionsstitten.

Dariiber hinaus zeigen diese Wandlungen auf, in welcher Weise
sich die Anforderungen an das neue Leitungspersonal verindert
haben. Zunehmend tritt die wissenschaftliche und technische
Intelligenz (Naturwissenschaftler, Ingenieure, Techniker etc.)
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neben die konomische und sozialwissenschaftliche Intelligenz,
der traditionell das Monopol der Ausiibung von Kapitalfunk-
tionen zufiel. Diese Verschiebungen vollziehen sich vor allem in
den Stiben sowie in den Forschungs-, Entwicklungs- und Kon-
struktionsabteilungen.

Die stindig wachsende und in sich differenzierte Zuwasung
von Leitungs- und Entscheidungskompetenzen, die urspriinglich
mit der Titigkeit des Eigentiimer-Unternehmers verbunden ge-
wesen sind, belegt erneut den Widerspruch zwischen der not-
wendigen Anerkennung des gesellschaftlichen Charakters der
Produktion und ihrer Leitung sowie der spezifisch kapitali-
stisch-gesellschaftlichen Ldsung, die das Kapital im Interesse
seiner eigenen Erhaltung anstreben mufl. Das bedeutet: Je mehr
das Kapital den gesellschaftlichen Charakter der Produktion
durch die Erweiterung des lohnabhingigen Leitungs- und For-
schungspersonals anerkennen mufl, um so enger mufl die direkte
Unterordnung dieses Pesonals unter die Anweisungskompetenz
der obersten Unternchmensorgane gestaltet werden. Im Kem
geht es also darum, die Leitungsstruktur so zu organisieren und
zu kontrollieren, dafl sie sowohl ein Maximum an Autoritit der
Spitzen' der kapitalistischen Biirokratie als auch ein Maximum
an Effekeivitit ~ bezogen auf die Profitproduktion — ge-
wihrleistet. Die Leitungsstruktur des modernen kapitalistischen
Groftbetriebes muf also so angelegt sein, dafl sie einerseits die
Zentralisierung der entscheidenden Kapitalfunktion, der Ent-
scheidung iiber Verteilung und Verweéndung des Profits,
fordert —, dafl sie andererseits diese Entscheidungen mit einem
Héchstmafl an wissenschaftlich-fachlicher Kompetenz, an wi-
derspruchsloser Einordnung in die Entscheidungshierarchie so-
wie mit einem Minimum an 8konomischen Reibungsverlusten
bis in den Produktionsbereich durchsetzt.

Um dieses doppelte Interesse zu realisieren; kann das Kapital
zunichst den Status der Lohnabhiingigkeit ausnutzen, ‘den der
leitende Angestellte mit den anderen Arbeiter- und Angestell-
tengruppen teilt. Dafl das Betriebsverfassungsgeserz die ,Lei-
tenden® als eine bésondere Gruppe neben Arbeitern und Ange-
stellten definiert, dafl ihre sozialen Interessen daher nicht in
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gleichem Mafle durch Betriebsrat und Gewerkschaften als kol-
lektive Interessen wahrgenommen werden kénnen, unterstreicht
nur ihre individuelle Abhingigkeit gegeniiber den Unterneh-
mensleitungen. Die individuelle, meist ,vertrauliche® Fest-
legung des Einkommens sowie der Einkommenszulagen (Ge-
winnbeteiligung, Wohnzulage etc.) ist ebenso wie die arbeits-
rechtlich fixierte Ausbeutung der Arbeitskraft und des Wissens
(bei Forschern z. B. Nutzung von Erfindungen und Patenten)
und der Einschrinkung der beruflichen Bewegungsfreiheit (z. B.
Verbot. bei bestimmten Konkurrenzunternehmen zu arbeiten)
Ausdruck dieses unumschrinkten Skonomischen und rechtlichen
Abhingigkeitsverhiltnisses. Die despotische Form, die die kapi-
talische Oberleitung annchmen mufl, konkretisiert sich im
Verhiltnis zu den leitenden Angestellten oftmals deutlicher als
gegeniiber den Arbeitern und Angestellten, die durch den Kampf
der Arbeiterbewegung um tarifvertragliche, arbeitsrechtliche
und betriebsverfassungsrechtliche Verbesserungen zumindest
einen kollektiven Schutz gegen die unumschrinkee Willkiir des
Kapitals durchzusetzen vermochten.

Dem widerspricht die materiell und xdeologlsch privilegierte
Situation der leitenden Angestellten nicht. Uberdurchschnittlich
hohe Einkommen und andere Vergiinstigungen, Aufstiegserwar-
tungen und bewuflte élitire Absonderung von der Gesamtbeleg-
schaft sind nicht nur Instrumente weiterer Disziplinierung, son-
dern zugleich Mittel, die die reale Abhingigkeit- der eigenen
Titigkeit sowie die Unsicherheit der sozialen Existenz kompen-
sieren und damit verschleiern miissen.

