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Vertikale versus horizontale Desintegration 

Zu unterschiedlichen Erosionsdynamiken des Großunternehmens 
im Prozeß industrieller Restrukturierung 

Volker Wittke 

Der Beitrag ist iln Rahmen des - vom BMFT im Rahmen des Verbunds "Sozialwissenschaftliche Technikforschung" ge­

förderten - international vergleichend angelegten SOFI-Projekts "Organisation von Innovationsprozessen in der Halb­

leite1fertigung" entstanden. Fiir zahlreiche Anregungen und kritische Diskussionen danke ich Klaus Peter Wittemann 

und Ulrich Voskamp. 

1. 

Seit ei nigen Jahren erweitert die Industriesoziologie 

ihren Gegenstandsbereich. Lange Zeit hat sie sich als 

Arbeits- und Betriebssoziologie definiert und vornehm­

lich mit Veränderungen innerbetrieblicher Abläufe be­

schäftigt. Wobei sich hinter Betrieb in der Regel der 

Großbetrieb verbarg; faktisch war Industriesoziologie 

überwiegend Soziologie der "großen Industrie". 

Seit Ende der 80er Jahre zielt der analytische Zugriff 

vermehrt auf die Veränderung der Betriebs- und Unter­

nehmensorganisation sowie zwischenbetrieblicher 

Austauschbeziehungen (Piore/Sabel 1985; Sabel u.a. 

199 1; Deiß/Döhl 1992). Mit di eser Erweiterung reagiert 

die Industriesoziologie darauf, daß der Prozeß indu­

strieller Restrukturierung mehr und mehr auch den her­

kömmlichen Rahmen von Rationalisierung - von inner­

betrieblicher Veränderung - zur Disposition stellt, näm­

lich das vertikal integrierte Großunternehmen im Sinne 

Chandlers (Chandler 1977; 1990). Die Grenzen der Be­

triebe und Unternehmen erhalten zunehmend den Status 

einer zentralen Variablen in diesem Restrukturierungs­

prozeß. Hierdu rch gerät nicht nur der Ort von Rationali­

sierung in Bewegung, sondern zugleich auch der her­

kömmliche analytische Bezugspunkt der Industrie­

soziologie. 

Resümiert man die einschlägigen Beiträge zur Verände­

rung der Grenzen von Betrieben und Unternehmen, so 

scheint Klarheit gegenwärtig vor allem darüber zu be­

stehen, in welchen Bahnen sich der Prozeß industrieller 

Restrukturierung nicht mehr abspielt. Die inflationäre 

Verwendung der Floskel "jenseits von Markt und Hier­

archie" symbolisiert diesen breiten, rein negativ be­

stimmten Konsens. Hingegen ist strittig, nach welchen 

Prinzipien interorganisationale Beziehungen zukünftig 

gestalte t werden. Die Kontroverse berührt dabei auch -

und das scheint uns aus soziologischer Perspektive be­

sonders relevant - den Modus der Vergesellschaftung 

der Produktion. Die Spannbreite der Positionen reicht 

von der Figur "fokaler Betriebe" bis zum Konzept der 

"industrial districts". Das heißt bezogen auf die Verän­

derung des Verhältn isses von Betrieb und Gesellschaft 

also von der Vorstellung, "fokale Betriebe" seien in der 

Lage, den Geltungsraum ihrer Herrschaft auch jenseits 

der Eigentumsgrenzen auszudehnen bis hin zur These, 

in regionalen Ökonomien, in "industrial districts", 

würde die Ausübung betrieblicher Herrschaft - trotz 

fortwirkenden Privateigentums - durch die Einbindung 

in den Kontext gesellschaftl icher Insti tutionen restrin­

giert (Piore/Sabel 1985; Sabel 1989; Pyke/Sengenberger 

1992; Bieber 1992; Sauer/Döhl 1994). 
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Unsere These ist nun : Die Kontroverse über die Verän­

derung der Grenzen von Betrieben und Unternehmen 

schenkt einer wichtigen Differenzierung zu wenig Be­

achtung. Das vertikal integrierte Großunternehmen wird 

gegenwärtig nicht durch eine einheitliche Verände­

rungsdynamik erodiert, sein Autlösungsprozeß verläuft 

nicht nach einer Logik. D er Prozeß industrieller Re­

strukturierung bewirkt vielmehr unterschiedliche Ver­

änderungsdynamiken, die in bezug auf die Vergesell ­

schaftung der Produktion sogar gegenläufige Implika­

tionen nach sich ziehen. Diese Differenzierung beruht -

sehr holzschnittartig betrachte t - darauf, daß sich die 

Logik der Desintegration auf der vertikalen Integra­

tionsachse des Großunternehmens signifikant von der­

jenigen auf der horizontalen Integrationsachse unter­

scheidet. 

Bekanntlich integriert das Großunternehmen entlang der 

vertikalen Achse unterschied( iche Fertigungsstufen, 

entlang der horizontalen Achse hingegen unterschied­

liche Geschäftsfelder oder Marktsegmente. Die Mehr­

zahl der Beiträge zur Veränderung interorganisationaler 

Beziehungen argumentiert entlang der vertikalen Achse. 

Veränderung der Grenzen von Betrieb und Unterneh­

men heißt in dieser Perspektive: Reorganisation der 

Wertschöpfungskette; hierauf fokussiert weit überwie­

gend die Diskussion. Hingegen bleiben Auflösungs­

e rscheinungen entlang der horizontalen Achse - die 

Auswirkungen turbulenter Veränderungen in den Z u­

schnitten von Märkten und Geschäftsfeldern - unter­

belichtet . 

Wir werden unser Argument, daß die Erosionsprozesse 

entlang de r horizonta len Achse einer anderen Logik fol­

gen, auf der Grundlage von Zwischenbefunden aus 

einem laufenden Forschungsprojekt in der Elektronik­

industrie entwicke ln und uns dabei vor allem auf unse re 

Inte rpretation neuer Formen horizontaler Kooperation 

zwischen Elektronikherstellern beziehen (Vos­

kamp/Wittke 1994). Das Argument wird im folgenden 

in zwei Schritten entfaltet: Zunächst skizzieren wir die -

a llerdings im Grundsatz a ls bekannt unterstellte - Ver­

iinderungsdynamik auf der vertikalen Achse, um dann 

im zweiten Schritt die Logik und die Implikationen ho­

rizontaler Desintegration dagegen zu kontrastieren. 

Vertikale versus horizontale Desintegration 

II. 

Auflösung des Großunternehmens in der 

Vertikale 

(Reorganisation der Wertschöpfungskette) 

Die - von uns für problematisch erachtete - implizi te 

Unterstellung eine r e inheitlichen Veränderungdynamik 

und Auflösungslogik wird dadurch genährt, daß be­

triebsinterne wie -externe Reorganisation in der ve rti ­

kalen Dimension die gleiche Stoßrichtung und gemein­

same Merkmale haben. 

Betriebsextem steht die Reorganisation der Wertschöp­

fungskette nach dem bekann ten Leitmotiv im Mittel­

punkt: "Mache nichts selbst, was andere besser kön­

nen". Die Orientierung an dieser Maxime kann heißen, 

die Fertigungstiefe durch Auslagerung von Fertigungs­

schritten an Zuliefere r zu reduzieren. Die Maxime kann 

aber auch dazu führen , unternehmensinterne Zu lieferer 

organisatorisch so zu verselbs tändigen, daß sie auf dem 

Markt agieren (ve11ikale Desintegration im engeren 

Sinne) (Kern/Sabe l 1994; Sauer u.a. 1994 ). Betriebs­

intern geht es um die Dezentralisierung von Aufgaben 

und Kompetenzen; a ls Stichworte seien hier nur Grup­

penarbeit, Selbstorganisation und "Rationalisierung in 

Eigenregie" genannte (Schurnann 1993; Wittke 1993; 

Schumann u.a. 1994; Faust u.a. 1994; Dörre/Neubert 

1995). In Anlehnung an die Reorganisat ion der Wert­

schöpfungskette könnte man hier als implizites Leit­

motiv formulieren: "Mache nichts oben (zentral), was 

die Beschäftigten unten (vor Ort) besser können." In 

beiden Fällen (" ... was ande re besser können ") werden 

Spezialisierungseffekte fre igesetzt und Potentiale von 

Selbstorganisation und eigenverantwortlichem Handeln 

ausgenutzt (Zulieferer sind Speziali sten für bestimmte 

Ausschnitte der Wertschöpfungskette, Beschäfti gte 

Spezialisten für ihren A ufgabenbereich). 

Die Existenz von Spezialisierungseffekten ist keine 

neue Erkenntnis. Nur gab es früher gewichtige Gegen­

argumente gegen die Nutzung dieser Effekte. Die Stra­

tegie, möglichst vie le Elemente der Wertschöpfungs­

kette vertikal in das Unternehmen zu in tegrie ren , wird 

üblicherweise - in Anlehnung an Chandler und William-
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son - als Reaktion auf Unsicherheit und die Gefahr 

opportunistischen Verhaltens gedeutet (Williamson 

1985; Chandler 1990). Ganz analog dazu läßt sich der 

Taylorismus ja auch als Antwort auf das prinzipielle 

Mißtrauen der Betriebe dagegen interpretieren, daß die 

Beschäftigten ohne Zwang ausreichend mitspielen wür­

den. Die Maximierung der Leistungsverausgabung als 

Voraussetzung für die Maximierung des Profits schien 

nur dann möglich, wenn die Beschäftigten ihren Spe­

zialistenstatus verlören. 

Der Ansatzpunkt gegenwärtiger betrieblicher Reorgani­

sation liegt nun darin, die traditionellen Kosten von 

verti kaler Integration und von Hierarchie einzusparen. 

Die Bildung von Cost-Centers und Profit-Centers, die 

organisatorische, zum Teil sogar rechtliche Verselb­

ständigung operativer Einheiten sind die zentralen 

Hebel dafür, das vertikal integrierte und intern hierar­

chisch aufgebaute Großunternehmen "von unten" und 

"von oben" her aufzulösen. Die damit verbundene Ver­

iinderung der Koordinationsmodi läßt sich zwar als 

Rücknahme hierarchischer Koordination (von detail­

lierte r Anweisung und detai llierter Kontrolle) und als 

Einzug marktfönniger Elemente beschreiben (Wittke 

1990). Freilich wäre diese Beschreibung unvo llständig, 

denn die Abhängigkeit der Akti vitäten nimmt zu statt 

sich zu vermindern. Von daher stellt sich die Frage, 

welche Mechanismen die Integration und Koordination 

weitgehend unabhängiger (d.h. gerade nicht hierar­

chisch koordinierter) Aktivitäten sicherstellen. An die­

ser Stelle setzt nun das Argument an, eine spezifische 

"social embeddedness" marktförmiger Koordination 

würde einen alternativen, zumindest einen flankieren ­

den Modus zur Verfügung ste llen , U nsicherheiten zu 

reduzieren. Dabei kommt "Vertrauen" der Status einer 

Sch lüsselkategorie zu (Granovetter 1985; Grabherr 

1993; Sabel 1994; Loose/Sydow 1994; Wurche 1994 ). 

Zu dieser konzeptionellen Fundierung einer spezifi­

schen sozialen Einbettung ökonomischer Aktivitäten 

möchten wir an dieser Stelle nur zwei Anmerkungen 

machen: 

9 

Erstens: Die Argumente fokussieren in der Regel auf 

alternative Modi, Unsicherheiten zu reduzieren. Wobei 

es dann zu einer merkwürdigen Wiederauferstehung 

von gemeinschaftlichen statt gesellschaftlichen Integra­

tionsmechanismen kommt. Nach dem Muster: "Clan­

Strukturen" treten an die Stelle vertikaler Integration; 

"Unternehmenskultur" an d ie Stelle einer detailliert pla­

nenden und kontroll ierenden Arbeitsvorbereitung. Wir 

würden demgegenüber vorschlagen, Chandlers "visible 

hand" auch als Antwort der Wende vom 19. zum 20. 

Jahrhundert zu lesen. Es wird gegenwärtig nicht die­

selbe Unsicherheit anders reduziert, sondern gesell­

schaftliche Veränderungen haben das setting verändert, 

innerhalb dessen industrielle Organisation stattfindet. 

Was die betriehsexteme Seite angeht, bedeutet "Markt" 

im Jahre 1995 eine andere Qualität von Unsicherheit als 

"Markt" im Jahre 1895. Um hier nur ein Stichwort zu 

liefern: Die Veränderung von Informations- und Kom­

munikationstechniken hat auch zum Ergebnis, daß 

Transparenz über das Agieren der Mitspieler nicht mehr 

in vergleichbarer Weise an regionale Nähe und persön­

liche Beziehungsgeflechte gebunden ist. Was die be­

triebsinterne Seite angeht, hat sich die Pazifierung des 

Klassenkonflikts, die Integration der Arbeiterklasse und 

der Arbeiterbewegung unbestreitbar auf die inner­

betriebliche Organisation ausgewirkt. Der Konfli kt zwi­

schen Kapital und Arbeit ist nach wie vor existent, aber 

e r ist für die Seite des Kapitals berechenbar. Die Be­

triebe haben es heutzutage nicht nötig, jene Furcht zu 

haben, die zu verspüren 1900 noch Ausdruck einer 

realistischen Lageeinschätzung war. Auf diesen Sach­

verhalt haben unter dem Schlagwort eines "anderen Ar­

beiterbildes" bereits Kern/Schumann (1984) aufmerk­

sam gemacht und hierin eine Rahmenbedingung für die 

Durchsetzung neuer Produktionskonzepte gesehen. Zu­

sammengefaßt formuliert: Die Unsicherheiten, unter 

denen die Betriebe am Ende des 20. Jahrhunderts agie­

ren, haben eine andere Qualität als zu dessen Beginn 

und daß sie eine andere Qualität haben, geht auf über­

regional wirksame gesellschaftliche Veränderungen zu­

rück. Die anderen Modi, Unsicherheit zu reduzieren, 

bauen auf diesen gesellschaftlichen Veränderungen auf. 
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Zweitens: Unklar - und zwar empirisch unklar - ist, wie 

wei tgehend die Mischung aus marktförmiger Koordina­

tion und "weichen" Integrationsmechanismen den tradi­

tionellen , hierarchischen Modus der Koordination ab­

gelöst haben und ablösen werden. Bei den Formen von 

Gruppenarbeit etwa ist die Frage des Ausmaßes und der 

Modal itäten der Selbstorganisation höchst umstritten. 

Hier spielt für die Betriebe auch eine Rolle, ob sich der 

Anspruch auf Selbstorganisation, wenn er an einer 

Stelle e ingelöst wird, begrenzen läßt; diese Unsicherheit 

läßt die Betriebe ausgesprochen zögerlich agieren 

(Schumann 1993; Gerst u.a. 1994). Und bei der Gestal­

tung von Abnehmer-/Zulieferbeziehungen scheint das 

Verhältnis von gewährter A utonomie und detaillierter, 

Autonomie restringierende Kontrolle der Zulieferer kei­

neswegs ausgemacht zu sein (Sauer/Döhl 1994; Seitz 

1995). 

Uns geht es an dieser Stelle freilich um einen anderen 

Punkt: Die Argumente zur "social embeddedness" stel­

len darauf ab, daß ein stabiler sozialer Rahmen Erwar­

tungssicherheit produziert. Vertrauen stellt .sich über Er­

fahrungen mit vorgängigen Si tuationen her: Wenn 

etwas 50 Mal zufriedenstellend abgelaufen ist, ist die 

Wahrscheinlichkeit groß, daß es auch das 5 1. Mal ähn­

lich abläuft . Gerade in langfristigen Beziehungen kann 

sich Reziprozität einspielen. Vertrauensstiftend schei­

nen langfristige, stabile, eingespielte Kooperationen zu 

sein. Anders formuliert: Die Unsicherheit, welche in 

marktförmigen Koordinationsmechanismen liegt, wird 

durch Stabilität und Langfris tigkeit des sozialen Rah­

mens reduziert. 

Wie gesagt: Wie weitgehend dies tatsächlich der Fall 

ist, ist offen. Für unser Arg ument ist nur wichtig, daß 

die unterstellte Wirkung der "social embeddedness" auf 

Stabilität und Langfri stigkeit des sozialen Rahmens be­

ruht. Dieser kann seine Wirkung (Reduktion von Un­

sicherheit) frei lich nur insoweit entfalten, wie die Wert­

schöpfungskette selbst stabil bleibt. Mit Stabilität ist 

hier nicht StaiTheit gemeint: Bekanntlich erhöhen De­

zentralisierung und Selbstorganisation, Outsourcing und 

vertikale Desintegratio n die Spielräume für Flexibilität 

und Innovativität. Dies ist von uns in Rechnung geste llt. 

Vertikale versus horizontale Desintegration 

A llerdings scheint uns eine zentrale - implizite - Rand­

bedingung darin zu liegen, daß Flexibil ität und Innova­

tionen innerhalb des bestehenden Netzes e ingespielter 

Kooperationspartner gewährleistet werden können. 

Unsere These ist nun - und damit nehmen wir unsere 

Ausgangsthese wieder auf-, daß d ie Veränderungs­

dynamik auf der horizontalen In tegrationsachse genau 

gegenläufig wirkt: Statt Stabilität und Langfristigkeit 

prägen hier Instabilitäten und kurzfristige En twick­

lungssprünge das Geschehen und unterminieren damit 

auch die angesprochenen Randbedingungen für das 

"Social-embeddedness"-Argument. Welche Belege las­

sen sich für diese These finden? 

III. 

Auflösung des Großunternehmens in der 

Horizontale 

(Geschäftsfelder bzw. Märkte) 

Nach Chandler lag die spezifische Leistungsfähigkeit 

der Großunternehmen - welche sie historisch (gegen­

über ihren Vorgängern) wie im internationalen Ver­

gle ich erfolgreich machte - auch darin , die Rahmen­

bedingungen für die Produktion zu stabilisieren, um 

intern e ine Ausnutzung der economies of scale zu er­

möglichen. Das Großunternehmen bildete den institu­

tionellen Rahmen, um die Produktionsökonomie zur 

Geltung zu bringen. Einerse its kam es hier auf die 

schiere Größe an - vor allem in der kapitalintensiven 

und auslastungssensiblen Grundstoffproduktion (Eisen 

und Stahl; Chemie). Andererseits stabil isie rte das Groß­

unternehmen die Rahmenbedingungen auch in der Zeit­

achse; es bot Stabili tät innerhalb des Amortisationszeit­

raums der Investitionen. Zu e inem gehörigen Teil 

machten Großunternehmen Märkte. Durch den Einsatz 

ihrer Ressourcen bewegten sie s ich selbst in anliegende 

Geschäftsfelder und versuchten, andere von d iesen Fel­

dern (erst Recht von ihren Kernfeldern) fernzuhalten. 

Der Auf- und Ausbau unternehmensinterner Forschung 

und Entwicklung seit der Jahrhundertwende z.B. diente 

nicht nur dazu, neue Produkte zu entwickeln, welche 

das betreffende Unternehmen dann auch auf den Markt 
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bringen wollte; ein beträchtlicher Te il der Aktivitäten 

zielte auf die "Produktion" von Patenten, um andere 

daran zu hindern, in die angestammten Feldern e inzu­

dringen (Nobel 1977; Chandle r 1985; Dennis 1987 ; 

Mowery/Rosenberg 1989; Erker 1990; Hughes 1991 ). 

Der horizontale Zuschnitt der Großunternehmen - ihr 

"scope" - bildete dami t den Zuschnitt von Märkten und 

Geschäftsfeldern ab. Anders formul iert: Die Stabilisie­

rung der Rahmenbedingungen für die interne Ausnut­

zung der "economies of scale" konnte nur insoweit ge­

lingen, als die Miirkte bzw. Geschäftsfelder tatsächlich 

stabil waren . 

Vieles spricht dafür, daß d ie gegenwärtige Dynamik in­

dustrieller Restrukturierung den Zuschnitt einer Reihe 

von Märkten und Geschäftsfeldern in einer Weise dy­

namisie rt, die gerade diese traditionellen Strategien der 

Großunternehmen (horizontale Integration der neuen 

Felder) "überfordert". Radikale Innovationen verschie­

ben die Konturen der Geschäftsfelder bzw. Märkte in 

einem Tempo und in einer Reichweite, die die Stabili­

sierungsfunktion der Großunternehmen sprengt. Dahin­

ter verbi rg t s ich, daß gegenwärtig nicht nur das "Wie", 

sondern auch das "Was" der Produktion zur Disposition 

steht. Der Verlauf industrie ller Restrukturierung hängt 

gegenwfütig nicht nur davon ab, wie bes tehende Pro­

duktionen für existierende Märkte rationalisiert und 

reorganisiert werden, sondern auch davon, welche 

neuen Produkte für welche neuen Märkte entwickelt 

und dort auch durchgesetzt werden (Wi ttke 1995). 