Diese Kompensationsstrategie ist jedoch immer an den Erfolg
der Profitproduktion, an die Profitmaximierung gebunden.
Widerspriiche der Kapitalverwertung lassen demzufolge auch
stets den’ Widerspruch zwischen dem gesellschafulichen Charak-
ter der Produktivkrifte und der privaten Kontrolle fiber die
Bedingungen der Profitproduktion besonders deutlich zutage
treten. Fiir die lohnabhingige Leitungskader des Kapitals wer-
den diese Widerspriiche vor allem in der Tendenz zur Proletari-
sierung und zur sozialen Polarisierung konkret erfahrbar. Das
heiflt 2. B.:
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1. Degradierung oder Entlassung bei personlichem Miflerfolg
(z. B. bei Naturwissenschaftlern, die nicht diegewiinschten For-
schungsergebnisse ,produzieren®, bei Verkaufs- und Marketing-
strategen, die nicht die erwarteten Erfolgsdaten liefern).

2, Reduzierung des Personalbestandes bei Rationalisierung, die
durch sinkende Wachstumsraten der Produktion in Krisenperio-
den erzwungen werden. Viele Spitzenunternehmen der Wachs-
tumsbranchen (z. B. in den Branchen Elektronik, Chemie, Mine-
raldlverarbeitung etc.), die in den letzten beiden Jahren weni-
ger Profite erzielten, ,durchforsten® gegenwirtig ihr Manage-
ment zum Zwecke von Kosteneinsparungen.

3. Umsetzungen und Entlassungen auch von Leitungspersonal
als Folge wissenschaftlich-technischer Innovationen, insbeson-
dere durch die systematische Anwendung der elektronischen
Datenverarbeitung.20

4. Einsparung von Leitungspersonal durch Konzentrationspro-
zesse, s0'z. B. durch die Aufldsung von Verwaltungs-, Finanzie-
rungs-, Forschungs- und Verkaufsabteilungen und ijhre Unter-
ordnung unter die jeweiligen Abteilungen der nationalen oder
multinationalen Konzernzentrale.

Natiirlich verlaufen diese Prozesse nicht isoliert voneinander.
Sie sind miteinander verschrinkt und fiihren — vor allem in
Krisenperioden — zu einer enormen Verschirfung des Konkur-
renzdrucks unter dén leitenden Angestellten, damit auch zu
einer auBlerordentlichen Intensivierung des Anpassungsdrucks
des Kapitals auf seine lohnabhiingigen Leitungsfunktionire ins-
gesamt.

Dieser verschirfte Druck ist jedoch zugleich Ausdruck jenes
Widerspruchs, der immer schwieriger — d. h. eben nur durch die
offene und unmittelbare Anwendung der Macht des Kapitals -
auf seiner kapitalistischen Basis gel8st werden kann: Die Erhal-
tung und Erweiterung der Profitproduktion erfordert immer
umfassender die Delegation von Leitungs- und Entscheidungs-

20 Vgl. z. B. dic Untersuchung von J. Fuhrmann: Zur Verindcrung der
Arbeitsaufgaben von kaufminnischen und technischen Angestellten durch
Computet. Zehn Fallscudien, in: IG-Metall (Hrsg.): Computer und Ange-
stellte, Band 1, Frankfurt/M. 1971, S. 321~443.
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kompetenzen und von Verantwortung an Gruppen von Lohn-
abhiingigen, erfordert aber zugleich die drastische Beschrin-
kung ihrer Entscheidungskompetenz, ihre soziale Verunsiche-
rung und Abhingigkeit, um die strenge Unterordnung dieser
Gruppe unter die oberste Autoritiit des Kapitals zu sichern. Mit
anderen Worten: Die zunehmende gesellschaftliche Anwendung
der Produktivkrifte demonstriert mehr und mehr die Irratio-
nalitit der kapitalistischen Oberleitung des gesamten Produk-
tions- und Reproduktionsprozesses, verlangt schlieflich mehr
und mehr die demokratische Kontrolle der Oberleitung und des
gesamten Produkcionsprozesses, d. h. letztlich die gesellschaft-
liche Leitung und Kontrolle der Produktion.

Auch die biirgerliche Industriesoziologie hat unter dem Schlag-
wort der ,Krise der Hierarchie im Wandel der Kooperations-
formen® (. P. Bahrdt) diesen Widerspruch erkannt. Obwohl
sie nicht zu dem Verstindnis der gesellschaftlichen Vorausset-
zungen dieser Widerspriiche durchdringt, so benennt sie den-
noch klar die zunehmende Arbeitsteiligkeit des modernen Pro-
duktionsprozesses als die Ursache des Widerspruchs zwischen
der horizontalen bzw. funktionalen und der vertikalen (die Lei-
tungshierarchie umfassenden) Organisationsstruktur des Indu-
striebetriebes. H. P. Bahrdt fiihrt dazu ein Beispiel aus der
Grofichemie an: ‘

»Die horizontale technisch vermittelte Kooperation von Men-
schen finden wir ... zum Beispiel sehr ausgeprigt in der Stahl-
industrie oder auch in der Grofichemie. Horizontale Bindungen
und Kommunikationen der Abteilungen, auf allen Ebenen der
Hierarchie, sind hier oft ein dringendes Gebot und trotz aller
Widerstinde wenigstens halbwegs institutionalisiert. Nicht nur
die Betriebsleiter der im Gleichtakt arbeitenden, durch Rohr-
briicken verbundenen chemischen Betriebe befinden sich dau-
ernd unter Ausklammerung des iibergeordneten Gruppenfiihrers
in Kontakt, sondern. auch die jeweiligen Meister, Schichtfiihrer
und auch die Arbeiter, die in verschiedenen Betrieben an den
Armaturen stehen, verstindigen sich unmittelbar telefonisch,
wenn etwas los ist. Obwohl die sachliche Notwendigkeit der
horizontalen Kontakte in solchen Betrieben lingst anerkannt ist
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und die Kontakte eine feste Form angenommen haben, entste-
hen stindig Friktionen mit der gleichwohl weiterbestehenden,
vertikal gegliederten hierarchischen Fithrungsorganisation.®

Als ein weiteres Moment dieser ,Krise der Hierarchie hebt
Bahrdt ‘hervor, dafl das Ein-Mann-Prinzip der Fiihrung, das
patriarchalisch-autoritire Fihrungsverhiltnis, sich gegeniiber
den Anforderungen des verwissenschaftlichten und automatisier-
ten, hoch vergesellschafteten Produktionsprozesses als konomi-
scher und sozialer Hemmschuh erweise:

»Die Verwissenschaftlichung der Filhrungsaufgaben und ihre
Avufspaltung in Spezialgebiete machen die Kluft zwischen dem
Detailwissen und der grofien Ubersicht immer grofler... (Die
Sachbearbeiter) ... werden selbstindiger, d. h. sie miissen jetzt
selbstindiger werden. Aber daran hindert sie die Subalternitit,
in die sie immer wieder hineingestoflen werden.*®1

Schliefilich mufl noch besonders hervorgehoben werden, dafl
diese Prozesse auch die Position des Meisters, dessen Anwei«
sung- und Disziplinierungskompetenz die Autoritit und den
Anspruch des Kapitals gegeniiber den Arbeitern unmittelbar
wilhrend dés Arbeitsprozesses reprisentierte, in Frage gestellt
haben. Zumal in der automatisierten, kontinuierlichen Prozefl-
produktion, in der Kontroll-, Regel- und Meftitigkeiten vor-
herrschen, ist die blofle Disziplinar- und Antreiberfunktion des
Meisters tendenziell iiberfliissig, dysfunktional geworden. Neue
Qualifikationsanforderungen an die Arbeitskraft ~ wie u.a.
Reaktions- und Abstraktionsfihigkeit, technische Sensibilitit
und Verantwortungsbewufitsein — verlangen neue Formen und
Inhalte der Leitungstitigkeit, die sowohl den entwickelten ge-
sellschaftlichen und wissenschaftlichen Bedingungen der Pro-
duktion, als auch den Verwertungsbediirfnissen des Kapitals
entsprechen.

Die biirgerlichen Soziologen iibersechen gerade diesen letzten,
entscheidenden Aspekt. Sie negieren den Doppelcharakter der

21 H. P. Bahrdt: Die Krise der Hicrarchic im Wandel der Kooperations-
formen, in: Verhandlungen des 14, Deutschen Soziologentages, Stutigart
1959, S. 112 {f., hier S. 118-120.
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Arbeit als Arbeits- und Verwertungsprozef, als gesellschaft-
liche - durchaus im Sinne technologischer Effizienz funktionale
~ Kombination von lebendiger und vergegenstindlichter Arbeit
und als Ausbeutungsverhiltnis, das der privaten Aneignung und
Verwendung des gesellschaftlich produzierten Mehrwerts dient.
Damit verfallen sie - trotz richtiger empirischer Erfahrungen —
der Illusion eines technologischen Funktionalismus: Irrationale
bzw. dysfunktionale Formen industrieller Herrschaft, die mit
der zunchmenden Vergesellschaftung und Verwissenschaft-
lichung der Produktion in Widerspruch geraten, sollen durch
den Sachzwang kooperativer Entscheidungs- und Leitungspro-
zesse iiberwunden werden. Die traditionelle Betriebshierarchie
wird zum Hindernis. ,Belegschaftskooperation® erscheint - so
behauptet G. Hilimann — als objektiv notwendige Konsequenz:
»Die Alternative zur autoritiren Steuerung und Kontrolle der
Fertigungs- und Verwaltungsprozesse durch die Betriebshierar-
chie sehe ich in der Moglichkeit einer betrieblichen Koopera-
tion, die alle Belegschaftsmitglieder einbezieht und aus der
schopferischen Initiative aller Arbeitnechmer hervorgeht, eben
in der Chance der Belegschaftskooperation.“22 Solche Auffas-
sungen iibersehen aber, dafl die Verinderung der Kooperations-
formen nicht mit der Aufhebung kapitalistischer Produktions-
und Aneignungsverhiltnisse identisch ist—ja,dafl die Anstren-
gungen des Kapitals permanent darauf gerichtet sind, dem tech-
nologisch determinierten Zwang vertiefter Kooperation auf
allen Ebenen der Produktion, Forschung und Verwaltung durch
neue Leitungsstrukturen und Fihrungsstile Rechnung zu tragen,
um auf diese Weise die oberste Entscheidungs- und Leitungs-
kompetenz des Kapitals zu retten und zu effektivieren.