Gewiß, Märkte sind nie stabil und Produkti nnovationen 

bi lden e ine wesentliche Triebkraft für diese Instabilität. 

Aber die Veränderung des "Was" der Produktion meint 

mehr als die ständige Erneuerung bestehender Sorti­

mente und die übliche Veränderung existierender Pro­

duktspektren durch Produktinnovationen. Der Prozeß 

industrieller Restrukturierung wird gegenwärtig in eini­

gen Branchen von radikalen Innovationen geprägt, die 

e ine neue Quali tät von Instabilität zur Folge haben. 

Schlagwortartig formul iert : Radikale Innovationen fin­

den nicht innerhalb bestehender Märkte oder Geschäfts­

felder statt, sondern sie sprengen die Grenzen eben d ie­

ser Geschäf tsfelder. 
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Diese neue Qualität rad ikaler Innovationen wird in der 

Elektronikindustrie besonders p lastisch: 

Dort hat der Siegeszug des PC zu Lasten von 

Großrechnern und mittlerer Datentechnik die 

"Computerindustrie" weitgehend neu definiert 

(Wittemann 1994). 

In der Telekommunikation verschiebt gegenwärtig 

bereits der Mobilfun k den herkömmlichen Zu­

schnitt der Geschäftsfelder zu Lasten der traditio­

nellen Drahtnachrichtentechnik. Und es ist abseh­

bar, daß die bevorstehende Deregulie rung die In­

stabilität von Märkten in diesem Sektor in den 

nächsten Jahren drastisch erhöhen wi rd. Bereits 

jetzt lassen sich dort die Versuche der Unterneh­

men beobachten, die Claims neu abzustecken. 

Welche Konturen schließlich jene Märkte am Ende 

haben werden, die jetzt a llenthalben un ter den 

Schlagworten Info-Highway und Multimedia in 

Aussicht gestellt werden, kann gegenwärtig seriös 

niemand prognostizieren. Aber vieles spricht doch 

dafür, daß die traditionellen Markt- und Branchen­

grenzen zwischen Computerindustrie, Telekom­

munikation und Unterhal tungselektronik sich 

nachhaltig verschieben werden. 

Kurzum: Radikale Innovationen stellen den trad itionel­

len Zuschnitt von Märkten und Geschäftsfeldern in 

Frage und damit zug leich auch die traditionellen Bran­

chenabgrenzungen. Diese Instabi lität ist gegenwärtig 

branchenspezifisch unterschiedlich stark ausgeprägt. 

Die Elektronikindustrie spielt e ine Art Vorre iterrolle 

und gibt daher e in gutes Beispiel ab, um die Auswir­

kungen zu diskutieren. 

Die zunehmenden Instabili täten si nd brisant, weil die 

Schaffung neuer Märkte in den Feldern, aus denen 

unsere Beispie le stammen, e in ausgesprochen kapital­

in tensives Unterfangen darstellt. D ie Betriebe sind mit 

hohen Entwicklungskosten konfrontiert, zum Teil sind 

darüber hinaus beträchtliche Vorleistungen fü r d ie Be­

reitstellung von Infrastruktur (beispielsweise Glasfaser-
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kabe l) erforderlich. Und die "economies of scale" in 

wichtigen Produktionsprozessen - etwa in der Halblei­

terfertigung - haben in den le tzten Jahren zugenommen. 

Das h eißt die Betriebe gehen hohe Risiken ein , wenn sie 

versuchen, neue Geschäftsfelder zu erschließen. 

Damit ist die Frage aufgeworfen, durch welche Mecha­

nismen diese Risiken vermindert und die Unsicherhei­

ten reduziert werden. Unsere These ist: Anders als auf 

der vertikalen wird diese Lücke auf der horizontalen 

Achse nicht durch eine partielle Rückkehr der Ökono­

mie in die Gesellschaft gefüllt, nicht durch gesellschaft­

liche Institutionen und Akteure (und erst Recht scheint 

uns hier keine neue Vergemeinschaftung in Sicht), son­

dern durch neue Formen der Insti tutionalisierung auf 

der Betriebs- und Unternehmensebene. Die Unterneh­

men versuchen mit Hilfe neuer institutioneller Arran­

gements die Rahmenbedingungen für die interne Aus­

nutzung der "economies of scale" gleichsam mit neuen 

Mitteln zu stabilisieren . Wir bezeichnen diese neuen in­

stitutionellen Arrangements - im Anschluß an die ame­

rikanische Diskussion um die "virtual corporation" 

(Davidow/Malone 1992) - als "virtuelle Integration'' 

(Voskamp/Wittke 1994). 

Kennzeichen "virtueller Integration" ist die projekt­

bezogene enge Kooperation mit anderen Herstellern, 

ohne daß sich ein Unternehmen mit einem kompletten 

Geschäftsbereich (etwa der Halbleiterfertigung) aus­

schließlich auf die Kooperation mit nur e inem anderen 

Unternehmen festlegt. Integration. steht dabei für den 

ausgesprochen engen Charakter der Kooperaton; bei 

den Projekten handelt es sich um feste, rechtlich forma­

lisierte Zusammenschlüsse. Bei der Entwicklung von 

Halbleitern gibt es gemeinsame Teams, in denen zum 

Teil mehrere Hundert Entwickler der beteiligten Unter­

nehmen über mehrere Jahre gemeinsam - und losgelöst 

von den Strukturen der Entsenderunternehmen - zu­

sammenarbeiten. Immer häufiger gibt es schließlich 

gemeinsame betriebene Halbleiterfertigungen. 

Virtuell steht dafür, daß in bezug auf unterschiedliche 

Prod ukte ganz unterschiedliche Kooperationsbeziehun­

gen eingegangen werden. Zur Illustration: Der Halblei-

Vertikale versus horizontale Desintegration 

terbereich von IBM beispielsweise verfolgt bei den 

Speicherchips die gemeinsame Entwicklung (teilweise 

auch Produktion) mit den Halbleiterbereichen von Sie­

mens und Toshiba; bei den Mikroprozessoren gibt es 

den Versuch, gemeinsam mit Motorola und Apple das 

Intel-Monopol zu brechen (PowerPC); zur Sicherheit 

(keiner weiß, ob sich der neue Standard etablie ren kann) 

werden allerdings gleichzeitig mit einem weiteren US­

Hersteller Intel-kompatible Prozessoren entwickelt; 

schließlich betreibt IBM eine gemeinsame Chip-Fabrik 

mit Philips. 

Die Vielzahl verschiedener Kooperationen dient dazu 

erstens die Risiken hohen Kapi taleinsatzes zu 

minimieren (dadurch, daß kapital intensive Ferti­

gungen gemeinsam mit anderen Herstellern betrie­

ben werden); 

zweitens die Zahl der strategischen Optionen zu er­

höhen (dadurch, daß jedes Einzelprojekt durch das 

Ressourcen-Sharing möglichst wenig Mittel bin­

det); 

drittens Märkte ex-ante zu strukturieren (dadurch, 

daß die Kooperationspartner versuchen, durch ge­

meinsame Produktentwicklung neue Standards zu 

etablieren, denn: Standards machen Märkte) 

Damit versuchen die virtuell integrierten Hersteller, ein 

Stückweit jene Unsicherheit abzuschaffen, die durch die 

Ex-post-Wirkung der "invisible hand" marktförmiger 

Koordination entsteht. 

Die Vielzahl an Kooperationen mit jeweils unterschied­

lichen Partnern - das ist nun gerade nicht die Logik tra­

ditioneller Formen der Unternehmensverflechtung, das 

ist nicht die Logik von Trusts, Fusionen oder gemein­

samen Tochtergesellschaften. Für die Großunternehmen 

der Elektronikindustrie deutet sich ei n Prozeß der Auf­

lösung in eine Vielzahl unterschiedlicher, projekt- und 

produktbezogener, "vii1ueller" Zusammenschlüsse an. 

Es kennzeichnet die besondere Dynamik, daß dieser 

Prozeß bei IBM, dem einst g rößten und mächtigsten 
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Unternehmen der Branche, am weitesten fortgeschritten 

ist. "Virtuelle Integration", das Ergebnis horizontaler 

Desi n legration, könnte man sich demnach als ein 

Patch work unterschied licher Kooperationsbeziehungen 

vorstellen. 

Der springende Punkt scheint uns nun darin zu liegen, 

daß die Erosion des Großunternehmens in der horizon­

talen Dimension nicht deshalb stattfindet, weil Un­

sicher hei ten tei lweise abgenommen haben und teilweise 

auf a ndere Weise reduziert werden können. Vielmehr 

löst sich das traditionelle Großunternehmen deshalb auf, 

weil Instabilitäten, Unsicherheiten und Risiken in einem 

Ausmaß steigen, welches seine Integratio nskraft 

sprengt. 

IV. 

Wir m öchten nun abschließend die Differenz zwischen 

vertikaler und horizontaler Desintegrat ion zusammen­

fassend entlang von drei Dimensio nen kontrastieren und 

darüber hinaus zwei Implikatio nen andeuten, welche in 

dieser gegenläufigen Erosions- und Auflösungsdynamik 

des traditionellen Großunternehmens liegen. 

/. Unterschiedliche Veränderungsdynamik mit 

untersclziedliche11 Wirkungen 

Vertikale Desintegration - so könnte man knapp formu­

lieren - beruht darauf, daß Unsicherheiten im Umfeld 

geringer geworden sind und neue Modi zur Verfügung 

stehen, U nsicherheiten zu reduzieren. 

Horizontale Desintegration findet h ingegen statt, wei l 

Instabili täten und Unsicherheiten in e inem Ausmaß 

steigen, welches die Integrationskraft des traditionellen 

Großunternehmens sprengt. 

2. Stabilität versus Instabilität des .rnzialen Rahmens 

Vertikale D esintegration nutzt den stabi len Rahmen 

langjährig e ingespielter - aber nicht notwendig institu-
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tionalisierter - Kooperationsbeziehungen. Sie bilden das 

Saatbeet für Vertrauen. 

Um mit den Instabili täten, Unsicherheiten und Risiken 

umzugehen, die für horizontale Desintegration verant­

wortlich sind, nutzen eingespielte Kooperationen und 

langjährige Beziehungen häufig wenig. D enn radikale 

Innovationen und instabile Märkte bedeuten ja gerade, 

daß die Karten neu gemischt weren . Die Wahl der Ko­

operationspartner beispielsweise folgt weniger dem 

Kriterium der Vertrautheit als der Frage, ob die Kom­

petenzen, Ressourcen und strategische Zielsetzungen 

vere inbar sind. Das heißt auch: Die Suche nach mög­

lichen Partnern folgt einer globalen, keiner regionalen 

Logik. Daß die Kooperationen bei "vi rtueller In tegra­

tion" ausgesprochen formalisiert sind, is t möglicher­

weise auch ein Reflex auf diese U nsicherheit: Man 

kennt den Kooperationspartner nicht, es 1 iegen keine 

vorgäng igen Erfahru ngen vor, trotzdem muß man wech­

selseitig seine Kernkompetenzen einbringen, wenn das 

Projekt Aussicht auf Erfolg haben soll . 

3. Modus der Vergesellschaftung 

Erosion und Auflösung des traditionellen Großunter­

nehmens führen auf beiden Desintegrationsachsen nicht 

ei nfach zu ''mehr Markt". Die "invisible hand" des 

Marktes wi rd vielmehr durch neue Formen interorgani­

sationaler Beziehungen - durch Netzwerke - zurück­

gedrängt. In beiden Fällen entstehen damit auch neue 

Exlusivitäten: Wenn nicht mehr Einzelbe triebe konkur­

rie ren, sondern Netzwerke, werden der Zugang zu oder 

der Ausschluß von diesen Netzwerken zu entscheiden­

den Fragen für betriebliche Reorganisa tion. Soweit die 

Gemeinsamkeiten - nun zu den Unterschieden. 

Vertikale Desintegration bringt gesellschaftliche 

Akteure und Institutionen verstärkt ins Spiel. Erosion 

und Auflösung des Großunternehmens ist in dieser Per­

spektive mi t einem Zuwachs an gesellschaftlicher Ver­

fügungsmacht verbunden. Horizontale Desintegration 

etabliert demgegenüber e ine neue Ebene strategischen 
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Handelns, die durch das Fortbestehen privater Ver­

fügungsmacht gekennzeichnet ist. 

Wir möchten abschließend sehr kurz auf zwei Implika­

tionen eingehen, die sich aus der Gegenläufigkeit von 

vertikaler und horizontaler Desintegration ergeben. 

Erstens: Mit Blick auf das anschließende Referat ließe 

sich die Transfonnation der ostdeutschen Industrie als 

radikalisierte Variante horizontaler Desintegration in­

terpretieren. Der Zusammenbruch der traditionellen Ab­

satzmärkte hat dazu geführt , daß die Märkte den Unter­

nehmensstrukturen gleichsam "davongelaufen" sind. 

Der Zuschnitt der Kombinate wie der eingespielten (Zu­

liefer)-beziehungen repräsentierte den Zuschnitt der tra­

ditionellen "Märkte". Die Auflösung von Kombinats­

strukturen und die weitgehende Entwertung traditionel­

ler Zulieferbeziehungen wäre in dieser Perspektive je­

denfalls auch Reflex radikal veränderter Marktzu­

schnitte (vgl. Voskamp u.a. 1993; KernNoskamp 

1994). 

Zwei1e11s: Die beiden Desintegrations-Logiken sind 

zwm· widersprüchlich konstruiert. Nichtsdestoweniger 

sind sie gleichzeitig in Kraft. Möglicherweise ist es ge­

nau diese Widersprüchlichkeit, die hinter der allenthal­

ben diskutierten Gleichzei tigkeit einer im Grunde 

widersprüchlichen Veränderungsdyanmik steckt - der 

Gleichzeitigkeit von Globalisierung und Regionalisie­

rung oder Globalisierung und Dezentralisierung. Die 

offene, forschungspolitisch aber spannende Frage ist: 

Bleibt es auf Dauer bei dieser Gleichzeitigkeit wider­

sprüchlicher Dynamiken oder versperrt möglicherweise 

die Logik horizontaler Desintegration auf längere Sicht 

der Rückkehr der Ökonomie in die Gesellschaft den 

Weg? 
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Zwischen zwei Welten: 
Berufliche Transformationsbiographien in den neuen Bundesländern 

Gabriele Andretta, Martin Baethge 

Es herrscht weitgehend Einigkeit in der Zunft: Bei be­

ruflicher Transformation geht es nicht allein um die An­

eignung neuer und die Neuinterpretation alter Berufs­

rollen, es geht darüber hinaus um die je individuelle 

Neugewinnung der Berufskategorie als persönliches 

biographisches ebenso wie als sozialstrukturelles Orga­

nisationskonzept. Den Ausgangspunkt bildet eine Ge­

sellschaft, bei der weder - wie bei modernen bürger­

lichen Gesellschaften - die Sozialstruktur noch die je 

individuelle Biographie im Prinzip vom Beruf her orga­

nisiert war. Im Fall der Sozialstruktur standen vordring­

lich politische, bei den indi viduellen Biographien pri­

vate soziale Kriterien im Vordergrund bei Zuordnungs­

bzw. Selbstorganisationsprozessen. 

Ein Blick auf die frühen Deutungsversuche des Um­

bruchs vor a llem aus der Feder ostdeutscher Soziologen 

bestätigt dies. Es dominiert das Anknüpfen an den mo­

dernisierungstheoretischen Diskurs, wenn Unterschiede 

in der Dynamik von Mobilität, gesellschaftlicher Diffe­

renzierung und Individualisierung erörte1t werden. 

Frank Adler spitzt eine ganze Reihe von Beiträgen be­

reits 199 1 in seiner These von der "paternalislischen 

Entsubjektivierung" der DDR-Gesellschaft zu, die er als 

unvermeidliche Kehrseite des unkontrollierten Macht­

monopols des "Monosubjekts" Staatspartei faßt (Adler 

1991 ). "Entsubjektivierung" meint, daß es den Indivi­

duen verwehrt war, sich als mündige Staatsbürger oder 

interessenbewußte Wirtschaftssubjekte zu artikulieren 

und zu organisieren, daß ihnen das soziale Erlernen von 

Fähigkeiten zur Selbstorganisation und zum Austragen 

von Konflikten vorenthalten wurde (Adler 1991 , 

S. 158 ff.; ähnlich Woderich 1992; Pollack 1992). 

Man mag darüber streiten, ob der Begriff der "Entsub­

jeklivierung" tatsächlich trifft oder ob ihm nicht eine 

strukturalistische Verengung der Subjekthaftigkeit auf 

das Marktsubjekt und die Staatsbürgerrolle zugrunde 

liegt und ob nicht in der DDR-Gesellschaft sowohl in 

der betrieblichen und politischen als auch besonders in 

der privaten Sphäre mehr Subjektivität wirksam war, als 

damit unterstellt ist. Richtig bleibt, daß eine Gesell­

schaft, die von ihren Regulationsprinzipien her dazu 

tendiert, Subjektivität, Differenzierung und Mobili tät 

eher zurückzudrängen als zu prämieren, kaum dazu in 

der Lage sein wird, die für eine moderne Gesellschaft , 

in der Erwerbsarbei t strukturell zunehmend auf Subjek­

tivitätsressourcen der Identifikation und Selbststeuerung 

in der Erwerbsarbeit angewiesen ist (Baethge 1991; Voß 

1994), erforderlichen Potentiale hervorzubringen und 

auf Dauer zu stellen. 1 

lm Zusammenhang mit beruflichen Transformations­

prozessen verweisen Annahmen über "blockierte" 

(Adler 1991) oder "gebrochene Subjektivität" (Wo­

derich 1992) auf Differenzen in den Lebenslaufregimes 

(Kohli 1988). Im Gegensatz zu jener von Kohli für die 

gegenwärtigen bürgerlichen Gesellschaften als typisch 

herausgearbeiteten Dynamik der Verschränkung von In­

stitutionalisierung, Individualisierung und De-Institu­

tionalisierung von Lebenslaufmustern, wäre das für die 

DDR konstitutive Biographiekonzept als hochgradige 

Institutionalisierung ohne bzw. mit rudimentärer (und 

vor allem auf systemloyale Berufsgruppen beschränkte) 

Individualisierung zu charakterisieren, ohne viel Hand­

lungsspielräume oder Entscheidungsanforderungen. 

In der Bundesrepubl ik wird diese Frage in der Diskussion liber 
den "modernen" Arbeitnehmer geführt . Ansücze fü r eine ent­
sprechende Diskussion hat es auch in der Agonie-Phase der 
DDR seil Beginn der 80er Jahre gegeben (vgl. Lö1sch/Lörsch 
1985). 
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Derartige theoretische Bestimmungen von Gesell­

schaftsstrukturen markieren frei lich eher die institutio­

nellen Verhaltensräume als die tatsächlichen Verhal­

tensweisen. Wieweit sich reale Berufsverläufe als Indi­

vidualisierung gegen institutionelle Vorgaben bei­

spielsweise in Verweigerung oder Verzicht gegenüber 

Angeboten des Systems konstruieren ließen und damit 

ein eigenständiges berufliches Handlungspotential auf­

rechterhalten werden konnte, ist eine lohnende Frage. 

Das methodische Problem, das an dieser Stelle auf­

taucht, ist evident: Die ganzen Kategorien der Biogra­

phieforschung und der Analyse beruflicher Mobilität 

sind stark auf die gesellschaftlichen Bedingungen mo­

derner westlicher Gesellschaften zugeschnitten. Diese 

Kategorien erweisen sich an ihrem neuen Anwendungs­

feld - das zeigt unsere Empirie - als historisch und kul­

turell so spezifisch, daß man immer wieder Gefahr läuft, 

se inen Gegenstand mit den gewohnten empirischen In­

dikatoren zu verfehlen. Ein Beispiel mag das Problem 

veranschaulichen: daß in der DDR ein anderes Zeit- und 

Biographie-Bewußtsein herrschte, wird in fast beiläufi­

gen Bemerkungen auf die bilanzierende lnterviewfrage, 

ob sie in ihrem Berufsleben mehr hätten erreichen kön­

nen, a ls sie erreicht haben, deutlich. Ein Schweißer ant­

wortet darauf in typischer Weise: 

"Ich bin eigentlich zufrieden. Ambitionen sind mir 
fremd, z.B . was man aus den a lten Bundesländern hört. 
Das war bei uns nicht nötig. Da brauchte sich keiner 
Gedanken zu machen. Man wußte, daß man hier bis zur 
Rente bleiben konnte. Arbeitslosigkeit gab es ja nicht. 
Es stellten sich daher keine Probleme." 

Mangelnde Differenzierung, fehlende Anreize, die Ab­

wesenheit von Unsicherheit destruieren ein (berufs-)bio­

graphisches Entwicklungsbewußtsein. Wir kommen 

darauf zurück. 

Der Begriff der Transfonnationsbiog raphie ist insoweit 

Programm für d ie Interpretation unserer Unter­

suchungsergebnisse, als er die berufl ichen Handlungs­

potentiale und -hemmnisse aufdecken soll, indem er die 

berufliche Transformation als individuelle Auseinander­

setzung mit neuen (ungewohnten) stru kture llen Bedin­

gungen in Betrieb und auf dem Arbeitsmarkt in der 

Transformationsbiographien in den neuen Bundes ländern 

Kontinuität biographischer Erfahrungen aus dem alten 

System konzeptualisiert. Wie das Verhältnis von Konti­

nuität und Diskontinuität im Transformationsprozeß 

aussieht und was es bedeutet, ist eine wissenschaftlich 

wie politisch gleicherweise re levante Frage: Kommt es 

zu einem Durchbrechen bisher vornehmlich politisch 

reglementierter Berufsbiographien und befreit die Ein­

führung des Marktprinzips früher möglicherweise nur 

blockierte berufliche Optionen und Handlungspotentiale 

zu einer neuen eigenständigen Biographiekonstruktion 

oder steuert dann doch das im individuellen Handlungs­

repertoire aufgehobene und vielleicht ve1festigte Erbe 

der Vergangenheit aus der Ferne die neuen beruflichen 

Zuordnungsprozesse wesentlich mit? Die Beantwortung 

einer solchen Doppelfrage hat vie l mit der Legitimation 

des neuen politischen Systems und mit den Selektions­

kriterien zu tun, nach denen die neue Sozialstruktur mo­

delliert wird. Anhand der Rekonstruktion des Zusam­

menhangs von beruflichen Mobilitätsprozessen nach 

und vor der Wende werden wir d iese Doppelfrage 1m 

folgenden zu beantworten versuchen. 

Wir stützen uns auf e ine am SOFI durchgeführte Unter­
suchung zu beruflichen Transfonnationsprozessen in 
den neuen Bundesländern, in deren Zentrum eine zwi­
schen Herbst 1992 und Frühsommer 1994 durchge­
führte Panelbefragung von 660 Arbeitern und Ange­
stellten aus dem Industrie- und Dienstleistungssektor 
stand . 

Das Sarnple besteht aus 310 Arbeitern und Angestellten 
aus vierzehn Betrieben des Produktions- und Dienstlei­
stungssektors sowie aus 350 Personen, die in Weiterbil­
dungseinrichtungen oder ABSen eine Fortbildung oder 
Umschulung absolvierten; die Zweitbefragung des 
Panels bezieht sich nur auf diese letzte Gruppe und re­
konstruiert deren Arbeits- und Arbeitsmarkterfahru ngen 
nach Abschluß der Maßnahme. Die jeweils etwa zwei­
stündigen Interv iews wurden entlang eines halbstandar­
disierten Fragebogens gefülut, der insbesondere für die 
berufsbiographischen Reflexionen und aktuellen Wahr­
nehmungen relativ breite qualitative Passagen vorsieht. 

Zu den beruflichen Transformationsverläufcn 

nach der Wende 

Breite Deindustrialisierung, stu rzartiger Beschäfti­

gungsabbau in der Landwirtschaft, Auflösung des alten 
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und Autbau eines neuen Dienstleistungssektors sowie 

der technische, stoffliche und organisatorische Umbau 

der Industrie haben in den letzten fünf Jahren die Er­

werbstätigkeit in den neuen Bundesländern nicht nur um 

fast 40 % gesenkt, sie haben zugleich d ie Sozialstruktur 

kriiftig aufgemischt. 

Der Umbruch in der Beschäftigungsstruktur vollzieht 

sich in massenhaften individuellen beruflichen Wech­

selprozessen, die sich in unserem Sample wie folgt ab­

bilden (vgl. Tabelle 1).2 

Entsprechend der Transformationsgeschichte der Be­

triebe fi nden wi r ei n hohes Maß an betrieblicher Konti­

nuität nur bei Treuhand- und privatisierten Industrie­

betrieben, bei den Dienstleistungsbetri eben - Kreditin­

stitute, Versicherung, Einzelhandel - überwiegen bereits 

die Betriebswechsler, die in den neu angesiedelten Pro­

duktionsbetrieben naturgemäß die Belegschaften kon­

stituieren. Mi t dem Betriebswechsel war für mehr als 

die Hälfte auch e in Berufs- oder Tätigkeitsfeldwechsel 

verbunden, allerdings variiert das Maß an beruflicher 

Kontinuität bzw. Diskontinuität stark nach Berufs­

gruppe und Branche: Während es den Facharbeitern 

unseres Samples zum großen Teil gelang, in ihrem alten 

Beruf eine neue Arbeit zu fi nden, legten die neu rekru­

tierten Bank- und Versicherungsangestell ten zum Teil 

weite berufliche Distanzen zurück. Viele waren vor der 

Wende im politischen Ideologieapparat tä tig, sei es als 

Kader gesellschaftlicher Organisationen, Offiziere der 

NVA, Mitarbeiter des MfS, Dozenten aus den politisch 

besonders belasteten Fächern an Fach- und Hochschu­

len sowie als Angestellte in den Leitungsetagen der Be­

triebe. Anders sieht die Si tuation des Samples der Maß­

nahmetei lnehmer aus: Hier haben nur wenige vor Ein­

tritt in die Qualifizierungsmaßnahme einen beruflichen 

Wechsel voll zogen, d ie meisten von ihnen sind entwe­

der direkt nach der Entlassung (66 %) oder mit einer 

Zwischenphase von Arbeitslosigkeit (44 %) in die Qua­

lifiz ierungsmaßnahme oder ABS übergele itet worden. 

2 Die Zahlen s in<l nicht hochzurechnen, <la s ie zum Teil lnput­
K1i tc ricn <ler Samplckonstruktion zuzuschreiben sin<l. 
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Der weitere Berufsverlauf nach Abschluß der Qualifi­

zierungsmaßnahme führte nur für zwei Fünftel in ein 

reguläres Beschäftigungsverhältnis im e rsten Arbeits­

markt, und dieses zumeist auch über e in Zwischen­

stadium von Arbeitslosigkeit. Aktuell arbeitslos waren 

zum Zeitpunkt der zweiten Befragung im Frühjahr 1994 

39 % der von uns Befragten und im ABM waren wei­

tere 20 %. 

Mit den genannten Berufsverläufen seit der Wende 
dürften wir die überwiegende Mehrheit der Übergangs­
prozesse der abhängig Beschäftigten bis zur mittleren 
Ebene (Facharbeiter- und Fachangestelltentätigkeiten) 
repräsentieren. Allerdings fa llen zwei Gruppen aus 
unserer Untersuchung heraus: einmal d ie Gruppe der 
Langzeitarbeitslosen, die schon im ersten oder zweiten 
Jahr der Wende arbeitslos geworden sind und die Ar­
beitslosigkeit nicht durch Teilnahme an einer Qualifi­
zierungsmaßnahme unterbrochen haben. Ebenfalls nicht 
berücksichtigt haben wir die Gruppe der Pendler in die 
westlichen Bundesländer und die Übersiedler, deren 
Arbeitsmarktakti vitäten und Bewäl tigungsstrategie der 
beruflichen Transformation sich von den hier beschrie­
benen unterscheiden und daher von besonderem Inter­
esse wären. 

Es war von vornherein klar und hat sich in der Unter­

suchung bestätigt, daß ein derartig krisenhafter Trans­

formationsverlauf wie in den neuen Bundesländern kein 

optimales Lern- und Exerzierfeld für Eigenaktivität, 

Selbstverantwortlichkeit und Selbstorganisation der Be­

rufsbiographie abgeben würde. Der Zusammenbruch 

des Beschäftigungssystems in seiner regional und sekto­

ral unterschiedlichen Ausprägung, die Personalselektion 

nach den institutionellen Vorgaben des BetrVG und das 

Fehlen funktionsfähiger Arbeitsmarktinstitutionen 

machten berufliche Mobi lität als Eigenaktivität schwer. 

Die Informationsprozesse liefen nach wie vor mehr über 

"Buschtrommel" und lokale Beziehungsnetze als über 

ein jedermann zugängliches, transparentes Informa­

tio nssystem. In dieser Situation waren d ie Anforderun­

gen an Eigenständigkeit gewaltig bzw. war die Meßlatte 

für Erfolg so hoch gelegt, daß von vornherein nicht zu 

e rwarten war, daß der Sprung von vielen gewagt werden 

würde. G leichwohl lassen sich die skizzierten Mobili­

tätsverläufe danach differenzieren, welches Maß an 

Eigenaktivität in sie eingegangen ist. 



Tabelle 1: Mobilitätsprozesse in der Wende (1. Welle) 
- nach Betrieben -

Gesamt 

n = 661 

in% 

THA- und 
privatisierte 

Betriebe 

n = 114 

in% 

Im Betrieb geblieben: 61 95 
davon: 

ohne Arbeitsplatzwechsel 64 39 

mit Arbeitsplatzwechsel 36 61 

davon mit Berufs- oder 
29 30 

Tätigkeitfeldwechsel 

Betrieb gewechselt: 39 5 

davon: 

mit Berufs- oder 
54 50 

Tätigkeitsfeldwechsel 

Erfahrung von Arbeitslosigkeit: 30 3 

Quelle: SOFl-eigene Erhebungen. 

neue Produktions- Banken I 
betriebe Versicherungen 

n = 48 n =78 

in % in% 

0 37 

14 

86 

12 

100 63 

35 90 

21 14 

Handel 

n =68 

in % 

46 

29 

71 

54 

47 

21 

36 

N 
0 

--l 
tl 
::i 

"' ö· 
3 ;:; 
5· 
::i 

"' er 
5· 

()Q 

tl 
"O 
::r 
ö" 
::i 

5· 
0. 
0 
::i 

::i 
0 
c: 
n 
::i 

CO 
c: 
::i 
0. 
0 

"' s: 
5. 
0 

'"' ::i 



Transformationsbiographien in den neuen Bundesländern 

Wir haben die Schilderungen der Arbei ter und Ange­

stellten über ihre Transformationsaktivitäten nach 

Handlungsfeld und entlang der Schiene Aktivität/Passi­

vität im Betrieb oder auf dem Arbeitsmarkt codiert; 

Aktivität ist hierbei sowohl durch Informationsverhal­

ten, Suchstrategien und Entscheidungshandeln auf dem 

internen und externen Arbeitsmarkt als auch durch indi­

viduelle und organisie11e Qualifizierungsbemühungen 

definiert. Für unser Sample lassen sich die Transforma­

tionsverläufe in vier (in sich noch einmal diffenzier­

bare) Typen bündeln (vgl. Tabelle 2): 

Der erste Typus, "Inaktivität bei relativer institu­

tioneller Kontinuität", tritt in e iner internen und 

externen Variante auf. Innerbetrieblich handelt es 

sich vor allem um jene, häufig bereits über 

40jährigen Arbeiter und Angestellten, die sich 

schnell ausrechnen konnten, daß sie bei dem nach 

Sozialverträglichkei tsgesichtspunkten des BetrVG 

ablaufenden Personalabbau nicht zu den Entlasse­

nen zählen würden, so daß sie keinen Anlaß sahen, 

irgendwie aktiv zu werden. Die außerbetriebliche 

Variante setzt sich aus denen zusammen, die man 

als Opfer oder Nutznießer jener neuen "patemali­

stischen Versorgungskarrieren" bezeichnen 

könnte, die durch günstige Kurzarbeitergeldrege­

lungen, lange Kündigungsfristen und großzügigen 

Ausbau von ABSen möglich wurden. Die Betriebe 

organisierten die Übergänge, und die betroffenen 

Arbeitskräfte sind nach der Wende so g ut wie nicht 

aktiv geworden auf dem Arbeitsmarkt. 

Anders verhält es sich bei dem zweiten Typus, 

("begrenzte Aktivität bei betrieblicher Kontinui­

tät"): er ist fast nur innerbetrieblich, und da auch 

eher zurückhaltend aktiv geworden. Hier treffen 

wir zum einen diejenigen an, cLie, vor die Wahl 

"Umsetzung mit Abgruppierung und berufliche 

Einbußen" oder Entlassung gestellt, sich für den 

gleichen oder einen anderen Arbeitsplatz im Be­

trieb auch dann entschieden, wenn sie in eine tie­

fere Lohngruppe einrangiert wurden oder einen 

Statusverlust in Kauf nehmen mußten. Zum ande­

ren treffen wir hier die übernommenen Bankange-
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stellten an, die nur mit einem hohen und ihnen viel 

an Zei topfern abverlangenden Qualifizierungsauf­

wand sich gleichsam ihren alten als neuen Arbeits­

platz erkämpfen mußten. 

Im dritten Typus ("geringe Aktivität bei institutio­

neller Diskontinuität") haben wir diejenigen zu­

sammengefaßt, die früh den Arbeitsplatz verloren 

haben und zum Zeitpunkt des ersten Interviews 

schon eine Irrfahrt durch den Arbeitsmarkt hinter 

sich gebracht haben. Nur den wenigsten gelingt es, 

nach den Etappen Kurzarbeit, Arbeitslosigkei t oder 

zeitweiser Beschäftigung bzw. Teil nahme an ei ner 

Maßnahme in ein neues dauerhaftes betriebliches 

Arbeitsverhältnis einzumünden. Der Ausweg aus 

der Arbei tslosigkeit heißt für sie in der Regel 

Übergang in eine Qualifizierungsmaßnahme oder 

für die Älteren von ihnen in eine ABM. 

Die einzige, relativ stark aktive Gruppe - Typ vier 

("relativ hohe Aktivität bei institutioneller Diskon­

tinu ität") - verein igt einen Personenkreis, der häu­

fig im Rahmen eines bereits gekündigten, aber 

noch bestehenden Arbeitsverhältnisses sein 

Schicksal selbst in die Hand genommen hat und oft 

schon früh nach der Wende auf dem noch kaum 

entfalteten Arbeitsmarkt aktiv geworden ist. Eine 

kleine Zahl unter ihnen repräsentie rt das, was im 

besten und relativ seltenen Falle berufliche Trans­

formation auch ist: der radikale Bruch mit dem 

Alten als Chance für neue ungewöhnliche Karrie­

ren. D ie Nutznießer solcher Karrieren hatten in der 

Regel schon vor der Wende qualifizierte berufliche 

Positionen - nicht selten im staatlichen Sicherheits­

oder Ideologieapparat - inne. Die Zufälligkeit einer 

richtigen Information zur rechten Zeit hat ihnen 

eine Chance zugespielt, und sie haben sie genutzt. 

Das ganze e rinnert ein wenig an den großen ameri­

kanischen Traum vom Aufstieg des Tellerwäschers 

zum Millionär. Nur ist in unserem Fall der Teller­

wäscher wahrscheinlicher eher Major in der NY A 

oder Dozent für Marxismus/Leninismus gewesen 

und jetzt Leiter eines Supermarktes oder Grup­

penleiter in ei nem Versicherungsunternehmen. 



Tabelle 2: Berufliche Transforrnationsverläufe nach Aktivität und Handlungsfeldern 

THA- und neue 
privatisierte Produktions- Banken I 

Gesamt Betriebe betriebe Versicherungen 

n = 661 n = 114 n = 48 n = 78 

in% in% in% in% 

Typ 1: individuelle Inaktivität bei 
(relat iver) institutioneller 33 49 29 16 
Kontinuität 

Typ 2: (begrenzte) individuelle 
Aktivität bei institutioneller 15 50 4 36 
(betrieblicher) Kontinuität 

Typ 3: geringe Aktivität bei 
institutioneller Diskontinuität 17 0 19 3 
(Verlust des Arbeitsplazes) 

Typ 4: relativ hohe Aktivität bei 
35 1 48 45 institutioneller Diskontinuität 

Quelle: SOFl-eigene Erhebungen. 

Handel Einrichtungen 
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in % in% 

35 31 

18 0 

10 27 

37 42 

N 
N 

~ 
:J 

"' O' 
3 
g. 
0 
:J 

"' er 
ö' 

~ 
"O 
2: 
"' :J 

0. 
(') 
:J 
:J g 
"' :J 

to 
c 
:J 
0. 
(') 

"' ~ 
::l 
0. 
~ 
:J 



Transformationsbiographien in den neuen Bundesländern 

Diese Fälle freilich bleiben die Ausnahme und bestäti­

gen die Regel in der beruflichen Transformation: daß 

sich nur sehr begrenzt klar erkennbare Zusammenhänge 

zwischen beruflichem Aktivi tätsniveau und beruflicher 

Position aufweisen Jassen und daß der Zufall von Be­

triebszugehörigkeit, Alter, Familienstand oder Wohnort 

bei der Zuweisung von Personen zu Arbeitsplätzen eine 

Rolle gespielt hat. Allerdings konnte man ihm mehr 

oder weniger assistieren, denn der frühe Zeitpunkt der 

beruflichen Umorientierung und ein hohes Maß an 

Eigeninitiative haben die Selektion am Arbeitsmarkt 

mitgesteuert. 

Verlängert man die Frage nach dem Zusammenhang 

von Aktivität und Beschäftigung auf die Zweitbefra­

gung der Maßnahmeteilnehmer, so zeigt sich, daß in der 

Zwischenzeit von anderthalb Jahren der Arbeitsmarkt 

enger geworden ist und die Chancen, durch Eigenakti ­

vität Einfluß auf die Neuplazierung auf dem Arbeits­

markt zu nehmen , dahin geschwunden sind. Bei den 

zwei Fünftein, die nach der Maßnahme überhaupt in 

Beschäftig ung einmündeten, ist der Erhalt ei nes Ar­

beitsplatzes vor allem von der Bereitschaft abhängig 

gewesen, erst einmal irgendeinen Arbeitsplatz anzu­

nehmen, was für viele beruflichen Abstieg und das Auf­

schieben vorhandener Ansprüche an Lohn, aber auch an 

beruflichen Entfaltungsmöglichkeiten und Entwick­

lungsperspektiven bedeutete: Fast jeder Zwei te der 

männlichen Erwerbstätigen arbeitet nach der Maßnahme 

ausbildungsfremd auf Arbeitsplätzen für Un- und A n­

gelernte. 

Die überwiegend restriktiven Erfahrungen auf dem Ar­

beitsmarkt verdichten sich zu einer subjektiven Wahr­

nehmung des Transformationsprozesses, bei der die 

Mehrhei t der Befragten den ganzen Prozeß eher als 

fremd- denn als selbstbestimmt empfindet und die eige­

nen beruflichen Zukunftsperspektiven defensiv und mit 

Skepsis betrachtet. Wie sehr die mit der Herrschaft des 

Marktprinzips in Aussicht gestellte Individualisierungs­

option fü r viele nur als Bedrohung ihrer Zukunft und 

Destruktion ihrer Phantasie gesehen wird, zeigen unsere 

Befunde zu den persönlichen Zukunftsplänen. Nur ein 

Fünftel artikuliert Zukunftsvorstellungen, die über den 

23 

Erhalt des status quo hinausgehen und eigene Perspekti­

ven für die Lebensplanung erkennen lassen. Die Mehr­

heit äußert als persönliche Utopie den Erhalt eines 

gleichsam standardisierten "Normallebens'', und jeder 

Dritte weigert sich, überhaupt an Zukunft zu denken, 

mit Begründungen, die der folgenden A ntwort einer 

älteren Maßnahmeteilnehmerin ähnlich sind: 

"Vorgenommen habe ich mir direkt nichts. Ich habe 
gelernt, mit dem neuen System umzugehen. Damals, als 
ich die Kündigung bekam, dachte ich, die Welt geht 
unter. Jetzt habe ich gelernt, nicht mehr bis zur Rente zu 
denken". 

Mit dem Arbeitsplatz ist auch die Planbarkeit der e ige­

nen Zukunft verloren gegangen. Der Wegfall der Bere­

chenbarkeit von Biographie setzt hier unter den Bedin­

gungen der Transformation nicht e rhöhte biographische 

Reflexionsanstrengungen frei, sondern führt zu deren 

genereller Verweigerung. Die auf Sicherheit gerichteten 

Orientierungen können dann auch als Ausdruck des Be­

strebens interpretiert werden, das für "geschlossene Ge­

sellschaften" (Kohli) gültige Biographiekonzept zu er­

halten bzw. wieder herzustellen. 

Zum Zusammenhang von beruflicher Mobilität 

vor und nach der Wende 

Entgegen modernisierungstheoretisch-strukturalisti-

sehen Vorstellungen und entgegen der Praxis von Ar­

beitskräftehortung und politischem Argwohn gegenüber 

selbst initiierter beruflicher Mobilität hat es in der DDR 

natürlich berufliche Mobilität wie auch subjektorien­

tierte berufliche Aspirationen gegeben. Die biogra­

phisch-rekonstruktiven Teile unserer Interviews zeigen: 

Die Berufssphäre war nicht in toto "entsubjektiviert" 

und nur Mittel zum Zweck. Freil ich ist im Vergleich 

immer zu reflek tieren, wieweit die von uns in der Tra­

dition der westdeutschen Berufssoziologie verwandten 

Indikatoren des Berufs-, Betriebs- und Arbeitsplatz­

wechsels wie auch Kategorien für die individuellen 

Orientierungen das gleiche im Osten bedeutet haben wie 

im Westen. Bezogen auf den Betriebswechsel macht die 

lapidare Bemerkung eines Facharbeiters das kategoriale 

Problem schnell klar: 
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"In jedem Betrieb waren die gleichen Verhältnisse. Ein 
Tätigkeitswechsel hätte nichts gebracht. Man wäre vom 
Regen in die Traufe gekommen." 