Hier also sind die wirklichen Ursachen fiir die eingangs ange-
sprochene hektische Aktivitit auf dem Sektor der Management-
Publizistik zu suchen. Neue Management-Strategien und neue
Fiihrungsstile sind nichts anderes als der Versuch, die manifesten
Widerspriiche zwischen gesellschaftlicher Produktion und pri-

2t G, Hillmann: Die Befreiung der Arbeit, Reinbek bei Hamburg 1970,
S. 3.
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vater‘ Aneignung kapitalistisch zu 18sen; das heifit: die Reali-
slerung gesellschaftlicher I.bsungen, die auch auf der Ebene der
Lextung die Aufhebung des — in zentralisierte und biirokrati-
sche weisungskonzepte verkleideten — privaten Profitmotivs
ieBen miifite, zu verhindern. Hanns Martin Schleyer,
eined der michtigsten und reaktionirsten Vertreter des Grofka-
pmlk in der BRD, liflt keinen Zweifel an diesem primiren Mo-
tiv kap:mhsnscher Produktion aufkommen: ,Der Unterneh-
ewinn ist der Motor der Produktivitiit, und zwar gilt dies
unab"hiingig davon, ob das Unternehmen von einem ,Manager®,
einem ,beauftragten’ Unternehmer oder einem Eigentiimer-Un-
ternehmer gefiihrt wird.“28 Ist dieses Rentabilitits-, sprich: Pro-
fitprinzip gesichert, so wird das Kapital die Belegschaftsko-
operation niche nur mit allen Mitteln fordern; es wird sogar ver-
suchen, die Belegschaftskooperation institutionell und rechtlich
als Kooperationszwang abzusichern. Das ist die wichtigste Auf-
gabe! die Vertreter der Kapitalinteressen derzeit der Mitbestim-
mung zuschreiben und die sie — bei einer Erweiterung der Mit-
bestimmung — ausgebaut wissen mcheen,
Alle|neueren Management-Konzeptionen zeichnen sich dadurch
aus, |dal sie nicht mebr das starr biirokratische Befehls- und
Gehorsams-Prinzip der Leitung als Vorbild propagieren Diese
schembare Abkehr von autoritiren Vorstellungen entspringt je-
doch keineswegs einem neuen demokratischen Bewufltsein, son-
dern: zunichst und vor allem dem Zwang, dafl die Optimierung
der Verwertungsbedingungen und die Effektivierung von Ent-
scheidungsprozasen unabweisbar die Kooperation auf und zwi-
schen den verschiedenen Leitungsebenen und schliefilich die
Integrauon des gesamten Lextungspersonals verlangen. Die For-
mendieser Integration bilden einen vielschichtigen Zusammen-
hang. Sie bezeichnen einerseits die materielle, rechtliche und
ideologische Bindung der leitenden Angestellten an die Unter-
nehmensleitungen. Andererseits realisieren sie sich zunehmend

23 H. M. Schleyer: Filhrung in der Wirtschaft, in: Fihrung in einer freiheit-
lichen Gesellschaft. Verdffentlichungen der Walter-Raymond-Stiftung. Band
11. Kjiln und Opladen 1969, S. 113-134, hicr S. 119.

i

308 ’



durch die Anwendung sozialpsychologisch fundierter Manage-
ment-Konzeptionen, diedurch die Ausnutzung gruppendynami-
scher, personlichkeitspsychologischer und psychoanalytischer
Erkenntnisse die Leitungs- und Kooperationsfihigkeit — vor
allem des mittleren Managements — stabilisieren sollen. Anpas-
sung nach oben und nach unten, schnelles Begreifen von vorge-
gebenen Auftrigen und deren schnelle, operationalisierte Wei-
tergabe an die nachgeordneten, ausfithrenden Stellen — das sind
die Qualifikationsmerkmale, die gegenwirtig von dem moder-
nen Manager — neben der fachlichen Kompetenz - gefordert
werden und denen nur durch die Erweiterung von Entschei-
dungsspielriumen, d. h. eben: durch die Delegation von Verant-
wortung sowie von Leitungs- und Sachkompetenz ,nach unten*
entsprochen werden kann.

Die kapitalistischen Management-Strategien stehen also vor der
Aufgabe, dem objektiven Vergesellschaftungsprozef durch ver-
schiedene Formen der Delegation von Entscheidungs- und Fach-
kompetenz Rechnung zu tragen, und dabei gleichzeitig Metho-
den der Effektivierung und der Integration der Leitungsprozes-
se zu entwickeln, die die Aufrechterhaltung des obersten kapi-
talistischen Leitungsprinzips, des Rentabilititsprinzips, garan-
tieren. In dieser allgemeinen Zielsetzung unterscheidet sich das
»Harzburger Modell® von R. Hohn nicht von anderen Mana-
gement-Konzeptionen. Der besondere Charakter dieses Modells
ist wesentlich in zwei Bestimmungsfaktoren seiner Grundkon-
zeption zu sehen:

1. Das gesamte Fithrungs- und Organisationskonzept Héhns
beruht auf einem grundlegenden - alle Bereiche der Leitungs-
struktur umfassenden ~ Prinzip: der Delegation von Verant-
wortung. ,Das Kernstiick der Fiihrung im Mitarbeiterverhile-
nis ist die Delegation von Verantwortung. Sie setzt voraus, dafl
bestimmte Aufgabenbereiche mit den dazugehSrenden Kompe-
tenzen geschaffen werden, in denen der Mitarbeiter selbstindig
handelt und fisr sein Vorgehen voll verantwortlich ist. Damit
unterscheidet sie sich grundsitzlich von der Ubertragung von
Arbeit im traditionellen Sinn, bei der der Vorgesetzte weiterhin
die Verantwortung trigt, die notwendigen Entscheidungen
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triffc und nach Belieben in den Arbeitsablauf eingreift.*® Die be-
harrliche Betonung dieses Grundprinzips erm8glicht es Fohn,
and re, neuere Management-Konzeptinen als Detaxlkonzeptxo-
nen dem iibergreifenden ,Harzburger Modell* unter- bzw. ein-
zuortlnen. »Der Vorwurf zum Be:spxel das management by
objectlvee, das management by motivation usw. wiirde bei uns
fehlen, trifft uns nicht. Dies sind ja nur Teile einer gesamten
Management-Konzeption - das eine befaflt sich mit Fragen der
Zlelsletzung, das andere mit Fragen der Motivation der Mit-
arbeiter -, wie sie bei uns voll enthalten sind.*#

2, Dne Hohn’sche Fithrungskonzeption erfaflt nicht einzelne Be-
reiche und Ebenen, sondern die Gesamtheit der Lexmngsorgam-
sation, mithin auch des Leitungspersonals. ,Bei einem Unter-
nehmen, das mit Delegation von Verantwortung fihrt, sind
simtliche Delegationsbereiche von der Spitze bis zur untersten
Ebene genau festgelegt. Es ergeht also nicht an den einzelnen
Vorgesetzten die allgemeine Aufforderung zu delegieren, die
Delegatxon wird vielmehr im Prinzip von der Unternchmens-
fuhmng vorgenommen.*28

Es zeigt sich also: Das ,Harzburger Modell* intendiert nach
seinem Grundkonzept der Delegauon von Verantwortung auf
allen Ebenen der Leitungsstruktur eine Anpassung des Fith-
runésnls an den realen Vergesellschaftungsprozeﬂ der Produk-
uon 'und der Leitung. Der Kern dieses Prozesses ist die Delega-
tion von Kapitalfunktionen an Gruppen von Lohnabhingigen,
de:zn Autonomie freilich durch die feste Einordnung in die
hierarchische »Industriebiirokratie® (Bahrdt) beschrinkt wird.
Ob;Eknv tendiert der fortschreitende Vergesellschaftungspro-
zef aber auf die Sprengung dieser Beschrinkungen, auf die zu-
nehmende Aktualisierung des Widerspruchs zwischen der mdg-
lichen Rationalitit der gesellschaftlichen Orgamsanon der Pro-
duktion und der faktischen Irrationalitit der privaten Aneig-
nung, der privatkapitalistischen Profitproduktion. Die ,Harz-

4 R. Hohn: DchandelmPuhrungmnl »a.2.0,8. 51

35 R, Hohn, in: Analysen, 1. Jg., Heft 9I10, Nov./Dcz. 1971, S. 7-9, hier
S.7

26 Ders., Der Wandel im Fihrungsstil . . ., 2. 2. 0., 8. 55.
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burger® Fiihrungskonzeption fordert die Abschaffung despoti-
scher Formen der kapitalistischen Leitung durch die Delegation
von Verantwortung nach ,unten®, um auf diesem Wege nicht
nur die Leistungsfihigkeit, das Verantwortungsbewufltsein so-
wie die ,Arbeitsfreude® des Leitungspersonals zu aktivieren,
sondern auch einen ganzheitlichen, gemeinschaftlichen Fiih-
rungsstil durchzusetzen. Durch diese Formverinderung des Fith-
rungsstils sollen die Voraussetzungen geschaffen werden, dafl
die einzelnen Verantwortungsbereiche als funktionale Organe
eines einheitlichen Unternehmerwillens zusammenwirken, d. h.
die optimale Durchsetzung des Profltprmzxps ermoghchen Die
Anwendung dieses Konzepts soll im Unternehmen ... eine
breite Fiihrungsschicht schaffen, die fihig und bereit 1st, im
Rahmen ihres Aufgabenbereiches selbstindig zu handeln und zu
entscheiden. Dies gewihrleistet, dafl beim Ausfall leitender Fiih-
rungskrifte... das Betriebsgeschehen reibungslos weitergeht.
Damit vermindert die Delegation das betriebliche Risiko.“2?
Um dem Risiko der Verwechslung von Verantwortungsdelega-
tion und Demokratisierung vorzubeugen, wird aber unmifiver-
stindlich festgehalten: ,Die Grundkonzeption des Harzburger
Modells. .. heifit, dal Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung unter der vorgegebenen Zielsetzung iibereinstimmen
miissen. Das Entscheidende ist, dal uns diese Konzeption von
Vertretern der Wirtschaft als richtig bestitige wird.*2 In der
Tat: Die von der obersten Unternehmensfithrung vorgegebene
Zielsetzung ist die unumstdlliche Grundlage, das tragende Ske-
lett aller Delegation. Die Verantwortung soll also ausschliefi-
lich fiir Ziele gelten, die von cben, durch den ganzheitlichen
Fihrungsanspruch und -willen des Kapitals vorgegeben wer-
den. Dies ist die autoritire ~ zugleich biirokratische — Substanz
des gesamten Harzburger Modells, die durch die Delegation
von streng definierten Fihrungsaufgaben nicht geschmilert,
sondern gestiirkt werden soll.29