Unter der Bedingung relativ weitgehender Gleichför­

migkeit von Arbeitsbedingungen und Entlohnung be­

deutete e in Betriebswechsel als individuelles Hand­

lungsprogramm in der DDR etwas anderes als im 

Westen. 

Sowohl Berufs- als auch Betriebswechsel hat es in nicht 

unbeträchtlichem Ausmaß gegeben. 28 % unseres 

Samples haben mindestens einmal in ihrem Erwerbs­

leben in der DDR den Beruf gewechselt, jeder zweite 

hat mindestens e inen Betriebs- und jeder dritte einen 

innerbetrieblichen Tätigkeitswechsel hinter sich. Zieht 

man den Betriebswechsel hinzu, so wi rd schne ll sicht­

bar, daß die Frauen entschieden mobile r waren als die 

Männer, unter denen wiederum die "hofierte Klasse" 

(Lötsch 1990) der industriellen Facharbeiter das 

Schlußlicht bi lden. 

Interessanter in unserem Zusammenhang als die sozial­

strukturelle Verteilung von Mobilität ist deren Begrün­

dung. Lediglich bei den Berufswechslern finden wir in 

nennenswertem Umfang (40 %) eine bewußte Strategie 

zur Entfaltung beruflicher Interessen im Sinne einer in­

haltlich befriedigenderen Tätigkei t oder e ines betrieb­

lichen Aufstiegs; ilu·e Träger sind vor allem Fachschul­

oder Hochschulabso lventen in Techniker- und betrieb­

lichen oder politischen Leitungspositionen. Selbst beim 

Berufswechsel dominiert jene für die Mobilitätspro­

zesse in der DDR - auch bei Betriebs- und Tätigkeits­

wechsel - hervorstechende Motivationslage, die sich auf 

d ie privaten Reproduktionsbedingungen der Wohnlage, 

der Verfügbarkeit ei nes Kinderkrippenplatzes, günstige­

re r Arbeitszeiten und kürzerer Wege, natürl ich auch des 

Verd ienstes beziehen. 

Wir haben Mobilitätsverha lten und Motive zu drei in 

sich vielfältig differenzierten Gruppen berufsbiographi­

scher Mobilität zusammengefaßt (vgl. Tabelle 3): 

Die erste Gruppe bilden ben{fwrientiert Mobile. In 

ihr haben wir all diejenigen zusammengefaßt, die 
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einen Berufswechsel im Sinne e ines weiteren Be­

rufsabschlusses - mehrheitlich zumeist als Studien­

abschluß - mit der ausdrücklichen Beoründuno o e 

vollzogen haben, sich beruflich interessante Tätio-
o 

keiten zu erschließen, sei es in Form von inha lt-

lichen Aspekten, sei es in Gestalt von höherer Po­

sition, mehr Kompetenz und Verantwortlichkeit. 

Die Betriebswechsler mit der gleichen Begrün­

dungsstruktur haben wir zu dieser Gruppe h in­

zugenommen. Bei de r Mehrheit hat dieser Wechsel 

offensichtlich zum Aufstieg in eine höhere Position 

im Betrieb oder - in unserem Sample häufiger - im 

staatl ichen Verwaltungsapparat geführt. 

Von der beruflichen Herkunft dominieren in dieser 

Gruppe Produktionsbe rufe, aber wir finden auch 

e inen größeren Ante il aus Handel und Finanz­

dienstleistungen. Unterschiede nach Geschlecht 

existieren nicht. Die geringe Repräsentanz der Jün­

geren in diesem Typus mag einerseits a ls Indi z für 

die bekannte Verengung beruflicher Perspektiven 

in den 80er Jahren (Ko horteneffekt), andererseits 

daraus erklärbar sei n, daß dieser Mobi litätstypus 

auf der Basis beruflicher oder pol itischer Bewäh­

rung vonstatten ging. 

Die zweite Gruppe bildet die Gesamtheit derjeni­

gen, die e inen Berufs-, Betriebs- oder Tätigkeits­

wechsel aus reproduktio11sbezoge1Zen Gründen 

vollzogen hat. Reproduktionsbezug umfaßt dabei 

sowohl als zentrales Moti vbündel private Le­

bensumstände als auch Belastungs- und Bezah­

lungsaspekte. Typischerweise vollziehen sich die 

relativ wenigen Berufswechsel in dieser Gruppe 

nicht als Aufstieg oder Höherqualifizierung, son­

dern als Erwerb eines zweiten Facharbeiterzertifi ­

kats. 

In Parenthese angemerkt: Im Licht der starken Re­

präsentanz der Frauen in der Gruppe der reproduk­

tionsorientiert Mobilen sollte man vielleicht das 

hohe Lied, das allenthalben auf den großen Moder­

nisierungsvorsprung gesungen wird , den die weib­

liche Erwerbsbetei ligung in der DDR darstellte, 



Tabelle 3: Mobilitätstypen vor der Wende 
- nach sozialstrukturellen Merkmalen -

Gesamt berufsorientiert Mobile 

n = 628 n = 139 

in % in % 

Männer 44 45 

Frauen 56 55 

unter 30 Jahre 29 12 

30 bis 40 Jahre 38 41 

über 40 Jahre 33 47 

letzte berufliche Stellung vor der Wende 

Un- und Angelernte 6 2 

Facharbeiter 45 28 

Meister / Techniker 9 16 

einfache Angestellte 13 8 

mittlere und höhere Angestellte, Führungskader 27 46 

Quelle: SOFl-eigene Erhebungen. 

reproduktions-
orientiert Mobile 

n =303 

in% 

39 

61 

20 

41 

39 

8 

40 

9 

17 

26 

Immobile 

n = 186 

in % 

52 

48 

54 

33 

13 

4 

69 

3 

10 

14 
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vielleicht etwas leiser intonieren. Das ihr zugrunde 

liegende subjektive Erwerbsarbeitskonzept ist alles 

ande re a ls modern, sondern verweist, eingeordnet 

in den gesamten Lebenszusammenhang von DDR­

Frauen, auf die Gle ichzeitigkeit von "traditionalen 

und modernen Aspekten" in beruflichen Orientie­

rungen und Identitäten (Dölling 1994). 

Die dritte Gruppe sind die Immobilen, die keinerlei 

Wechsel aufzuweisen haben. Sie rekrutierten sich 

zu zwei Dritteln aus der Facharbeiterschaft, e in­

fache und mittlere Angestellte sind hier zu jeweils 

etwa einem Zehntel vertreten. (Frauen gehören 

seltener als Männer zu dieser Gruppe der Immobi­

len; die jüngeren Altersgruppen [unter 30) sind 

mehr als doppelt so stark vertreten wie die nächst 

ältere.) 

Die Mobilitätstypen und ihre quantitative Verteilung in 

unserem Sample - 22 % berufsorientie rte Mobile, 48 % 

reproduktionsbezogene (vor allem) Betriebswechsler 

und 30 % vö llig Immobile - lassen folgendes Bild von 

der beruflichen Mobilitätsintensität und -form in der 

DDR entstehen: Neben einem relati v schmalen Sektor 

zumeist politisch lizensierter beruflicher Mobilität do­

miniert der Typus, der nach M aßgabe privater Um­

stände mit re lativ geringem Aufwand an Planungs-, In­

formations-, Such- und Qualifiz ierungsaktivität zumeist 

im bisherigen räumlichen Umfeld den Betrieb oder die 

Tätig keit wechselt. Die Diskreditierung beruflicher Kar­

rieren als politisch kontrolliert entlastete ebenso wie der 

umfassende staatliche Paternalismus und die relative 

Statik von Berufsstruktur und Arbeitsverhältnissen von 

e igenem Entscheidungshande ln mit dem daran ge­

knüpften Reflexionszwang. 

In der Art und Weise, wie das e igene Berufsleben bis 

zur Wende bilanziert wird, kommen diese Zusammen­

hänge unmißverständlich ans Licht. Fast unabhängig 

davon, ob man - wie d ie eine Hälfte - meint, man hätte 

mehr erre ichen können, oder - wie die andere Hälfte, 

dieses verne int - die Bezugspunkte für das Urteil s ind 

ziemlich ähnlich: mehr berufliches Bemühen hätte nicht 

ge lo hnt , weil entweder attraktive Positionen und lukra-
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tive Einkommen nicht verfügbar bzw. nur um den Preis 

politischer Vereinnahmung erreichbar waren oder weil 

das private Glück in der allgemeinen Tristesse der 

Gleichförmigkeit als das einzig Lohnende erschien. 

Berufliche Mobilität vor und nach der Wende -
Kontinuität oder Bruch? 

Die spannende Frage zum Abschluß, an dem der Zu­

sammenhang der Berufsbiographie vor der Wende mit 

der Transformationsbiographie herzustellen ist , lautet: 

In welchem Maße gelingt es unter den neuen System­

beding ungen und damit einer berufsförmigen Organisa­

tion der Gesellschaft, das Mobilitäts-Immobilitäts­

Muster der Vergangenhe it aufzubrechen und C hancen 

für eine eigenverantwortliche Gestaltung der Biogra­

phien zu nutzen? 

Nach unseren Befunden muß man die Frage verneinen: 

Es gibt einen klaren Zusammenhang von beruflichem 

Status nach der Wende mit den Mobilitätstypen vor der 

Wende. Wir finden die Berufsorientie1ten überdurch­

schnittlich häufig in den Betrieben, vor allem im Fi­

nanzdienstleistungssektor, während die Immobilen häu­

figer in Qualifizierungseinrichtungen anzutreffen sind . 3 

Die Verteilung nach Berufss tatus wird durch d ie Kor­

relation zwischen Mobilitätsindex vor der Wende und 

den Aktivitätsformen im Transformationsprozeß e rk lärt. 

Die berufsorientiert Mobilen weisen auch nach der 

Wende im Verhältnis zu beiden anderen Gruppen die 

deu tlich höhere Aktivitätsintensität auf. Sie sind es, die 

sich zum einen be i Umsetzungen in den alten Betrieben 

am besten durchsetzen oder sich in den neu ansiede ln­

den Betrieben des Dienstleistungssektor neu plazieren 

können. (Unter diesen finden wir nicht wenige, die in 

der DDR im staatlichen Apparat an exponierter Stelle 

tätig waren.) Die im alten System zugestandenen Mobi­

litätskompetenzen sind im neuen ausspielbar, insbeson­

dere dort, wo sie sich als soziale Kompetenzen im Um-

3 Ihr hoher Anteil in den neuen ß etriehcn verdankt sich der 
Altersstruktur und der stark auf junge Belegschaften setzenden 
Rekrutierungspolitik. 
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gang mit den Institutionen des Arbeitsmarktes äußern 

(vgl. Tabe lle 4 ). 

Umgekehrt gilt mit einer gewissen Einschränkung das 

gleiche: die vormals beruflich wenig Aktiven sind auch 

im Transformationsprozeß weniger aktiv (mit Aus­

nahme der Unter-30jährigen, deren Zuordnung zur 

Gruppe de r Immobilen zum Teil methodisches Artefakt 

[Alter] is t). 

Die partie lle Kontinuität im Handeln liegt offensichtlich 

in erster Linie an den in früheren beruflichen Mobili­

tätsprozessen gelernten Kompetenzen. Das berufliche 

Aspirationsniveau vor der Wende weist kaum Zusam­

menhänge mit Plazierungsaktiv itäten nach der Wende 

auf, das he ißt: Zu einer Kompensation für im alten 

System nicht realisierbare Berufsvorstellungen kommt 

es in dieser Phase des Transformationsprozesses nicht 

oder nur in Einzelfällen, die sich im Finanzdienst lei­

stungssektor konzentrieren. 

Die Annahme aber, daß die Nichtrealisie rung beruf­

licher Ansprüche zu deren schneller Aufgabe führte, be­

stätigen unsere Ergebnisse nicht. Auch im beruflichen 

Aspirationsniveau existiert e ine Kontinuität zwischen 

de r Zeit vor und nach de r Wende. Sie ist sogar deutlich 

stärker ausgeprägt a ls be i den Handlungsparametern. 

Trotz schlechter äußere r Erfahrungen steigt beispiels­

weise das Aufstiegsinteresse erheblich von 38 % auf 

55 %. Es verbindet sich mit dem Wunsch nach soz ialer 

Anerkennung, nach g rößeren Einflußmöglichkeiten auf 

das Betriebsgeschehen, besseren Chancen zur indivi­

duellen Selbständigkeit oder nicht zuletzt auch einer 

materiellen Besserste llung. In der Tendenz bleibt die 

Richtung der alten Optio nen aufrechterhalten und die 

Zunahme der Aufs tiegswilligke it basiert auf der Um­

orientierung jener, die sich im alten System wegen po­

litischer und strukture lle r Gründe gegen Aufstieg ent­

schieden hatten oder blockiert sahen. Es ist diese 

Gruppe, die auch gegen negative Arbe itsmarkterfahrun­

gen ihre über das alte System hinweg geretteten be­

rufsorientie rten Lebenspe rspektiven aufrechterhält. 

Freilich ist es e ine re lativ kle ine Gruppe, und wie lange 
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ihr Aspirationsniveau e111 Potential für offensive Ar­

beitsmarktaktivitäten ble iben wird, s teht dahin. 

Über sie sollte die große Zahl derer, deren mitge­

brachtes pri vati stisch-defensi ves Aspirationsni veau 

nach der Wende eher verstärkt als aufgelöst wird , nicht 

in Vergessenheit geraten. Am Beispiel von weiblichen 

Transformationsbiographien läßt sich dies illustrieren: 

Aufstiegs- und berufliche Entfaltungsinteressen werden 

in den Interviews von den Frauen kaum geäußert. Zwar 

wird die oft gehörte Formel, daß die Frauen von Beginn 

an auf der Verl iererstraße gewesen seien , von unseren 

Ergebnissen nur partiell bestätigt, denn besonders die in 

den Dienstleistungsbranchen beschäftigten Frauen 

konnten sich nicht nur auf ihren Arbeitsplätzen halten, 

sondern sie profitierten auch von dem gesellschaft­

lichem Statusgewinn bestimmter Berufsgmppen (z.B. 

Finanzdienstleistungen) und verweisen auf einen Zuge­

winn an fachlicher Selbsts tändigkeit und neuer Kom­

plexität ihrer Tätigkeit, die ihnen eine größere inhalt­

liche Befriedigung verschafft. Die positive arbeits­

inhaltliche Gesamtbilanz schlägt jedoch mehrheitlich 

nicht auf das berufliche Aspirationsniveau durch. De­

fensi vität und Zurücknahme von beruflichen Ansprü­

chen ble iben im Verhalten und in den Orientierungen 

bestimmend. Daß diese in der Kontinuität mitgebrachter 

Biographiemuster zu interpretieren sind, zeigen unsere 

geschlechtsspezifischen Befunde zu Aspirationen und 

Mobilitätsverhalten vor der Wende. 

Angesichts der ökonomischen und politischen Um­

stände der Transformation mag man das Ergebnis, daß 

die Schnelligkeit des Umbruchs ein hohes Maß an Kon­

tinuität in den beruflichen Verhaltensweisen und A spi­

rationen schaffe und d ie sich entfaltende neue Berufs­

struktur s tark über alte Verhaltensweisen kanal isiert 

würde, nicht sehr spektakulär finden. Politisch und so­

zial brisant ist es gleichwohl aus mehreren Gründen: 

Zum einen gingen die Erwartungen - wie unsere Inter­

views zeigen - in eine andere Richtung und die indivi­

due lle Enttäuschung, daß mit dem Markt nicht neue be­

rufliche Entfaltungschancen offeriert, die politische 

Überformung aufgehoben und Le istung honorie rt wur 



Tabelle 4: Mobilität vor und Arbeitsmarktsituation nach der Wende 

berufsorientiert Mobile 

n = 139 

in% 

in Einrichtungen 37 

in Betrieben 63 

davon in: 

THA- und privatisierte Betriebe 40 

neue Produktionsbetriebe 8 

Banken /Versicherungen 34 

Handel 18 

Betriebswechsel 43 

davon in: 

THA- und privatisierte Betriebe 10 

neue Produktionsbetriebe 18 

Banken/ Versicherungen 50 

Handel 22 

Quelle: SOFJ-eigene Erhebungen. 

reproduktionsorientiert Mobile 

n = 303 

in% 

55 59 

45 41 

33 

15 

23 

29 

41 37 

3 

32 

32 

33 

Immobile 

n = 186 

in% 

41 

28 

17 

14 

0 

57 

24 

19 
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den, ist groß und führt zu Legitimationsverlust des 

neuen Systems. 

Zum anderen: Das Zurückdrängen in alte Wahrneh­

mungs- und Orientierungsmuster verspielt ein mögli­

ches Potential "subjektiver Modernisierung" (Hradil 

1992), das Schubkraft für wirtschaftliche und soziale 

Innovationen entfalten könnte. 

Drittens: Gerade bei den jungen Facharbeitern führen 

die ihre beruflichen Ansprüche frustrierenden Erfahrun­

gen in (neuen) Betrieben und auf dem Arbeitsmarkt zu 

Desillusionierung und partiell Einschüchterung. Den 

Typus des berufsorientierten, selbstbewußten modernen 

Arbeitnehmers haben wir am ehesten in den Finanz­

dienstleistungsunternehmen angetroffen. 

Viertens: Obwohl fas t alle unsere Befragten eine andere 

betriebliche bzw. berufliche Position als vor der Wende 

haben, hat sich an ihrer Wahrnehmung der Sozialstruk­

tur wenig verändert. Für über zwei Drittel ist unverän­

dert geblieben, wer oben und unten in der Gesellschaft 

steht. In Ihren Augen si nd die neuen Profiteure die 

al ten , mit dem Unterschied, daß sie heute ihre Pfründe 

offen zur Schau stellen können; und die al ten "Verlie­

rer" si nd auch die neuen und für sie gewinnen beide 

zunächst so verschieden erscheinende Welten unver­

sehens ähnliche Züge. 
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Strukturwandel der Arbeit? 
Betriebliche Reorganisation und die Bedeutung sozialer Strukturen 

Martin Kuhlmann, Constanze Kurz 

Innerhalb der Industriesoziologie scheint Konsens dar­

über zu bestehen, daß die industrielle E ntwicklung der­

zeit durch Umbrüche der betriebl ichen Strukturen ge­

kennzeichnet is t. Unter Veränderungsdruck stehen dabei 

die in den 50er und 60er Jahren herausgebilde ten taylo­

ris ti sch-fordistischen Strukturen. In unserem Beitrag, 

bei dem wir uns auf die produktionsinterne Restruktu­

rierung der deutschen Automobilindustrie beschränken, 

wo llen wir anhand eigener empirischer Untersuchungen 

der Frage nachgehen, wie weit der häufig ko nstatierte 

Umbruch vorangeschritten is t. U nsere Grundüberlegung 

zur Interpretation der bestehenden D ynamik lautet: Die 

Entwicklungen in der deutschen Automobilindustrie 

legen nahe, daß betrieblicher Wandel nicht allein als 

technisch-organisatorische Umsetzung ö konomischer 

A nforderungen verstanden werden kann . Notwendig er­

scheint uns ein analytischer Zugang, der E ntwicklungen 

auch unter dem Blickwinkel des Wandels betriebl icher 

Sozialstrukturen betrachtet. A uch die Politiken der be­

triebliche Reorganisation selbst ste ll ten in den 80er Jah­

ren Veränderungen der technischen und arbeitsorgani­

sato rischen Merkmale der trad itionellen Strukturen in 

den Mittelpunkt, Fragen der (Neu-)Verteilung von Auf­

gaben und Qualifikationen standen dabei im Vorder­

grund. W ir wollen zeigen, daß sich eine solche Per­

spektive mehr und mehr als beschränkt erweist. Die bis­

her erreichten U mbrüche griffen in vie len Fällen nicht 

weit genug und führten häufig zu e iner ledig lich unvoll­

ständi gen Modern isierung. Die ungenügende Berück­

sichtigung der betrieblichen Sozialorganisation hat nicht 

nur die Reichweite und Dynamik des Wandels in den 

80er Jahren begrenzt, zugle ich ist auch die aktuelle S i­

tuat ion immer noch durch eine erst zögerliche Auswei­

tung der arbeitspolitischen Diskussionen auf das Thema 

der betrieblichen Sozialverhältnisse geprägt. 

Wenn wir die Aufmerksamkeit auf Merkmale der be­

trieblichen Sozialorganisation richten wollen, so verste­

hen wir hierunter einmal sozialstrukture lle Aspekte im 

klassischen Sinne, wie sie sich aus der sozia len Aufla­

dung und Sedimentierung von Arbeitsteilungsstrukturen 

innerhalb der Produktion oder zwischen verschiedenen 

betrieblichen Funktionsbereichen ergeben . Darüber hin­

aus geht es uns mit dieser Kategorie aber auch um die 

Regeln und Prozesse, die die betriebliche Sozialordnung 

konstituieren und den Charakter der sozia len Beziehun­

gen zwischen verschiedenen Beschäftigtengruppen und 

Arbeitskräftetypen bestimmen. Bezogen auf den bis zu 

Beginn der 90er Jahre erst in Teilbereichen gelungenen 

Umbruch und die sich derzeit bei Gruppenarbeit ab­

zeichnenden Dynamiken halten wir es für notwendig, 

den über technisch-organisatorische Aspekte hinausge­

henden sozialen Gehalt tayloristischer Strukturen zu 

betonen. In den Blickpunkt rücken dabei z.B. Aspekte 

der Hie rarchisierung sozialer Strukturen, die betriebs­

organisatorische und institu tionelle Verstärkung sozia ler 

Distanzen, die Sedimentierung sozialer Arbeitste ilung 

oder die Prägung sozialer Beziehungen durch Über- und 

U nterordnungs verhäl tn isse. 

Im vorliegenden D iskussionsbei trag kö nnen w ir nur 

e inige Hinweise auf die Relevanz einer solchen Inter­

pretation anhand von realen betrieblichen Entwicklun­

gen geben, da auch wir derzeit über keine Empirie ver­

fügen, die e iner solchen Unte rsuchungsperspektive und 

e inem solchen theoretischen Interesse bere its voll ge­

recht würde. Wir werden uns im folgenden darauf be­

schränken, einige Ergebnisse unseres "Trendreport Ra­

tionalisierung" und einer neueren Untersuchung zur 

Einführung von Gruppenarbeit entlang der Frage nach 

Reproduktion oder Transformation der sozialen Struktu-
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ren zu bilanzieren. Gerade für die nach wie vor aktuelle 

Diskussion um Strukturdefi zite und Wettbewerbs­

schwächen der deutschen Industrie (Jürgens/Naschold 

1994; Kern/Sabel l 994; Schurnann u.a. 1994) erscheint 

uns ei ne genauere Analyse der bisherigen Veränderun­

gen und der hierin angelegten Begrenzungen wichtig. 

Unvollständige Modernisierung der 

betrieblichen Strukturen in den 80ern 

Unser im Trendreport vorgelegter Überblick über den 

Stand der Entwicklung in der deutschen Automobil­

industrie geht davon aus, daß bereits in den 80er Jahren 

die Defizite von tayloristischen Formen der Arbeits­

kräftenutzung von einer großen Mehrhei t der betrieb­

lichen Akteure gesehen wurden und auch ein generelles 

Wissen über von tayloristisch-fordistischen Prinzipien 

abweichende Produktionskonzepte vorlag (Kern/Schu­

rnann 1984). In Übereinstimmung mit anderen Unter­

suchungen (Jürgens u.a. 1989) zeigen unsere Ergebnisse 

des Wandels bis in die 90er Jahre hinein, daß es hin­

sichtlich der Reichweite der durchgesetzten Konzepte 

und der bereits realisierten Veränderungen der Arbeits­

und Betriebsstruktu ren allerdings noch nicht zu einem 

grundlegenden Wandel der betriebl ichen Sozialstruktu­

ren kam. Für alle von uns un tersuchten Produktionsbe­

reiche gil t - wenn auch in unterschiedlichem Maße -, 

daß zwar Innovationen im Bereich der Arbeitskräftenut­

zung zu beobachten waren, d iese j edoch durch Grenzen 

gekennzeichnet blieben, die letztlich aus den Merkma­

len der betrieblichen Sozialorganisation resultieren. 

Ei n arbeitsorganisatorischer Umbruch größeren A us­

maßes war nur in Produktionsbere ichen festzustellen, in 

denen die Technisierung manueller Herstellungspro­

zesse zu einer grundlegenden Veränderung der Tätig­

keiten selbst geführt hatte. In allen von uns untersuchten 

Betrieben gingen Tendenzen der Automatisierung mit 

Versuchen der Qualifizierung und Aufwertung der im 

Umfeld d ieser Anlagen beschäftigten Produktions­

arbeiter einher und führte zu einer ei ndeutigen Anrei­

cherung ihrer Tätig keiten. Wo sich Modernis iererkoali­

tionen über verschiedene betriebliche Funktionen hin-
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weg herausbildeten und auch Betriebsräte in diese 

Kompromißstrukturen eingebunden oder sogar maß­

geblich an ihrem Zustandekommen beteil igt waren, hat 

schon in den 80er Jahren eine selu- weitreichende Reor­

ganisation der Arbeits- und Betriebsstrukturen stattge­

funden. In den technisierten Produktionsbereichen 

setzten sich Tendenzen der Funktionsin tegration, der 

qualifikatorischen Aufwertung und prozeßnahen Bün­

delung von E ingriffskompetenzen allmählich durch. Be­

reits in den 80er Jahren war dies auch mi t der Heraus­

bildung von Teamstrukturen, deutlich erweiterten 

Handlungsspielräumen und einer auf die Entwicklung 

und Nutzung von Handlungskompetenzen ausgerichte­

ten Leistungspoli tik einhergegangen. Veränderungen 

der betrieblichen Sozialstrukturen zeichneten sich dabei 

in den Fällen ab, wo durch die Bildung fun ktionsinte­

grierter Teams aus Instandhal tern und Produktions­

arbeitern sowie die Entstehung des Arbeitstyps des 

Systemregulierers der üblicherweise auch betriebsorga­

nisatorisch verfestigte Trend der Spezialisierung und 

Polarisierung von Qualifikationen und Zuständigkeiten 

vermieden wurde. In Ansätzen wurde durch diese Ent­

wicklungen bereits mit der tayloristischen Logik einer 

wei tgehenden Arbeitszerlegung und Trennung der aus­

führenden von planenden, kontroll ierenden und ge­

währleistenden Funktionen gebrochen, und es entstan­

den alternative Muster zur traditionellen Tendenz, wo­

nach ein spezial isierender Arbeitskräfteeinsatz zu einer 

Differenzierung und Sedimentierung in der betrieb­

lichen Sozialorganisation führt. Dennoch blieb der be­

triebliche Wandel nicht zuletzt in sozialstruk ture ller 

Hinsicht begrenzt. Die Interpretationsfol ie der betrieb­

lichen Akteure blieb in den meisten Fällen auf tech­

nisch-qualifikatorische Gesichtspunkte verengt. Im 

Vordergrund standen häufig Überlegungen, wie das in­

zwischen arbeitsmarktbedingt überschüssige Reservoir 

von in der Produktion beschäftigten Facharbeitern ge­

nutzt werden könnte. Die im Prinzip bekannten und in 

Fachabteilungen schon lange praktizierten Formen der 

Nutzung qualifizierter Arbeitskräfte wurden häufig le­

diglich auf neue Beschäftigtensegmente übertragen. 

Wobei dies häufig allerdings nur selektiv geschah und 

beispielsweise Entlohnungsformen oder erweiterte 

Qualifizierungsrnöglichkeiten oft ausklammerte. 
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(a) Selbst in den Fällen, wo sich Teamstrukturen mit 

deutlich erweiterten Handlungspielräumen herausbilde­

ten, resultierten diese durchweg aus den arbeitsprozeß­

lich verankerten Notwendigkeiten , wie sie für qualifi­

zierte Tätigkeiten typisch sind. In der Regel bestanden 

die Handlungschancen der de facto entstehenden Grup­

pen aus von den Betrieben situativ und informell zuge­

billigten Freiräumen, die der Tatsache geschuldet blie­

ben, daß mangelnde fachl iche Kompetenz und Prozeß­

nähe von Vorgesetzten sowie unzureichende Steue­

rungsleistungen planender Bereiche in der Praxis ohne­

hin nicht in der Lage waren, eine Beherrschung des 

Produktionsprozesses sicherzustellen . Von einer zielge­

richteten Innovation mit Blick auf die sozialen Struktu­

ren und Beziehungen, wie sie die formell e Institutiona­

lisierung von Gruppenselbstorganisation in neueren 

Gruppenarbeitskonzepten darstellt (Gruppengespräche, 

-sprecher usw.), waren die Gestaltungsansätze der 80er 

Jahre noch wei t entfernt. 

(b) Durch die betriebliche Sozialorganisation bedingte 

Grenzen der Reorganisatio n in den technisierten Pro­

duktionsbereichen zeigen sich außerdem be i der Frage 

der Integration von plane rischen Funktionen und der 

sehr begrenzten Herausbildung von veränderten Ar­

beitsteilungs- und Kooperationsstrukturen zu techni­

schen Angeste llten sowie den nach wie vor bestehenden 

Fachabteilungen. Auch wenn es insbesondere in den 

Fällen, in denen sich quali fizierte Formen von System­

regu lierung herausbildeten, zu einer Integration von in­

direkten Aufgaben und einer Transformation in Rich­

tung auf Gewährleis tungsarbeit kam, plane­

risch-innovatorische Tätigkeiten verblieben in vielen 

Fällen bei der Hierarch ie, Fachabteilungen oder techni­

schen Angestellten, so daß letztlich auch die beruflichen 

Entwicklungsperspektiven der Produktionsarbeiter be­

grenzt blieben. E in in seiner sozialen Substanz neues 

Verhältnis zwischen der Produktion und indirekten oder 

p lanerischen Bereichen bildete sich nicht heraus. Di­

rekte Kommunikation und Kooperation fand kaum statt 

oder lief häufig immer noch über die betrieblichen Vor­

gesetzten. Zwischen de r Produktion und Fachabtei lun­

gen wie etwa der Instandhaltung bestand nicht zule tzt in 

sozialer Hinsicht nach wie vor e in deutlicher Unter-
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schied. Die Hierarchisierung bei den Qualifikationen, 

Arbe itsbedingungen, Qualifizierungsmöglichkeiten, 

dem sozialen Status usw. wurden günstigenfalls ver­

mindert, im Kern jedoch nicht verändert. Die Status­

unterschiede und sozialen Distanzen gegenüber techni­

schen Angestellten blieben in noch stärkerem Maße be­

stehen. Ein neues, eher kooperatives Verhältnis zwi­

schen der Produktion und planerischen Abtei lungen, 

etwa als Folge einer punktuellen Zusammenarbeit von 

qualifizierten Produktionsarbeitern mit betrieblichen 

Spezialis ten bei der Inbetriebnahme oder Optimierung 

von Produktionsanlagen, blieb weitgehend vom persön­

lichen Engagement und Arbeitsstil einzelner Personen 

abhängig - von einem Wandel sozialer Strukturen und 

Beziehungen konnte (noch) nicht die Rede sein. 

(c) In den von uns untersuchten Betrieben konnten wir 

bereits bis zu Beginn der 90er Jahre e ine eindeutige 

Tendenz des Übergangs auf den Einsatz von qua lifi­

zie rten Systemreguliere rn fes tstellen. Wenngleich in 

vielen Betrieben noch nicht in der Breite vollzogen, be­

deutet dies dennoch eine klare Bestätigung des Mitte 

der 80er Jahren prognostiz ierten Trends de r Durchset­

zung von Produktionsfacharbeit. In e iner ganzen Reihe 

von Fällen geht dies mit der Auflösung von bisher vor­

handenen produktionsi nternen Polaris ierungen einher, 

von denen die Trennung zwischen Einrichtern und M a­

schinenbedienern nur ein Beispie l ist. Parallel hierzu hat 

in den 80er Jahren andererseits jedoch auch ein Aufbau 

neuer Segmentierungslinien selbst innerhalb von techni­

sierten Systemen stattgefunden, da durch unvollständige 

Techni sierung verbliebene prozeßbezogene Handarbei­

ten des Einlegens oder Abstapelns häufig separierten 

Arbeitskräften zugewiesen wurden. Gerade wo konzep­

tionell auf qualifizierte Systemregulierung gesetzt 

wurde, erschienen größere Handarbeitsumfänge mit 

unter Umständen hoher Taktbindung als nicht zumutbar 

für die Produktionsfacharbeiter neuen Typs. In einigen 

Betrieben blieb daher auch de r sozialstrukturelle Wan­

del inne rhalb der Produktionsarbeit begrenzt und ent­

sprach eher einem Fahrstuhleffekt, bei dem Teile der 

bestehenden Belegschaft ei ne Angleichung und Auf­

wertung erfuhren , die Trennungslinien zu den übrigen 

Produktions beschäftigten jedoch härter wurden. 
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(d) Die von uns erhobenen Strukturdaten der Tätig­

keitstypen und Qualifikationen zeigen, daß die Durch­

setzung automatisierter Fe11igungsprozesse und vor 

allem die arbeitsstrukturellen Folgewirkungen dera11iger 

Prozesse bisher weniger dramatisch waren, als das 

Technikfieber der 80er Jahre es vermuten ließ. Selbst in 

den am stärksten technisierten Prozeßabschnitten blieb 

der Anteil der Systemregulierer an den Produktionsbe­

schäftigten deutlich unter 50 %. Die Schwerfälligkeit 

des Wandels betrieblicher Strukturen in den 80er Jahren 

läßt sich zudem daran ermessen, daß etwa die Hälfte der 

Systemregulierer nach wie vor unterhalb des Fachar­

beitsniveaus eingesetzt waren. 

Die Handarbeitsbereiche waren in den 80er Jahren 

durch eine insgesamt geringere Restrukturierungsdyna­

mik gekennzeichnet. Die von den Betrieben gewählten 

Gestaltungslösungen hatten durchweg einen sehr viel 

konventionelleren Zuschnitt. In den nach wie vor domi­

nierenden Bandarbeitsbereichen beschränkte sich der 

Wandel auf ei ne etwas größere Flexibi lisierung des Ar­

beitseinsatzes und die Integration von qualifikations­

neutralen Quali tätskontrollaufgaben (Sichtkontrollen) -

anders als in den technisierten Bereichen blieben hier 

auch die technisch-arbeitsorganisatorischen Strukturen 

erhalten. Weitergehende Versuche der Neustrukturie­

rung der Produktionsarbeit ließen sich allenfalls in 

inselhaft vorhandenen Abschnitten beobachten, bei 

denen die Fließbandorganisation durch Carriersysteme 

und Boxenarbeitsplätze e rsetzt wurde. Selbst in diesen 

entkoppelten Handarbeitssystemen blieb die arbeits­

organisatorische Gestaltung häufig j edoch im Fahrwas­

ser erprobter Strukturen. Eine grund legend neue ar­

beitsgestalterische Logik, die selbstorganisatorische und 

innovati ve Kompetenzen der Beschäftigten in einem 

breiten Sinne entwickelt und nutzt, bildete sich zumeist 

nicht heraus. Auch wenn Arbeitsumfänge einzelner 

Montagearbeitsplätze erhöht wurden, von e iner syste­

matisch-nachhaltigen Requalifizierung konnte nicht die 

Rede sein, und mit dem Fließarbeitscharakter wurde nur 

selten gebrochen. Eine nennenswerte Integration von 

indirekten bzw. gewährleistenden Tätigkeiten fand nicht 

statt, so daß das tayloris tische Prinzip der Minimierung 

von Handlungs- und Entscheidungsspie lräumen auf der 

Stru kturwande l der Arbeit? 

Prozeßebene in den Handarbeitsbereichen fast durch­

weg reproduziert wurde. Arbeitsorganisatorisch hielten 

die Betriebe nicht nur an der Einzelarbeitslogik fest, 

sondern ganz überwiegend auch am Einsatz von Sprin­

gern zur Absicherung von Flexibilität, an Nacharbeitern 

und einer dichten Hierarchie. Inkraft blieb damit auch 

die für die bestehende Sozialorganisation charakteristi­

sche Verknüpfung von Spezialisierung, Personalselek­

tion und Hierarchisierung. 

Wenn man die Entwicklungen der 80er Jahre mit Blick 

auf die aktuellen Diskussionen resümiert, so ist ent­

scheidend, daß der betrieblichen Wandel trotz wichtiger 

arbeitsorgan isatorischer Innovationen in Tei lbereichen 

in viele rlei Hinsicht durch ein Fortschreiben der beste­

henden sozialen Strukturen geprägt ist. Die für tay lori ­

stische Strukturen typische Parallelisierung von tech­

nisch-funktionaler Arbeitsteilung, betriebsorganisatori­

scher Differenzierung und sozialstruktureller Sedimen­

tierung und Segmentierung wurde e rst in Ansätzen auf­

gelöst. Umbrüche betrieblicher Strukturen sind dabei 

vor allem an notwendigen Veränderungen der sozialen 

Beziehungen und der Sozialorganisation gescheitert. 

Begrenzt blieb die betriebliche Reorganisation immer 

dort, wo Veränderungsnotwendigkei ten sich nicht in 

qualifikatorischen oder arbeitsorganisatorischen Maß­

nahmen erschöpften, sondern einen Wandel sozialen 

Strukturen zur Voraussetzung hatten. Bis zu Beginn der 

90er Jahre wurde mit der traditionellen Logik der Zu­

weisung von Aufgaben an spezialisierte Arbei tskräfte 

und der sozialräumlichen Verfestigung von unte r­

schiedlichen Arbeitssituationen und leistungspolitischen 

Arrangements e rst in vorsichtigen Ansätzen gebrochen, 

so daß es im Resultat bei einer unvollständigen Moder­

nisierung blieb. 

Entwicklungen in den 90ern 

Die be trieblichen Entwicklungen in den 90ern sind 

durch eine doppelte Dynamik geprägt. Einerseits wirken 

Problemlagen und aufgestaute Veränderungsnotwen­

digkeiten als Folge des begrenzten Wandels der 80er 

nach. Die Abkehr von tayloristischen Arbeits- und Be-
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tri ebsstrukturen befindet sich nach wie vor in der Um­

setzung. Für die aktuelle Dynamik ist allerdings ent­

scheidender, daß sich die Rationalisierungskonzepte ra­

dikalisiert haben , durch erweiterte Ansätze ergänzt wur­

den, sowie insgesamt auf gewandelte Rahmenbedin­

g ungen treffen. Wir werden uns an dieser Stelle auf 

wenige Aspekte beschränken: 

(a) Kostendruck und das Bewußtsein der Notwendig­

keit von Strukturveränderungen haben sich massiv ver­

stärkt. In dieser Situation greifen die Betriebe vermehrt 

zu strukturkonservativen Rationalisierungmaßnahmen. 

Zugleich hat sich j edoch auch die Entschiedenheit bei 

der Umsetzung der Reorganisation verstärkt. Insbeson­

dere die Dezentralisierung der Betriebsstrukturen ist in 

den 90er Jahren sehr viel schneller vorangeschritten. 

(b) Viel massiver als noch in den 80ern, so daß man 

von einem erweiterten Konzept sprechen muß, sind in­

zwischen auch die indirekten und planerischen Fach­

abtei lungen und die betriebliche Hierarchie von der 

Notwendigkeit der Kostensenkung betroffen. 

(c) Neu und ebenfalls e in gutes Beispie l für die Radi­

kalisierung der Entwicklungen ist der allenthalben for­

mulierte A nspruch , die Beschäftigten selbst breitflächig 

für die Umsetzung der betrieblichen Rationalisierungs­

zie le zu aktivieren: Von Rational isierung in Eigenregie 

(Dörre u.a. 1993), Ownership-Mentalitäten oder Förde­

rung unternehmerischen Denkens ist die Rede. 

Mit den Tendenzen der Dezentralisierung der Betriebs­

organisation, dem Bemühen um e ine Verallgemeine­

rung unternehmerischen Handelns, vor allem jedoch bei 

den Versuchen der Einführung von Gruppenarbeit und 

der Ausweitung von projektförmig-kooperativen Ar­

beitsformen gerät die Frage der Veränderbarkeit der so­

zialen Strukturen und der betrieblichen Sozialorganisa­

tion erneut in den Mittelpunkt. Der gleichermaßen 

grundlegende wie diffuse Charakter der Diskussionen 

um Jean production oder neue Unternehmenskulturen ist 

dafür ein wichtiges Symptom. Gerade bei der Einfüh­

rung von Gruppenarbeit stellt sich das Problem der Re­

produktion oder Transformation sozialer Strukturen 
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neu, nun allerdings umfassender und sehr viel direkter 

als in den 80er Jahren. Es ist noch zu früh , Gruppen­

arbeitsentwicklungen auf die Frage hin zu bilanzieren, 

ob sich derzei t ein grundlegender Wandel der betrieb­

lichen Sozialbeziehungen und -strukturen abzeichnet. 

Gesichert möglich erscheinen uns zur Zeit erst zwei 

Aussagen. 

Erstens: Anders als noch in den 80er Jahren steht die 

Frage nach Veränderungen der betrieblichen Sozial­

organisation heute ausdri.icklich auf der Tagesordnung. 