27 Ders.: Fihrungsbrevier. . ., a.a. O,, S. 39/40,

28 Ders., in: Analysen, 2.2. 0., S. 7.

2 Vgl. dazu ausfihrlih: M. Boni, F. Deppe u. a.: Kaderschule fir das
Kapital. Theoric und Praxis der Harzburger Akademie fiir Fihrungskeifte
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Innerhalb der Management-Diskussion ist das ,Harzburger
Modell® nur eine von vielen Konzeptionen, die um die Effekti-

' g der Unternehmensfilhrung und des Leitungsstiles kon-
k::{i:g::n;-}&ndere Management-Konzeptiorien bezweifeln dabei
zunéhrend, ob mit der Fiihrungsmethode des ,Harzburger
Modells® eine optimale Durchsetzung der Interessen des Kapi-
tals‘gwchert werden kann, ob seine Anwendung tatsiichlich
cine optimale Integration der Belegschaft gewihrleisten kann.
Die ~Schwerpunkte dieser Kritik sind80:
1. D1e grobe Gegenuberstellung von nautoritirem® und ,koope-
rativem® Fithrungsstil Iiflt eine differenzierende Betrachtung
mc t zu und verhindert die Anwendung z.B. der Methoden

einer tiefenpsychologisch ausgerichteten Fuhmngswnssenschaft.
2. Die informellen Gruppenbezichungen sowie die vorhandenen
Eintellungen und Normen werden nicht ausreichend beriick-
sichtigt. Bedeutsame sozialpsychologische Einfliisse werden
aufler acht gelassen, was zu. einer allzu schwachen Mobilisie-
rung von Aktivititsreserven filhren mufl und Identifikations-
prozesse erschwert.
3. Dxe starre Formalisierung eines Fiihrungsmodells verkehrt
snch zu einem biirokratischen Selbstzweck. Formalisierte An-
wexsungm zum Fihrungsverhalten behindern die Flexibilitie
exn;eher Arbeitsbereiche und Entscheidungen.
4. Den jeweils besonderen Problemen und Bedingungen eines
Unternehmens kann im Rahmen eines solchermaflen formali-
sierten und biirokratisierten Konzepts nicht ausreichend Rech-
nudg getragen werden. Die postulierte Allgemeingiiltigkeit des
Mo;dells ist so zugleich die Ursache seines Versagens.
So werschieden und kontrovers diese Konzeptionen auch sein
mdgen - sie stimmen allemal in der Zielsetzung iiberein. Wie
ihren Vorldufern in der amerikanischen Betriebssoziologie und
So%ialpsydiologie, die aufgrund ihrer Abhingigkeit von Kapi-
talinteressen nicht zu Unrecht einmal mit einer stindig melk-
\

der Wirtschaft. Institue fiir marxistische Studien und Forschungen. Informa-
tionsbericht Nr. 10, Frankfurt/M. 1972,
3 Vgl. R. Guserl/M. Hofmann, in: Manager-Magazin, Nr. 2, Februar 1972,

S. ]Ms.
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baren Kuh verglichen worden ist, geht es ihnen vorab um die
Steigerung der Produktivitit und der Arbeitsmoral, um die In-
tensivierung der Anpassung durch Eindimmung von Konflik-
ten, um die Erzeugung von Schein-Zufriedenheit, die den Ein-
fluB8 von KlassenbewuBtsein und Klassenorganisationen zuriick-
dringen sollen, und schlieflich um die Effektivierung der
Gesamtorganisation des immer komplizierteren Systems der
Produktion.81