Die betrieblichen Diskussionen gehen über eine Fokus­

sierung auf technisch-arbei tsorganisatorische Fragen 

hinaus. Die arbeitspolitischen Konzepte der 90er Jahre 

reichen in ihrer Gestaltungstiefe sehr vie l weiter und 

beziehen dabei auch Aspekte der betrieblichen Sozial­

verfassung ein . Zumindest bestimmte Formen von 

Gruppenarbei t könnten in der Tat geeignet sein, e inen 

grundlegenden Wandel der betrieblichen Sozialbezie­

hungen anzustoßen. 

Zweitens: Die aktuelle Entwicklung von Gruppen­

arbeitskonzepten in der Automobilindustrie zeichnet 

sich mehr und mehr durch eine Polarisie rung aus, die 

den Gegensatz von Reproduktion oder Transformation 

betrieblicher Strukturen zuspi tzt. Neben dezidiert 

s trukturinnovativen Gruppenarbeitsformen kristallisie­

ren sich auch Varianten heraus, die in entscheidenden 

Aspekten gerade nicht mit den bestehenden tayloristi­

schen Strukturen brechen (Gerst u .a. 1995). 

D ie Grenzen der unvollständigen Modernisierung der 

80er Jahre, die aus der fehlenden Dy namik bei der Ver­

änderung der betrieblichen Sozialorganisation resul­

tierten, stellen zugle ich die wichtigsten Problemfelder 

für strukturinnovative Gruppenarbeitsko nzepte in den 

90ern dar (Gerst u.a. 1994). Ausgehend von den Sozial­

strukturen der Arbeit sehen wir wichtige Ansatzpunkte 

e iner erweiterten Modernisie rung der betrieblichen 

Strukturen durch Gruppenarbeitskonzepte in zumindest 

vier Bereichen. 

( 1) Eine Ausweitung der horizontalen und vertikalen 

Aufgabenintegration könnte schließlich auch zu einer 
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Aufwertu ng der Produktionsarbeit in den Handarbeits­

bereichen führen und damit Beschäftigtengruppen erfas­

sen, die bisher von einer solchen Te ndenz ausgeschlos­

sen waren. Der Ü bergang zu gruppenförmigen Arbei ts­

strukture n s tellt nicht nur eine (Wieder-)Entdeckung der 

Ressource Kooperation dar, es bieten sich zudem grö­

ßere Chancen, die in der Einzelarbeitslogik angelegte 

Tendenz zur Spezialis ie rung und Hierarchisierung von 

Beschäftigten zu verringern. Hierdurch werden nicht 

nur Kompetenzen und Handlungsspielräume erweitert, 

wie dies in den 80er Jahre bereits für Beschäftigten­

gruppen wie die Systemregulierer der Fall war. Struk­

turi nnovative Gruppenarbeitskonzepte erhöhen zugleich 

die Wahrscheinlichkeit, daß dieser Zuwachs an Kom­

petenzen vor Ort auf dem Wege funktionsübergreifen­

der Kooperation auch in den Autbau e ines qualitativ 

ne uen Verhältn isses zwischen der Produktion und ande­

ren Bereichen (Instandha ltung, Planung, Produktge­

staltung usw.) umschlägt. 

(2) Das Zie l de r Nutzung erweiterter Qualifikationen 

und Prozeßkenntnisse dürfte allerdings erst dann dauer­

haft erreicht werden, wenn die gewachsenen Kompe ten­

zen und Kooperationsstrukturen nicht im Bereich des 

Infonnellen bleiben, sondern die soziale n Beziehungen 

zwische n de n verschiedenen Beschäftigtengruppen prä­

gen. Nachhaltige Auswirkungen auf die sozialen Struk­

turen ergeben sich dort , wo Gestaltungskonzepte die 

Selbstorganisation von Produktionsgruppen und die 

Stärkung ihres Einflusses auf das betriebliche Gesche­

hen insgesamt in den M itte lpunkt stellen. Neben einer 

Ausweitung von dispositiven Zuständigkeiten schließt 

dies auch die Ausstattung mit entsprechenden Ressour­

cen ein . Gruppengespräche dienen der Diskussion von 

betrieblichen oder soziale n Problemen sowie der kon­

sensuellen Festlegung von Regeln und werden dadurch 

zu e inem wichtigen Motor der Veränderung von sozia­

len Beziehungen. Der Autbau von nicht-hierarchischen, 

demokratischen Gruppens trukturen wird durch gewählte 

G ruppe nsprecher und eine gemeinsame Verantwortung 

der Gruppe gefördert. Betriebliche Experten werden in 

G ruppengesprächen begründungspflichtig und Maß­

nahmen müssen dort offen diskutiert werden, zugle ich 

werden hierdurch bereichs- und funktionsübergreifende 

Strukturwandel der Arbeit'! 

Lernprozesse möglich. Eine konsequente Realisierung 

von Gruppenselbstorganisation, die ohne langfristig und 

strukturell angelegte Empowermentprozesse s tets prekär 

bleibt , wäre hierdurch auch in der Lage, die betriebl iche 

Sozia lorganisation in Richtung au f demokra­

tisch-kooperative Strukturen zu verändern. 

(3) Die Selbstorganisation der Produktionsgruppen ist 

in strukturinnovativen Gruppenarbeitskonzepten eng 

verschränkt mit Funktions- und Rollenveränderungen 

der betrieblichen Vorgesetzten und e inem neuen Ver­

hältnis zwische n den Produktionsgruppen und betrieb­

lichen Spezialisten. In dem Maße, wie die Produktions­

gruppen die Abläufe ihres Arbeitsbereiches selbst orga­

nisieren, wird es Aufgabe der betrieblichen Vorgesetz­

te n, Koordinationsleistungen ins betriebliche Umfeld 

hinein zu übernehmen und eine engere Rückkoppelung 

mit betrieblichen Planungen herzustellen. Die in vielen 

Betrieben modisch gewordene Sprachregelung, daß 

Fachabtei lungen und auch Vorgesetzte für die Produk­

tionsgruppen Dienstleistungen im S inne einer effizien­

ten Produktion zu erbringen haben, verdeckt zwar einer­

seits die realen Konflikte, die s ich aus dem Zusammen­

wirken der verschiedenen Akteure und der Durchset­

zung be trieblicher Leistungsansprüche ergeben. Ande­

rerseits verweist sie jedoch auch auf d ie Grundsätzlich­

keit von angestrebten Veränderungen und die Tatsache, 

daß langfristig eine Veränderung der sozialen Bezie­

hungen nötig wird. Gerade an dieser Stelle reichen 

strukturinnovative Gruppenarbeitskonzepte deutlich 

weiter a ls die bis zu Beginn der 90er Jahre realisierten 

Veränderungen. Ü be r den Autbau von kooperati ven 

Strukturen hinaus geht es zusätzlich um eine Dehierar­

chisierung der betriebliche n Strukturen. Inwieweit dies 

breitt1ächig gelingt, ob solche Prozesse insbesondere in 

den Angestell te nbereichen nicht ausschl ießlich als Be­

drohung aufgefaßt und mit Blockadeverhalten beant­

wortet werden, bleibt jedoch abzuwarten. 

(4) Schließlich is t für mögliche Veränderungen der 

betrieblichen Sozialbeziehungen wichtig, inwieweit es 

zu einer Stärkung des Einflusses der Gruppen auf die 

Gestaltung der Arbeitsabläufe und zu neuen Forme n bei 

der betrieblichen Leistungspolitik kommt. Gerade weil 
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das tayloristische Grundprinzip der systema-

tisch-quantifizierten, durch betriebliche Experten er­

mittelten Leistungsvorgaben bei funkti onsintegrierten 

Arbeitsformen immer weniger praktikabel ist, werden 

Produktionsgruppen in neueren Konzepten nicht nur in 

die Planung der betrieblichen Abläufe, sondern auch in 

die Festlegung von Leistungsvorgaben e inbezogen. In 

einigen Fällen bereits praktizierte Verfahren der direk­

ten Vere inbarung von Leistungsvorgaben zwischen den 

Gruppen und Vorgesetzten, die zugleich mit Beschwer­

derechten der Betriebsräte gekoppelt bleiben, sind ei n 

weiteres Beispie l für Innovationen, die über den Stand 

der Reorganisation der 80er Jahre hinausgehen. Wel­

chen Grad an Ambivalenz derartige Regel ungen bei 

e iner breitflächigen Anwendung besitzen, is t derzeit 

noch nicht abzuschätzen. Ein neuartiges leistungspoliti­

sches Arrangement würde dann entstehen, wenn die 

Prozesse der A ushandl ung von Leistungsvorgaben auf­

grund von kooperativ-demokratischen Gruppenstruktu­

ren einen stärker diskursiven Charakte r bekommen und 

die Chance beinhalten, neben der Höhe der Leistungs­

anforderungen auch die Qualität der Leistungsbedin­

gungen zu thematisieren. 

Notwendig erscheint uns ein exemplarischer Hinweis 

auf die sozialen Dy nami ken, die durch derattige Reor­

ganisationsprozesse ausgelöst werden: Gerade struktur­

innovative Gruppenarbeitskonzepte gehen davon aus, 

daß die Produktionsgruppen selbst e in höheres Maß an 

Verantwortung für eine effektive Produktio n überneh­

men. Christoph Deutschmann hat diesbezüglich vor der 

Gefahr eines kulture llen "Imperialismus" des Manage­

ments gewarnt und als Kennzeichnung der derzeitigen 

Entwicklungen den Begri ff "reflexive Rationalisierung" 

vorgeschl agen (Deutschmann 1989). Verwiesen werden 

soll damit auf d ie Tatsache, daß stärker als bisher nun 

auch die Folgeprodukte taylorist ischer Rational isierung 

zum Objekt von Rationalisie rungsmaßnahmen werden. 

Mit Blick auf die derzeitigen Gruppenarbeitsentwick­

lungen erscheint es uns alle rdings sinn voll. den Begriff 

der Reflexivität anders anzusetzen. Unseren Unter­

suchungen zufolge treiben Ko nzepte, die in der be­

schri ebenen Weise auf Gruppenselbstorganisation set­

zen, sämtliche betrieblichen Akteure, d.h. auch die Be-
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schäftigten in ein insgesamt reflexiveres Verhältnis zu 

betrieblichen Reorganisations- und Rationalisierungs­

prozessen. Die Auseinandersetzungen um die Ausrich­

tung von Kostensenkungsmaßnahmen nehmen zu. Dies 

kann zu Phänomenen der Selbstinstrumentalisierung 

führen und auch bei selbstorganisierten Formen von 

Gruppenarbeit sind desolidarisierende Ausgrenzungs­

effekte nicht ausgeschlossen. A nders als in traditionel­

len Organisationsstrukturen sind sie jedoch strukturell 

weniger stark verankert. Inwieweit diskursive Formen 

der Aushandlung von Inte ressenkonflikten auch bei ver­

schärften Rahmenbedingungen aufrechterhalten werden, 

läßt sich vorab schwer einschätzen. Letztlich führt das 

von uns beschriebene Gruppenarbeitskonzept dazu, daß 

die Beschäftig ten stärker als bisher gezwungen sind, die 

Imperati ve kapitalistischer Marktkonkurrenz und die 

hierdurch nahegelegten Rationalitäten mit Gruppen­

erfordernissen und anderen, eher lebenswel tlich veran­

kerten Ansprüchen zu vermitteln. Die politisierenden 

Wirkungen eines solchen Konzeptes gehen dabei 

zwangsläufig über Fragen der betrieblichen Arbeits­

und Technikges taltung hinaus. Ob die hierbei entste­

henden Prozesse auch breitflächig den von uns anhand 

von Einzelfällen festgestellten kooperativ-solidarischen 

Charakter behalten, bleibt abzuwarten. Immerhi n bieten 

Gruppenarbeitskonzepte, die demokratische Umgangs­

formen und Räume für d iskursive Problemlösung ge­

währle isten, d ie Möglichkei t einer solchen E ntwicklung. 

Resümee 

Die hier in Umrissen skizzierten Konzeptbestandteile 

strukturinnovativer Gruppenarbeit brechen in vielerlei 

Hinsicht mit bestehenden betrieblichen Strukturen und 

Praktiken. Wo sich d iese Erkenntnis in den Betrieben 

durchsetzt und es zu einer entsprechenden Erweiterung 

der Reichweite von Gestaltungsmaßnahmen kommt, be­

steht für die Zukunft die Chance, die gerade in sozial­

organisatorischer Hinsicht unvollständige Modernisie­

rung der 80er Jahre zu überwinden. Dies brächte dann -

und zwar stärker als dies in vie len Betrieben derzeit 

schon klar ist - re levante Merkmale der betrieblichen 

Sozialverfassung und der Sozialstru kturen unter weite-
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ren Veränderungsdruck. In arbeitspol itischer Hinsicht 

würde e ine neue Etappe der betrieblichen Reorganisa­

tion eingeläutet, für die eine adäquate begriffl iche Fas­

sung nach wie vor aussteht. Dehierarchisierung der be­

trieblichen Strukturen - solange damit mehr gemeint ist 

als Personalabbau auf Führungsebenen - und Institutio­

nalisierung von Selbstorganisations- und Beteiligungs­

möglichkeiten halten wir für zwei zentrale Bestandteile 

einer auch die Sozialorganisation der Betriebe erfassen­

den Modernisierungsperspektive. D ie Sozial verhältnisse 

geraten dort in Bewegung, wo es den Betrieben für 

immer größere Beschäftigtengruppen tatsächlich um 

e ine Erweiterung und Verallgemeinerung von Hand­

lungschancen in der Arbeit sowie Einfluß bei der Pla­

nung von Voraussetzungen der eigenen Tätigkeit geht. 

Ohne eine stärkere Demokratisierung der betrieblichen 

Strukturen und Prozesse dürften diese in vie len Unter­

nehmen heute notwendigen Veränderungen langfristig 

wohl nicht zu erreichen sein. Hierin liegt einer der we­

sentlichen Gründe, daß berechenbare und tragfähige 

Austauschbeziehungen e ine wichtige Vorbedingung für 

e inen erfolgreichen Wandel darstellen und e ine aktive 

Rolle der be trieblichen Inte ressenvertretung auch auf­

grund des dort gebundenen betriebspolitischen Erfah­

rungswissens unverzichtbar ist (Dörre u.a. 1993). 

Bei der nachhaltigen Behebung von strukturellen Pro­

blemen der deutschen Industrie geht es allerdings nicht 

nur um neue Muster der Betriebs- und Arbeitsorganisa­

tion - notwendig ist letzt lich vor a llem ein neues Modell 

betrieblichen Wandels. Obwohl in einer ganzen Reihe 

von Automobilbetrieben sei t den 80er Jahren sozialwis­

senschaftliches Know-how in Form von internen Orga­

nisationsentwicklungsexperten aufgebaut wurde, dürfte 

die Fähigkeit, sozialen Wandel zu organisieren, in den 

90er Jahren nach wie vor zu den besonders knappen 

Ressourcen gehören. Eine weitere, wichtige Lehre der 

bisherigen Entwicklungen liegt daher in der Erkenntnis: 

Woran es bislang mangelt sind nicht so sehr Konzepte 

oder der W ille, betriebliche Ressourcen zur Verfügung 

zu stellen. Gravierender ist die Tatsache, daß Prozesse 

der organisatorischen Umsetzung von sozialen Innova­

tio nen in den Betrieben nach wie vor e ine vergleichs­

weise geringe Aufmerksamkeit besitzen. 

Strukturwande l der Arbeit? 
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Gruppenarbeit in den 90ern: Zwischen strukturkonservativer 
und strukturinnovativer Gestaltungsvariante 

Detlef Gerst, Thomas Hardwig, Martin Kuhlmann, Michael Schumann 

Nach wie vor ist Gruppenarbeit eine der Zaubeiformeln der aktuellen betrieblichen Rationalisierungsdiskussion: Aus­

gehend von der Automobilbranche stehen gruppen- oder teamförmige Arbeitsstrukturen inzwischen vielerorts im Mit­

telpunkt der Reorganisation der Produktion. Weniger Aufmerksamkeit findet jedoch die Tatsache. daß es über einzellle 

Elemente von Gruppenarbeitskonzepten derzeit keinen Konse11s gibt und in den Betrieben sehr unterschiedliche Formen 

von Gruppenarbeit erprobt werde11. Stand die Einführung der Gruppenarbeit in einer Reihe von Unternehmen bislang 

attsdriicklich noch unter dem Vorzeichen einer pilothaften Erprobung, so mehre11 sich inzwische11 die Anzeichen, daß 

eine Phase des konzeptionell eher unverbindlichen Experimelltierens der Umsetzung mehr oder weniger geschlossener 

Konzepte weicht. Gerade weil sich im Vergleich ei11zel11er Betriebe u11d Unternehmen derzeit deutlich unterschiedliche 

Gruppenarbeitsvarianten abzeichnen, ist es umgekehrt aber umso problematischer, daß systematisch-vergleichende 

Untersuchungen zu den Folgen verschiedener Gruppenarbeitsformen für die Arbeitssituationen und das Arbeitsver­

ständnis von Beschäftigten f ehlen (Alltoni 1994; Seitz 1993; Binkelmann u.a. 1993; Esser 1992). Wir werden daher im 

vorliegenden Text, der ei11e Zwischenauswertung einer laufenden Untersuchung darstellt, zunächst die These der Her­

ausbildung konzeptionell unterschiedlicher Gruppenarbeitsvaria11te11 entfalten (Kapitel 1 ). Anschließend stellen wir vor 

diesem Hintergrund empirische Ergebnisse anhand einer Auswahl der von uns untersuchten Gruppenarbeitsprojekte 

vor (Kapitel 2 bis 4 ). Bei der Präsentation der Ergebnisse steht die Frage im Vorde1g ru11d, mit welche11 Auswirkungen 

auf die Arbeitssituation u11d das Arbeitsverständnis unterschiedliche Gruppe11arbeitskonzepte verbunden sind. 

1. Gruppenarbeit heute: Von der 
Zauberformel zur Konkurrenz der 

Konzepte 

Nirgends erreichten gruppenarbeitsorientierte Reorgani­

sationsversuche in den 80er Jahren d ie innerbetriebliche 

Bedeutung und Reichweite, die sich seit Begi nn der 

90er Jahre abzuzeichnen beginnt. Insbesondere in der 

Automobilindustrie ist es mittle rweile zu einer V ielzahl 

von Betriebsvere inbarungen gekommen. Spätestens seit 

der Rezeptio n der MIT-Studie, die in der Bundesrepu­

blik vor allem im Ansch luß an die Veröffentlichung von 

Womack u.a. (Womack u.a. 199 1, Original 1990) er­

folgte , beherrscht das Gruppenarbeitsthema die allge­

meine arbeitspolitische Diskussion. Wichtig war die 

MIT-Studie insofern, als in dieser Studie nicht nur Ele­

mente des Erfolgsrezeptes der j apanischen Konkurrenz 

benannt und mit Kennziffern untermauert wurden. Die 

Argumentation konnte außerdem mit der These der uni­

versalen Anwendbarkeit der dahinterliegenden Mana­

gement- und Produktionsmethoden verknüpft und 

schließlich auf eine griffige Formel gebracht werden. 

Das arbeitsorganisatorische Herzstück des japanischen 

Wettbewerbserfolges lag demnach in einer durchgängi­

gen Realisierung von Teamstrukturen und dem Setzen 

auf qual ifizierte Beschäftigte. Die Schubkraft der Dis­

kussion um lean production und Gruppenarbeit in 

Deutschland erklärt sich aus dem Zusammenkommen 

von drei Faktoren : erstens, bes tehende Erfahrungen mit 

qualifizierter Produktionsarbeit, sich bere its wandelnde 

arbeitspolitische Orientierungen und ungelöste Pro­

blemlagen aus der Reorganisation der 80er Jahre; zwei­

tens, eine sich zuspitzende Wettbewerbssituatio n und 

konjunkture lle Krise; dri ttens, ein neuartiges Interpreta-



40 

tions- und Lösungsangebot gruppenorientierter Arbeits­

gestaltung, dem letztlich sogar Gewerkschaftsvertreter 

und Betriebräte positive Seiten abgewinnen konnten 

(HB S/IG Metall 1992; Der Gewerkschafte r 911991 ). 

Aus betrieblicher Sicht war die Formel "lean production 

plus Gruppenarbeit" geeignet, unterschiedliche, bisher 

unabhängig voneinander vorangetriebene Reorganisa­

tionsprojekte (Centerbildung, Funktionsintegration auf 

der Prozeßebene, Ablautbeschleunigung, Nutzung des 

Produzentenwissens/KVP usw.) miteinander zu ver­

knüpfen. Wichtiger noch für die Durchsetzungsfähigkeit 

von Gruppenarbeit war dann allerdings die Tatsache, 

daß zumindestens in Te ilaspekten ein Konsens zwi­

schen Management, Betriebsräten und Gewerkschaften 

bestand und d amit eine partiell gemeinsame Arbeitsge­

staltung e rmöglicht wurde. 

Zu Beginn der 90er Jahre bi ldete sich zwar Überein­

stimmung hinsicht lich e iner Grundsatzentscheidung zur 

Einführung von Gruppenarbeit heraus, sehr viel weniger 

klar und eindeutig waren jedoch die konkreten Inhalte 

der dabei verfolgten Gruppenarbeitskonzepte. Obgleich 

von gewerkschaftlicher Seite schon sehr frühzeitig An­

sätze zur Vereinheitlichung einzelbetrieblicher Lösun­

gen gemacht wurden (Muster 1990; Roth 1993 ), zeich­

nete sich die betriebliche Realität durch ei n Nebenein­

ander un terschiedlicher Ges taltungslösungen aus. Es 

dominierten tastende Versuche der U msetzung neuarti­

ger Strukturelemente wie Gruppensprecher oder Grup­

pengespräche und es bestand wenig konzeptionelle Ge­

schlossenheit. Klar umrissene Vorste llungen über die 

einzelnen Bestandteile von Gruppenarbeitskonzepten 

existierten nur selten. In den Betrieben war man berei ts 

froh, wenn angesichts potentiell kontligierender Anfor­

derungen und Erwartungen Veränderungen erreicht 

wurden , die eine Mehrheit der Akteure positiv beurteil­

ten. Wofür Gruppenarbeit konkret stand, blieb zumeist 

diffus , obwohl bereits in dieser eher tentativen, von ge­

nereller Euphorie gekennzeichneten P hase der Diskus­

sion klar war, daß es nicht mehr nur um einen begrenz­

ten Ansatz der Restrukturierung von Produktionsarbeit 

geht. Vielmehr ist eine bre iter gefaßte Modernis ierung 
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von Produktions- und Unternehmensstrukturen erfor­

derl ich: 1 

Produktions- bzw. Wertschöpfungsprozesse sollen 

insgesamt beschleunigt und verdichtet werden. De­

zentralisierung der betrieblichen S trukturen und 

Integration der verschiedenen betrieblichen Funk­

tionen gelten als wichtigste Ansatzpunkte, dies zu 

erreichen. Verschränkt wird dies mit neuartigen 

Logistikkonzepten sowie gesteigerter Kostentrans­

parenz und Kostenverantwortung auf den verschi e­

denen organisatorischen Ebenen. 

Aufgaben- und Funktionsintegration auf der Werk­

stattebene sollen zusätzliche Produktivitätsreserven 

e rschließen und zu e iner Aufwertung menschlicher 

Arbeit im direkten Produktionsprozeß fülu·en. Da<; 

Arbeitsvermögen der Beschäftigten vor Ort wird 

dabei zugleich auf eine bre itere qualifikatorische 

Grundlage geste llt und intensiver genutzt. 

Betrieblicherseits wird zudem auf e ine stärkere 

Identifikation der Produktionsbeschäftigten mit 

den U nternehmenszielen und e rwei te rtes Ar­

beitsengagement gesetzt. Besonders deutlich wird 

dieses Ziel in den Fällen, wo engere Verknüpfun­

gen von p lanenden und ausführenden Funktionen 

angestrebt werden. "Weiche", auf die Haltungen 

und Orientierungen der Beschäfti gten zielende Ra­

tionalisierungspotentiale erhalten dabei größere 

Aufmerksamkeit (Haase 1992; Deutschmann 

1989). Gestärkt und genutzt werden soll die Bereit­

schaft zur Optimierung betrieblicher Prozesse 

(KVP, Kaizen usw.) und die Übernahme betrieb­

licher Verantwortu ng ("unternehmerisches Den­

ken" ). 

Auch die betriebliche Führungsorganisation ist mit 

Blick auf die gewandelten Anforderungen neu zu 

Daß <lie in dieser Phase erst grob umrissen.:n Gruppenarbcics­
konzcpcc keineswegs dem entsprachen, was unter Teamarbeit in 
japanischen Managementkonzepten verstanden wird, wurde 
trotz einzelner Hinweise (ßcrggren 199 1: Jürgens 1992 sowie 
weitere Beiträge in Die Mitbestimmung 4/1992) zumeist über­
sehen. Auch dies ist typisch für den damaligen Stand <lcr Dis­
kussion. 



Gruppenarbeit in den 90ern 

strukturieren. Ziel is t ein neuer, eher bete iligungs­

orientierter Umgang mit den Beschäftigten. Der 

Einfluß der Produktionsbeschäftigten auf ihren Ar­

beitsbereich und dessen Umfeld (Planung, indi­

rekte Funktionen usw.) soll erhöht werden. 

Motor und Verhandlungsgrundlage der Diffusion 

von Gruppenarbeit ist die Ta tsache, daß Gruppen­

arbeit seit Beginn der 90er Jahre ausdrücklich als 

Rationalisierungsansatz konzipiert wird. In Erwei­

terung der Humanisierungsdiskussion der 70er 

Jahre wird in betrieblichen Vereinbarungen (Be­

triebsvereinbarungen, Regelungspapieren, Ab­

sichtserklärungen usw.) zum Thema Gruppenarbeit 

betont, daß es sich hierbei um ein Instrument han­

delt , mit dem nicht nur e ine verbesserte Arbeits­

situat ion für die Beschäftigten, sondern auch ko­

stensenkende und leistungsverbessernde Rationali­

sierungseffekte erreicht werden sollen. 2 

Aus unserer Sicht tritt die bisher eher unscharfe Grup­

penarbei tsdiskussion derzeit in e ine neue Phase. Die 

Entwicklungen in e inzelnen Unternehmen zeigen, daß 

das Experimentieren mit unterschiedlichen Gestaltungs­

formen mehr und mehr der Formulierung einheitlicher 

Konzepte weicht, die den Spie lraum betrieb licher 

Lösungen begrenzen. Zudem legen die Ergebnisse unse­

rer Empirie nahe, daß ein wei tgehend unverbindliches 

Nebeneinander von Elementen unterschiedlicher Ge­

staltungskonzepte dem Problemgehalt der notwendigen 

betrieblichen Umstrukturierung nicht gerecht wird. 3 In 

2 Da dieses doppe lte Nadelöhr aber gerade nicht heißt, daß Inter­
essengegensätze zwischen Betrieb und Bcschtiftigten aus der 
Wel t gebracht wären, bedeutet e in solcher aktiver Rationalisie­
rungskompromiß für die heutige Gruppenarbeitsdiskussion 
zwangsläufig auch: die Bere iche. in denen nach Kompromissen 
gesucht und Regelungen hei der Aushandlung von Gegensätzen 
gefunden werden müssen, haben s ich ausgedehnt. Mil Gruppen­
arbeit geht eine Politisierung der betrieblichen Arbeitsgestaltung 
einher (Mahnkopf 1989; Dön-e u.a. 1993), die Felder für Ab­
sprachen l wischen Unternehmen, Jntercssenvc1iretungen und 
Bcschiiftigten s ind dementsprechend zu erweitern . 
Ebenfalls ausgehend von betrieblichen Gestaltungserfahrungen 
ist von gewerkschaftlicher Seite schon sehr ftiih auf unter­
schiedliche konzeptionelle Gewichtungen bei Gruppen­
arbeitsprojekten hingewiese n worden (Muster 1990; Roth 
1993). Seit Beginn der 90cr Jahre werden Konzeptbestandteile 
a uch entlang: von nationalen Besonderhei ten und We ttbewerbs­
strategien beschrieben (vgl. insbesondere Jürgens 1992). Ein 
neuerer Versuch. untt:rschiedliche Gestaltungsvarianten von 
Gruppcnarheit polaris ie11 zu btindeln. findet s ich bei Antoni 
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immer stärkerem Maße stehen sich in den Unternehmen 

zwei klar unterscheidbare, gegensätzlich angelegte Va­

rianten von Gruppenarbeit gegenüber, die wir als "struk­

turkonservatives" und "strukturinnovatives" Konzept 

bezeichnen. 

Mit dem strukturkonservativen Gruppenarbeitskonzept 

zeichnen sich inzwischen auch für die Bundesrepublik 

die Umrisse einer Gruppenarbeitsvariante ab, die in der 

allgemeinen deutschen Diskussion zu Beginn der 90er 

Jahre nur eine geringe Rolle gespielt hat. 4 Trotz einer 

Reihe von Modifikationen ist das Grundmerkmal dieser 

Variante in der konkreten Ausgestaltung letztlich doch 

die Zementierung des Status qua tayloristischer Organi­

sationsformen und Betriebsstrukturen. In entscheiden­

den Punkten hält sie an den bisherigen Prinzipien von 

Arbeitskraftnutzung und Arbeitskräfteeinsatz fest: 

4 

Festgehalten wird insbesondere am Prinzip, daß 

sich hohe Leistungsgrade nur über e ine Routin isie­

rung und Standardisierung der Arbeit erreichen 

lassen. Bei der Arbeitsgestaltung orientiert man 

sich nach wie vor an kurzzyklischen, taktgebun­

denen Tätigkeiten. Eine eng gekoppelte F ließferti­

gung gewährleistet weiterhin ein hohes Maß an 

Transparenz der Fertigung. Aufgabenerweiterung 

bleibt diesen Prinzipien untergeordnet und letztlich 

auf begrenzte Rotation beschränkt. Eine Integra­

tion indirekter Funktionen findet nur in sehr be­

schränktem Umfang statt. 

( l 994b), der ebenfalls (japanischt:) Fertigungsteams und teil­
autonome Arbeitsgruppen unterscheidet. 
Symptomatisch hierfür ist die Entwicklung der Gruppenarbeit 
bei der Adam Opel AG im GM Konzernverbund. Lagen die zu 
Beginn praktizie1ten und per Betrie bsvere inbarung geregelten 
Konzepte noch ganz auf der Linie der von positiven Erwartun­
gen begleiteten allgemeinen Gruppenarbeitsdiskuss ion in 
Deutschland (Minssen u.a. 199 1 ). so steht die Neugriindung 
"Opel Eisenach GmbH" für den Versuch, in den nordamerikani­
schen transplants erprobte, japanisch inspiriert e Konzepte an 
einem deutschen Standort umzusetzen (Enderle 1994). Die 
Übertragung des s trukturkonscrvativen "Eiscnacher Produk­
tionssystems" (Opel) auf die üb1igen Betriebe im Sinne einer 
best practice steht - trotz Widerstand des Betriebsrates - derzeit 
auf der Tagesordnung (Hank 1994; Manager Magazin 1211994). 
So s ieht die jüngste Betriebsvereinbarung (Sommer 1994 ), die 
der Ausweitung der Gruppenarbeit auf die übrigen We rksberei­
che von Opel (insbesondere der Montnge) vorausgeht . bei­
spielsweise eine veränderte Rolle der Gruppensprecher vor: 
diese werden in Zukunft Assessment-Centcr durchlaufen. be­
trieblich eingesetzt werden und sollen in starkerem Maße Vor­
geset7.tenaufgaben übernehmen (Jcnnen/Vorticrg 1994 ). 
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5 

Ausgesprochen gering bleiben auch die Hand­

lungs- und Entscheidungsspielräume der Produk­

tionsteams. Die Selbstorganisation der Produk­

tionsgruppen wird auf wenige Felder beschränkt. 

Ressourcen, die Selbstorganisation erst e rmög­

lichen, sind in besonderem Maße knapp.5 Ge­

wählte Gruppensprecher, die die Funktion von 

Moderatoren übernehmen und d ie Interessen der 

Gruppe bündeln, sind in strukturkonservativen 

Gruppenarbeitsvarianten nicht vorgesehen . Wenn 

mit Gruppensprechern vergle ichbare neue Arbeits­

rollen entstehen, liegt ihre Hauptaufgabe in der Si­

cherung und Optimierung des Produktionsergeb­

nisses. 

Garant der Steuerung und Durchsetzung von Lei­

stungsanforderungen bleibt - neben produktions­

technischen Gegebenheiten - die betriebliche Hier­

archie, deren Bedeutung häufig sogar noch aufge­

wertet wird. Die Steuerung des Arbeitseinsatzes 

und die Kontrolle und Bewertung der Arbeitslei­

stung ist in wesentlichen Te ilen Aufgabe von Vor­

gesetzten. Wie im tayloristischen Modell bleibt das 

Leistungssoli detaill iert festgelegt und betrieblich 

e inseitig vorgegeben . In Verbindung mit vom Be­

trieb eingesetzten Teamsprechern, die eine vor­

arbeiterähnliche Position ei nnehmen, wi rd die 

Nähe der unteren Vorgesetzten zu den jeweiligen 

Prozessen vergrößert. Anderersei ts findet über die 

Formulierung und Dokumentation bereichsspezifi­

scher Leistungsvorgaben auch e ine stärkere Ein­

bindung unterer Führungsebenen in die betrieb­

lichen Ziele statt. 

Über die Festschreibung hierarchischer Führungs­

funktionen hinaus bleiben die Organisationsstruk­

turen letztlich insgesamt spezialistenzentriert: pla­

nende und ausführende Tätigkeiten werden nach 

wie vor unterschiedlichen Beschäftigtengruppen 

zugewiesen . Das geringe Ausmaß der Integration 

indi rekter und produktionsvorbere itender Funklio-

Ressourcen für Selbstorganisation könm:n sein: Handlungs- und 
EnlS<.:hcidungsspielräumc. Qualifizierungsmöglichkcitcn. Zeiten 
fü r Gruppengespräche und Abstimmungsprozesse, aber auch in­
stitutionelle Regdungen, wie die Wahl von Gruppensprechern 
oder die Förderung demokratischer Gruppenprozesse. 
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nen und die begrenzte qualifikatorische Aufwer­

tung der vor Ort Beschäftigten führen dazu, daß die 

traditionellen Grenzlinien zwischen den Produk­

tionsbeschäftigten und den Angeste lltentätigkeiten 

nicht wirklich durchbrochen werden. Eine Abkehr 

von spezialistenzentrierten Organisationsstrukturen 

finde t in strukturkonservati ven Konzepten erst 

oberhalb der Produktionsarbeitsebene statt. Die 

P roduktionsgruppen selbst sind in die neuen Funk­

tio nsbündelungen auf der Grundlage von verschie­

denen Funktionen integrierenden Centerstrukturen 

oder über die Ausweitung von projektförmigen Ar­

beitsformen nur sehr begrenzt einbezogen. 

Insbesondere in den nordamerikanischen trans­

plants werden diese Merkmale strukturkonservati­

ver Gruppenarbeitskonzepte durch e ine strikte Um­

setzung des Prinzips einer knappen Personalbeset­

zung und strengere Verhaltensregeln ergänzt. 6 

Empirische Untersuchungen strukturkonservativer 

Gruppenarbeitsvarianten in D eutschland liegen derzei t 

nicht vor7, über die genere llen Zukunftschancen dieser 

Konzepte und deren Auswirkungen auf die Beschäftig­

ten sind daher nur vorläufige Aussagen möglich . Ver­

zichtet wird in diesem Konzept auf das Risi ko einer de­

zidie rt antitayloristischen organisatorischen Innovation. 

Letztere wäre nicht nur in der Übergangsphase mit ma­

nageriellen Unsicherheiten und Kontrollverlust verbun­

den, indem Teile des Produktionsprozesses den Be­

schäftigten zur Organisation überlassen würden. Die 

Arbeitsreal ität der Beschäftigten bleibt wie bisher durch 

genaue, verhal tensorientierte Vorgaben , geringe inhalt­

liche Anforde rungen und in erste r Linie disziplinierende 

6 

7 

Unberücksichtigt hlcibt in dieser Auflistung die Tatsache. daß 
gerade s trukturkonscrvative Gru ppenarbeitskonzepte eine Vor­
reiterrolle beim Abbau dcmolivierendcr Statusunterschiede zwi­
schen verschiedenen Beschäftigtengruppen (gemeinsame Kan­
tim:, Angleichen von Kleidung und Beschäftigungsstatus) spie­
len und ausdrücklich darum bemüht s ind, eine besondere Fir­
menkultur zu etablieren. Hierbei handeh es sich um d n für den 
angelsächsischen Raum typisches Merkmal, da~ sich in der 
Bundesrepublik lediglich bei Opel Eisenach beobachten läßt 
und dort an die besonderen Bedingungen eines ostdeutschen 
Betriebes auf der grünen Wiese gebunden sein dlirflc. 
Einschätzunge n de r Arbeitsrealitat bei Opel Eisenach. die über 
den Status von Vermutungen und Plausibi litiiten hinausgehen -
und ein eher düsteres Bild der Situation dort zeichnen -. fi nden 
sich jedoch in Manager Magazin 1211994. 
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Rahmenbedingungen geprägt. Wir vermuten, daß sich 

nicht einmal die Akzeptanz der Arbeitsbedingungen in 

dieser Gestaltungsvariante wesentlich erhöht, so daß die 

Betriebe weiterhin auf die zusätzlich disziplinierend 

wi rkenden Rahmenbedingungen angespannter Arbeits­

märkte und besondere finanzielle Gratifikationen ange­

wiesen bleiben. Die Schere zwischen wachsenden An­

sprüchen an Arbei t und Beruf und der Arbeitsrealität 

öffnet sich weiter, während die Bindekraft der Arbeit 

gering bleibt. Außerhalb der Reichweite dieses Kon­

zeptes bleiben in jedem Fall Motivationserfolge und or­

gan isatorische Veränderungen, die die Grundlage für 

ein erweitertes Arbeitsengagement der Beschäftigten 

darstellen. Der Zielsetzung einer von der Produktions­

ebene selbst getragenen Optimierung der Fertigungs­

prozesse dürften die Betriebe mit strukturkonservativen 

Konzepten keinen Schritt näher kommen. Bestätigt 

werden unsere Einschätzungen durch erste Ergebnisse 

aus Untersuchungen von strukturkonservativen Team­

arbeitskonzepten in den nach japanischen M anagement­

prinzipien organisierten Fabriken (transplants) in Nord­

amerika und Großbritannien.8 Die in diesen Studien be­

schriebene Realität stimmt in wei ten Te ilen mit den In­

terpretationen von Parke r/Slaughter überein, die die ent­

s tehende Arbeitsrealität als "management by stress" be­

zeichnen. Die Arbeitsbedingungen unterscheiden sich in 

den meisten Punkten nicht von traditione llen Automo­

bilfabriken9; betont werden vor allem hohe Arbeitsbela­

stungen.10 Die Untersuchung von Robertson u.a. 11 zum 

kanadischen transplant CAMI, daß im GM-Konzern als 

Vorbild für Opel Eisenach betrachtet wird, ist außerdem 

ein Beleg für ei nen dramatischen Prozeß der Desi llusio­

nierung: Während in der Stai1phase von sehr vielen Be-

8 Zu Mazda/Ford in Flac Rock siehe Fucini/Fucini 1990 und Bab­
~nn 1993. Nissan UK in Sundcrland: Garrahan/Scewmt 1992, 
CAM I (Suzuki/GM): Robc1tson u.a. 1993, NUMM I 
(Toyota/G M): Turner 1990. Adler 1992, die nordamerikani-

9 
schen Entwicklungen 7.usammenfasscnd: Scherrer/Greven 1993. 
In der Unlcrsuc.:hung von Robenson u.a. (1993) bezeichnen je­
weils große Mehrheilen (z.wei Drittel bis über 80 %) von Be-
schäfligten die Arbeit bei CAMI als konkwTenzhaft und bela­
slcnd sowie undemokratisch und die Rcaliliil der Firmenk ultur -
konträr 1.um eigenen Anspruch - als nicht nnders als in anderen 
Firmen. 

1 O Bei Mawa beispielsweise bezeichnen 50 % der Befragten die 
Arbeitsbelastungen als schwer und 24 % halten die Arbcicsbeln­
stungen sogar für w schwer, so daß sie kaum mllhalten können. 
73 % gehen davon aus, da13 sie vor dem Rentenalter verle1z1 
oder verschlissen sein werden (Babson 1993). 

11 Es handele sich hierbei um eine Paneluntersuchung mit vier Be­
fragungen über einen Zcicraum von zwei Jahren. 
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schäftigten noch hohe Erwartungen mit der propagierten 

beteiligungsorientierten Firmenkultur verknüpft wur­

den, nimmt der Anteil von kritischen, Negativauswir­

kungen betonenden Urteilen in fast allen Dimensionen 

zu.12 So verwundert es denn auch nicht, daß es in eini ­

gen transplants bereits zu Konflikten bis hin zu Arbeits­

niederlegungen aufgrund der Arbeitsbedingungen ge­

kommen ist. Interessant mit Blick auf die deutsche Dis­

kussion is t die Tatsache, daß es be i den in diesem Zu­

sammenhang formulierten Forderungen neben Fragen 

der Personalbesetzung und der Möglichkeit, arbeitsfreie 

Tage selbst bestimmen zu können, auch um die Ro lle 

der Teamleader ging. Von den Beschäftigten wurde 

deren herausgehobene Stellung kritisie rt, und im Fall 

CAMI wurde nach einem Streik - zunächst für einen 

Probezeitraum - eine Wahl der Teamleader durch d ie 

Gruppe vereinbart. 