Es kann nicht Aufgabe der Gewerkschaften sein, die herrschen-
den Fithrungs- und Management-Ideologien zu iibernchmen und
zu perfektionieren, um auf diese Weise einen Teil der leitenden
Angestellten organisatorisch zu erfassen und den Einflufl der
stindisch-reaktioniren Interessenvertretung der ,Leitenden®,
der Union der Leitenden Angestellten (ULA)® zu mindern. Die
arbeitsrechtliche Interessenvertretung von leitenden Angestell-
ten durch DGB-Gewerkschaften, Empfehlungen fiir Anstel-
lungsvertriige von leitenden Angestellten und Fiihrungskriften,
deren Grundlage die Erfolge der gewerkschaftlichen Tarifpoli-
tik fiir Angestellte sind, oder der Aufbau eines DGB-Instituts
fiir Fithrungskrifte schaffen die Moglichkeit, Gruppen dieser
LFihrungskrifte® organisatorisch niher an die Gewerkschaften
heranzufithren. Nach Angaben des DGB sind bereits 95 000 lei-
tende Angestellte in den DGB-Gewerkschaften organisiert, und
diese Zahl hat sich nach der Umfrage- und Werbeaktion des
DGB im Dezember 1970 gewif noch erh&ht, Dieser ,Sog zum
DGB“88 hat hektische Reaktionen auf seiten der Arbeitgeber-
verbinde und ihrer Hilfsorganisation, der ULA, provoziert.
Den Hintergrund fiir diese Auseinandersetzung bildete die Dis-
kussion um die Novellierung des Betriebsverfassungsgesetzes,
das im November 1971 vom Deutschen Bundestag verabschie-
det wurde. Der DGB hatte in der Frage der Definition und der

3 ygl. z.B. R.L. Kahn/D. Katz: Fihrungspraktiken und ihre Bezichungen
zur Produktivitit und Arbeitsmoral, in: M. Kunczik (Hrsg.): Fihrung.
Theorien und Ergebnisse. Dilsseldorf-Wien 1972, S. 215-234.

3t Vgl. Ch. K. Kievenheim: Zur Ideologic und Organisation der technischen
Intclligenz in der BRD, in: facit, Mirz 1970, S. 15 ff. ‘

3 ygl, Stiddevtsche Zeitung vom 13./14, Februar 1971,
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Interessenvertretung der leitenden Angestellten eine Revision
des SPD-FDP-Regxerungsentwurfes verlangt e+ - Unannehm-
bar jst fir dic Gewerkschaften die in § 5, Al:s 3 des Regie-
rungsentwurf vorgenommene Ausdehnung des Personenkreises,
der als ,Jleitende Angestellte nicht unter das Betriebsverfas-
sungsgesetz fallen soll. Eine Verabschiedung des Entwurfs in
dieser Form wiirde weder derSache noch den Interessen der lei-
tenden Angestellten gerecht werden. Wihrend die sozialpoliti-
sche Gesetzgebung gerade in jiingster Zeit diese Angestellten als
Arb itnehmer miterfafle .. ., beschreitet der Regierungsentwurf
den umgekehrten, ruckschntthchen Weg. Die ,[leitenden Ange-
stellten” blieben aus der Schutzfunktion der betrieblichen Mit-
batiknmung heraus und wiiren somit gegeniiber allen anderen
Arbutnehmern rechtlich und tatsichlich entscheidend benach-
texhgt Dieser Einwand hat um so mehr Gewiche, als der Kreis

Pextenden Angestellten* im Entwurf so weit gefafit wird,

afl ‘auch solche Angestellte als Nichtarbeitnehmer im Sinne des
Betqebsverfassungsgesetzes gelten wiirden, die nach geltendem
Recl‘xt in den Geltungsbereich des Gesetzes einbezogen sind.*3
Dennoch bereitete die SPD-FDP-Regierung dem DGB in dieser
Frage ~ wie auch in anderen entscheidenden Fragen, z.B. bei
der jwirtschaftlichen Mitbestimmung der Betricbsriite — eine
Niederlage. Durch die Beibehaltung des §.5, Abs. 3, d. h. durch
die pbemah'me' der Forderungen von CDU/CSU, BDA und
ULA wurden diese Organisationen geradezu ermutigt, ihr Kon-
zept fiir die Eumchtung sog. »Sprecherausschiisse® der leiten-
den 'Angestellten im Hinblick auf die Betriebsritewahlen vom
Frﬁh;a.hr 1972 mit groflem Aufwand zu praktizieren. Die ge-
setzhch kodifizierte Spaltung der Belegschaften wurde dabei
von [den Unternehmern noch zusitzlich manipulativ ausgeniitze:
VxelL Angestellte - darunter gewerkschaftlich aktive Kandida-
ten fiir den Betriebsrat — wurden kurz vor den Wahlen willkiir-
lich zu ,leitenden Angestellten® emnanat, um so ihr Wahlrecht
anfzuheben und ihre Wihlbarkeit zu verhindern. Damit wurde

u Eri;limng des DGB zum Regierungsentwurf fiir ein ncues Betriebsverfas-
aungs'fesetz, in: Gewerkschafuspiegel, 3/1971, Dok, S. 12/13, hier S. 12,

314



eine Entwicklung bestitigt, vor der der DGB schon im Januar
1971 eindringlich gewarnt hatte: ,Wie fragwiirdig die ULA die
Interessen ihrer Mitglieder zu vertreten gedenkt, ergibt sich
schon aus der Tatsache, daB sie bei der Bildung dieser Sprecher-
ausschiisse eng mit der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeit-
geberverbinde zusammenarbeitet. Wem die von der ULA ver-
suchte Spaltung der Arbeitnehmerschaft letztlich nutzen wird,
liegt auf der Hand. Die geplanten Sprecherausschiisse wiirden
keine wirksame Interessenvertretung fiir die leitenden Ange-
stellten gegeniiber dem Arbeitgeber sein. Ihr Vorhandensein
soll vielmehr verschleiern, dafl die leitenden Angestellten nach
offensichtlich iibereinstimmender - Auffassung von ULA und
BDA rechtlich ungesichert und ohne den Schutz des Betriebs-
verfassungsgesetzes bleiben sollen.*35 Inzwischen versuchen die
Unternchmer, dieses Konzept auf breiter Basis durchzusetzen.
So hat z. B. der Arbeitsring Chemie ein ,Modell fiir Sprecher-
ausschiisse fiir leitende Angestellte® vorgelegt, dem - wie IG
Chemie und DGB feststellen — jegliche gesetzliche Legitima-
tion fehle.58

Die Polarisierung der Interessen von Kapital und Gewerkschaft
in der Frage des sozialen und rechtlichen Status sowie der ad-
dquaten Interessenvertretung der ,Filhrungskrifte® zeigt zu-
gleich die notwendige Richtung, der die gewerkschaftliche Stra-
tegie folgen muBl. Auf jeden Fall muf sie davon abgehalten
werden, gegeniiber den leitenden Angestellten mit stindisch-
reaktiontiren Organisationen um die Optimierung von Dienst-
leistungsfunktionen zu konkurrieren. Dies wiirde nicht nur In-
halte und Ziele gewerkschaftlicher Interessenvertretung denatu-
rieren und zwangsldufig integrationistische Strémungen stir-
ken. Auch die Uberfremdung der gewerkschaftlichen Organisa-
tion selbst, das Zuriickdringen der betrieblichen Basis, der In-
dustriearbeiterschaft, in bezug auf die Formulierung und prak-

33 Vgl. DGB-Nadhrichtendienst Nr. 9 vom 14. 1. 1971, zit. n. Gewerk-
schaftsspiegel, 3/1971, S. 29.

3 Vgl. DGB-Nadirichtendienst v. 15. 9. 1972, zit. n. Gewerkschaftsspiegel,
19/1972, S. 11; zur neuesten Entwicklung vgl. F. Deppe: Leitende Ange-
stellte, Mitbestimmung und Gewerkschaften, in: Marxistische Blitter, 2/1973,
S, 46-53,
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tische Durchsetzung gewerkschaftlicher Politik miifite Folge
einer solchen, ausschlieBlich an organisatorischen Kriterien
orientierten Politik gegeniiber den ,Leitenden® sein. Demgegen-
tiber kann der EinfluB8 von Fithrungsideologien sowie von Hilfs-
organisationen der Kapitalverbinde nur dann erfolgreich ab-
gethn werden, wenn die Gewerkschaften ihr konstitutives
Organisationsprinzip: die einbeitliche Interessenvertretung
aller Arbeiter und Angestellten in der Praxis des Klassenkamp-
fes, im Kampf um die Durchsetzung von sozialen Sicherungen
und| von erweiterten Mitbestimmungs- und Kontrollrechten —
immer wieder realisieren.

Die}Streikk.’impfe der letzten Jahre haben eine wichtige Erfah-
rung vermittelt: Zum ersten Mal ist in den Kampfaktionen
der Belegschaften — wenn auch nur in Ansitzen - die traditio-
nelle Gewerkschafts- und Streikfeindlichkeit von Gruppen der
kaufminnischen und technischen Angestellten aufgebrochen
worden.5” Hier also besteht ein realer Ankniipfungspunkt, um
das ‘Prinzip der einheitlichen, kimpferischen Interessenvertre-
tung — verkdrpert in der Zahl und Kampfkraft der gewerk-
schaftlichen Organisation — aufzugreifen und weiterzuentwik-
keln und so auf Gruppen von Angestellten, deren sozialer und
konomischer Sonderstatus zunehmend ,nivelliert® wird, aus-
zudehnen. Im iibrigen ist diese Erfahrung nicht neu; denn schon
die Hinwendung eines grofien Teils der lohnabhingigen wissen-
schaftlich-technischen Intelligenz und eines kleineren Teils der
lohnabhingigen Verwertungsagenten des Kapitals zur Organi-
sation und zu den politischen Kampfforderungen der Arbeiter-
klasse, die eine der markantesten Erscheinungsformen der Klas-
sen!f’aimpfe in Frankreich wihrend der letzten zehn Jahre ist,
kann letzelich nur vor dem Hintergrund einer starken, klassen-

bewLBwn Arbeiterbewegung erkliirt werden.$8

37 Vél. Die Septemberstreiks 1969. Hrsg. v. Institut fiir marxistische Stu-
dien iund Forschungen, Frankfurt/M., Kéln 1969; J. H. v. Heiscler u.a.:
Uber; die Streiks in der chemischen Industrie im Juni/Juli 1971 in cinigen
cht*en der Tarifbewegung in Hessen und Rheinland. Institut fir marxisti-
che Studien und Forschungen. Informationsberiche Nr. 7, Frankfurt/M. o. 1
a8 vl H. Lange: Wissenschaftlich-technische Intelligenz. Neue Bourgeoisie
oder neue Arbeiterklasse? Ksla 1972,
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