Als Gegenpol zu dieser, sich im Fahrwasser e rprobter 

tayloristischer Organisationsprinzipien bewegenden 

Gruppenarbeitsvariante kristallisiert sich in der gegen­

wärtigen Diskussion mehr und mehr ei n strukturinno­

vatives Gruppenarbeitskonzept heraus. Dieses versucht 

gleich auf mehreren Ebenen mit den bestehenden Ar­

bei ts- und Betriebsstrukturen zu brechen: 

Aufgabenzuschnitte sowie Handlungs- und Ent­

scheidungsspielräume der Gruppen werden erwei­

tert. Ausdrücklich einbezogen werden hierbei auch 

indirekte und plane rische Funktionen, zumal sie in 

besonderer Weise geeignet sind, Freiheitsspiel­

räume in der Arbeit zu erhöhen und qual ifizierende 

Effekte auszulösen. 

Im Mittelpunkt der Bi ldung und Entwicklung der 

Gruppen steht das Ziel der Selbstorganisation. Den 

Gruppen werden Möglichkeiten gegeben, das be­

triebliche Geschehen zu beeinflussen und sie wer­

den hierfür auch mit entsprechenden Ressourcen 

ausgestattet: Gruppensprecher werden gewählt und 

12 Zum vierten Untersuchungszcitpunkc , etwa zwei Jahre nach 
Vollanlauf des Werkes, veltl'atcn über 80 % der Interviewten die 
Ansicht, daß das Teamkonzept eher der Firma als den Arbeicern 
nüczt. Der Anteil derer. die dieser Aussage voll zuslimmcn. 
steigt dabei von 17 % in der zweiten auf 43 % in der vie11en Be­
fragungswelle. 
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fungieren als Koord inator, selbstorganisierte Grup­

pengespräche dienen der wechselseitigen Abstim­

mung und Problemlösung bei betrieblichen und so­

zialen Problemen. 

Das eher hierarchiebetonte Rollenverständnis ins­

besondere auf den unteren Führungsebenen soll 

verändert werden , wobei es auch bei diesem Kon­

zept zu einer wachsenden betrieblichen Bedeutung 

der unteren Vorgesetzten im Sinne der Ausweitung 

von Kompetenzen kommt. Auch in dieser Grup­

penarbeitsvariante findet eine stärkere, auf den Ge­

samtprozeß orientie rte Einbindung in die betrieb­

liche Z ie le rreichung (Kosten, Qualität, Termine 

usw.) statt. Die Führungskräfte sollen sich im 

strukturinnovativen Konzept jedoch vor allem als 

Unterstützer der sehr viel eigenständiger agieren­

den Gruppen und als Koordinatoren gegenüber den 

Umfeldbereichen verstehen. 

Bestandteil strukturinnovativer Konzepte ist 

außerdem eine sehr vie l stärkere Dezentralisierung 

von Angestell ten- und anderen Spezialistenfunk­

tionen. Anders als in der strukturkonservativen Va­

riante geht dies jedoch mit einem Auf- und Ausbau 

von Kooperations- und Kommunikationsstrukturen 

einher. Letztlich geht es sowohl beim Funktions­

wandel der Vorgesetztenebenen als auch bei der 

Reorganisation der Kooperationsbeziehungen zwi­

schen den Produktionsgruppen und betrieblichen 

Spezia listenfunktionen um eine Dehierarchisierung 

der betrieblichen Strukturen und Umgangsformen. 

Ernst gemacht wird in strukturinnovati ven Kon­

zepten mit dem Versuch, die Produktionsgruppen 

selbst in die Optimierung der betrieblichen Abläufe 

ei nzubeziehen. Wobei sich am strukturinnovativen 

Pol in Abgrenzung von traditione llen zeitwirt­

schaf tlichen Verfahren der Vorgabezeitermittlung 

(REFA, MTM usw.) neue Formen der F indung von 

Leistungskompromissen herausbilden, die auch an 

dieser Stelle auf die direkte Beteiligung der Pro­

duktionsgruppen setzen. Strukturinnovative Va­

rianten gehen davon aus, daß d ie Schaffung ver-
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besserter Leistungsbedingungen zum integralen 

Bestandteil der Aushandlung von Leistungsverein­

barungen wird. 13 

II. Zur Anlage der empirischen Untersuchung 

So wichtig es für die aktuelle arbeitspolitische Diskus­

sion und das Verständnis der Problemlagen bei der be­

trieblichen Umsetzung von Gruppenarbeit ist, zwischen 

unterschiedlichen Gruppenarbeitskonzepten zu unter­

scheiden, bei der Mehrzahl der von uns untersuchten 

Gruppenarbeitsprojekte kombinierten sich strukturinno­

vative Elemente mit Merkmalen, die aus dem Fort­

schreiben bestehender Strukturen resultierten. 

Anlaß unserer derzeit Untersuchung ist die in einer Be­

triebsvereinbarung festgelegte pilotprojektartige Erpro­

bung von Gruppenarbeitskonzepten bei der Mercedes 

Benz AG. Auf der Ebene des Unternehmenskonzeptes 

handelt es sich hierbei um eine Variante , die dem Pol 

strukturi nnovativer Gruppenarbeit zuzurechnen ist und 

sich ausdrücklich von den Formen abgrenzt, wie sie 

insbesondere in den nordamerikanischen transpl ants 

realisiert wurden (Tropitzsch 1994; Springer 1993). 

Gleichwohl lassen sich auf der Ebene e inzelner Betriebe 

und Fertigungsbere iche sehr unterschiedliche Ausfor­

mungen von Gruppenarbeit beobachten. Bei den vorlie­

genden Auswertungen wurden Ergebnisse aus insge­

samt vier im e inzelnen sehr unterschiedlich ausgestal­

teten Gruppenarbeitsprojekten in dre i Werken berück­

sichtigt.14 Dabei haben wi r Für unsere Studie ein sy­

stematisch ausgewähltes Sample von Gruppen­

arbeitsprojekten gebildet, die allesamt die Einfü hrungs-

IJ Daß die betriebliche Interesscnw11retung bei strukturinnovati­
ven Konzepten in diese Prozesse ei ngebunden bleibt, soll an 
dieser Stelle der Vollständigkeit halber nur kurz erwähnt wer­
den. Ihre traditionelle Funktion behalten Betriebsräte oder Ver­
trauensle ute hierbei insofern. als sie sich nach wie vor für die 
Interessen von Einzelnen oder Produktionsgruppen ei nsetzen. 
Eine Aufwe1tung und Veränderung ihrer Rolle erfahren jedoch 
auch sie: stiirker und breiter als bisher wird die betriebliche ln­
tcressenvc11retung in einen Prozeß der aktiven Gestaltung des 
betrkblichen Organisationswandels hi neingezogen. Pnralle l 
dazu vergrößert sich die Notwendigkeit. betciligungsorkntierte 
Vc1t rctungsformen zu etabli eren. 

14 Die gesamte Untersuchung von Pilotproj ekten bei der Merce­
des-Benz AG umfaßt sechs Fälle in drei Werken, wobei insge­
snmt 95 Experte ngespriiche und 77 qualitative Interviews ge­
fülut wurden. Schriftlich befragt wurden 269 Beschäftigte. 
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phase bereits hinter sich hatten. Mit einer Laufzeit von 

mindestens einem halben Jahr, in der Regel jedoch 

deutlich länger, hatten die Gruppen in allen Projekten 

einen relativ stabilen Entwicklungsstand erreicht. 

In jeweils mehrwöchigen Fallstudien haben wir ver­

schiedene Erhebungsschritte und Analyseebenen kom­

biniert : 

( 1) Expertengespräche mit allen Akteuren, die wegen 

ihrer Funktion oder aufgrund der Projektgeschichte in 

Verbindung zu den von uns untersuchten Gruppen­

arbeitsbereichen stehen: Führungskräfte der verschie­

denen Hierarchieebenen, Vertreter aus indirekten und 

planerischen Bereichen sowie Betriebsräte. In diesen 

Gesprächen wurden d ie Konzeptbegründungen, die Ge­

schichte der Projekte sowie aktue lle Erfahrungen und 

Bewertungen diskutiert (insgesamt 70 Expertengesprä­

che). 

(2) Arbeitsplatz- und Gruppenbeobachtungen, in 

denen die Arbeitssituation der Beschäfti gten untersucht 

wird. Hierbei e rheben wir, inwiefern durch die Grup­

penarbeit Veränderungen der Arbei tssituation erfolgten 

und wie der Stand der Gruppenentwicklung e inzuschät­

zen ist (insgesamt vier Gruppenbeobachtungen). 

(3 ) Inte rviews mit den Gruppenarbeitern, in denen es 

um die Einschätzung der Gruppenarbeit und die hier­

durch erreichten Veränderungen sowie das Arbeits- und 

Rationalisierungsverständnis geht . Es handelt sich dabei 

um lei tfadengestützte, aber wenig standardisierte Ge­

spräche, die sich am jeweiligen arbeitsbiografischen Er­

fahrungshintergrund der Gesprächspartner orientieren. 

Zie l dieses U ntersuchungsschrittes ist das Verstehen der 

unterschiedlichen Reaktionen und Sichtweisen bezogen 

auf Gruppenarbeit ( insgesamt 48 qual itative Inter­

views). 

(4) Ergänzt und abgesichert werden di e qualitativen 

Erhebungen durch eine standardisierte Befragung aller 

Gruppenmitgl ieder (insgesamt 147 schriftliche Befra-

gungen). 
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(5) Im Anschluß an unsere Recherchen vor Ort prä­

sentieren wir unsere Ergebnisse den an der U nter­

suchung Beteiligten. Aus wissenschaftlicher Sicht han­

delt es sich hierbei um ei nen zusätzlichen Schri tt der 

Validierung der Ergebnisse; für die Betriebe bieten 

diese Veranstaltungen eine Gelegenheit, über die von 

uns untersuchten Projekte zu diskutie ren und sie gege­

benenfalls weiterzuentwickeln. 

Für die Verortung unserer Ergebnisse und eine verglei­

chende Diskussion von Gruppenarbeitsprojekten sind 

insbesondere drei Analysedi rnensionen von besonderer 

Bedeutung: 

( 1) Im Wissen um die Prägekraft unterschiedlicher 

Fertigungs- und Arbeitsprozesse für die Arbeitssituation 

der Beschäftigten und die Typik von betriebl ichen Re­

organisationsmustern haben wir bei der Auswahl unse­

rer Untersuchungsfälle verschiedene Produktionsberei­

che berücksichtigt. Produktionstechnische Gegebenhei­

ten sind als Rahmenbedingungen aufzufassen, die sich 

mit Blick auf konkrete Gruppenarbeitsprojekte nicht 

immer verändern lassen. Bezogen auf Produktionsarbeit 

unterscheiden wi r drei grundlegende produktionstech­

nologische Stufen bzw. Prozeßbereiche, bei denen je­

weils typische Tätigkeiten und Formen des Arbeitsei n­

satzes vorherrschen (Schumann u.a. 1994): 

a) Manuelle Arbeitssysteme, in denen Handarbeiten 

am Produkt e indeutig dominieren. In der Automobil­

industrie sind dies in erster Linie die Mon tagebereiche; 

größere Handarbeitsumfänge dieses Typs fi nden sich 

jedoch auch im Rohbaufinish und in der Lackierung. 

b) Arbeitssysteme, be i denen der unmittelbare Her­

stellungsprozeß zwar technisiert ist, aufgrund eines ge­

ringen Automationsgrades jedoch umfangreiche ma­

nuelle Verrichtungen vom Typus Maschinenbedienung, 

d.h. Handarbeit an Maschinen, bes tehen bleiben. Kcm­

stitutiv für die Tätigkeiten in diesen Arbei tsbereichen 

ist, daß die menschliche Arbeit eng und unmitte lbar mit 

dem Fertigungsfortschritt verkoppelt bleibt. Beispiele 

für solche Tätigkeiten sind Maschinenzuarbeiten wie 

Ein- und Auslegen. Ferner auch E inrichtearbeiten, die 
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traditione ll vo n einfachen Tätigkeiten polar abgespalten 

wurden. In der Automobilindustrie sind vor allem Te ile 

des Preßwerkes (unverkette te Einzelpressen, Stanz­

maschinen usw.), des Rohbaus (Bedienung/Einlegen an 

kleineren Schweißsystemen) und Maschinenbedie­

nungsbere iche der Mechanischen Fertigung (Bedienung 

von Einzelmaschinen) diesem Typus zuzuordnen. 

c ) Wei tgehend automatisierte Produktionssysteme, 

bei denen die Bearbeitung, der Transport und die Steue­

rung der Abläufe technisie rt wurden . In diesen Berei­

chen bilden sich neue, funkti onsintegrierte Formen von 

Produktionsarbeit heraus (Anlagenüberwacher, Maschi­

nenführer, Straßenführe r), die wir als Systemregulie­

rung bezeichnen. Hierbe i handelt es sich um nicht un­

mittelbar taktgebundene Produktionstätigke iten, die sich 

auf die Gewährleis tung des störungsfreien Ablaufes von 

automatisierten Produktionsprozessen beziehen. Die 

hierbe i entstehenden Aufgabenzuschnitte sind keines­

wegs e inhei tlich: die Funktions integration kann unter­

schiedlich weit gehen und die Qualifikatio nsanforde­

rungen können verschieden hoch sein. 

U nseren Ergebnissen zufolge zeichnen sich diese dre i 

produktionstechnologisch und tiitigkeitstypologisch de­

finierten Produktionsbereiche nicht nur durch unter­

schiedliche Formen der Arbeitsorganisation und des 

Arbeitseinsatzes aus, zugle ich befinden sich die Be­

schäftigten jeweils in sehr unterschiedlichen Grund­

situationen. Auch die arbeitsgestalterischen Konzepte 

der Betriebe weichen jeweils in wichtigen Punkten von­

e inander ab. Praktisch bedeutsam sind produktionstech­

nologische Rahmenbedingungen beispielsweise bei dem 

Problem, wie weit Aufgaben- und Funktionsintegration 

in re inen Handarbeitsbereichen gehen kann und ob oder 

unter welchen Bedingungen Gruppenarbe it auch be i 

Aufrechterhaltung von Bandarbeitsstrukturen funktio­

niert. 

Als grundlegende Rahmenbedingungen sind auch die 

jeweils vorfindbaren Personalstrukturen zu nennen. 

Hinsichtlich der Arbeitskräfte- und Personalstrukturen 

handelt es sich be i den untersuchten Projekten te ilweise 

um Facharbeiterbe re iche, in den Mo ntagen dominieren 
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hingegen Angelernte. Die produktionstechnologischen 

Rahmenbedingungen haben wir in unserem Projekt­

sample insoweit berücksichtigt, als wir drei manuelle 

Arbeitssys teme (Bandmontagen) 15, zwei Maschinen­

bedienungsbereiche (Drehmaschinen, Bearbe itungszen­

tren, Kle in- und Großserienfertigung) und einen Bereich 

mit Systemregulierung (Transferstraßen in der Mecha­

nischen Fertigung) untersucht haben. 

(2) Obwohl wir davon ausgehen, daß die grundlegen­

den produktionsstrukturellen Bedingungen auch für die 

Gruppenarbeit in diesen Bere ichen bedeutsam sind, geht 

es uns im Kern doch darum, die Auswirkungen ver­

schiedener Gruppenarbe itskonzepte zu vergleichen. Im 

Zentrum stehen Erfolgsbedingungen von Gruppenarbe it 

und Folgewirkungen von Gestaltungskonzepten. Beson­

ders bedeutsam gerade für die Unterscheidung von 

strukturinnovativen und strukturkonservativen Gesta l­

tungslösungen sind aus unserer Sicht: 

Der Aufgaben- und Funktionszuschnitt der Grup­

pen, einschließlich der Frage, wie die Aufgaben 

intern verteilt und wahrgenommen werden. 

Regelungen und Rahmenbedingungen, die die 

Selbstorganisation de r Gruppen beeinflussen. Es 

geht dabei um die Unterscheidung von Fe ldern 

(unter anderem Arbe itseinte ilung, Arbei tsablauf, 

Anwesenhei t) und Reichweiten (Tagesprogramm, 

Wochenp lanung usw.), inne rha lb derer von den 

Gruppen eigenständig oder in Abstimmung mit 

dem Betrieb geplant und entschieden werden 

kann.16 Außerdem spie len der Modus, nach dem 

Entscheidungen der Gruppen zustandekommen 

15 In den bisherigen Erhebungen haben wir uns auf Bandmontagen 
bcschränkl, <la entkoppchc Hundarbeitssystcmt: in der G ruppen­
arbeitsdiskussion als besond1:rs güns1ig1: produktionstechnologi­
schc Lösungen gelten. Wie groß die besonderen Freiräume in 
solchen Systemen tatsächlich sind und welche zusätzlichen 
Möglichkeiten sie eröffnen, wcr<len wir im Fo1tgang unserer 
Studie noch genauer untersuchen. 

16 Wie Bcrggrcn (Berggrcn 199 1) gehen auch wir davon aus, daß 
es nicht mögl ich ist, eine formalisiert eindeutige Gra<luicrung 
von Autonomiegraden zu konstruieren, indem man unterschied­
liche Bereiche von Gruppenautonomie (Arbeitsweise, Arbeits­
zeiten. Produkt usw.) im Sinne von Stufen hierarchisch anor<l­
ncl, wie Gulowsen <l ies behauptet (Gulowscn 1972). Wir gehen 
<lahcr so vor, daß wir die einzelnen Proj ekte relativ zueinander. 
eher qualitativ mit Blick auf Entscheidungsfreiräume. Regelun­
gen und Ressourcen vero1ten. 
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(Status des Gruppensprechers, Form der Entschei­

dungsfindung innerhalb der Gruppe) und d ie Res­

sourcen, über die die Gruppen verfügen (Hand­

lungsspie lräume in der Arbeit, Gruppengespräche, 

gestalterische Freiräume und Einfl ußmöglichkeiten 

der Gruppen, aber auch Qualifizierung oder ex­

te rne Betreuung) eine wichtige Rolle. 

Führungsorganisation, Führungskräfteverhalten, 

sowie die Formen der betriebsorganisatorischen 

Einbindung der Gruppen (vor allem Grad der De­

zentralisierung und Dehierarchisierung betriebli­

cher Strukturen , Form der Kooperation und Kom­

munikation mit betrieblichen Spezialis ten). 

Leistungspolitische Regularien und Rahmenbedin­

gungen. Hierbei geht es um Entlohnungssysteme, 

aber auch die bestehenden Regelungen bei Le i­

stungsvorgaben und -vere inbarungen. 

(3) Als dritte Analyseebene halten wir die Betrachtung 

der Ei nführu ng und Umsetzung der Gruppenarbeit als 

soz ialem Prozeß für wichtig. Auch in dieser Hinsicht 

huben wi r sehr unterschiedliche Konstellationen vorge­

funden. Spezifische Wirkungen von Gruppenarbeits­

konzepten ergeben sich übe r die Gestaltungskonzepte 

hinaus auch aus den Verläufen der innerbetrieblichen 

Entwicklung , Einführung und Umsetzung. An erster 

Stelle geht es hierbei um die Frage, welche betriebli­

chen Akteure und Akteurskons tellatio nen (Weltz/Lul­

lies 1984) bei der Ausgestaltung und Umsetzung der 

Gruppenarbeit aktiv werden und we lcher Typus von 

Projektorganisation (Steuergremien, Prozeßbetreuer 

usw.) ents teht. Der Stellenwert und die Funktionsweise 

derartiger Gremien und Akteure unterscheidet sich 

deutlich in den von uns untersuchten Projekten. 

Die Übersicht 1 gibt eine Kurzcharakterisierung der 

ausgewählten Gruppenarbeitsprojekte. 

III. Bewertung der Gruppenarbeit 

1. Aufgabenerweiterung: Veränderungen im 

fachlich-inhaltlichen Zuschnitt der Arbeit 
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In der Bewertung der fachlichen A nforde runoen kom-
"' 

men vor allem die eher produktionstechnologisch und 

urbe itsorganisatorisch bedingten Unterschiede zwischen 

den Projekten zum Ausdruck. Während es s ich in den 

Projekten TM l und TS l um gehobene Angelerntenqua­

lifikationen bzw. Facharbe itertätigkeiten handelt, blei­

ben beide Montageprojekte auf dem Niveau von einfa­

cher bis mittlerer Angelerntenarbei t. Größe der Ar­

beitsumfänge und erforderl iche Produktkenntnisse ble i­

ben begrenzt, zusätzliche qualifikationswirksame Auf­

gaben wurden in beiden Fällen nicht integriert. Dennoch 

werden selbst geringe Veränderungen bei den Tätig­

keitsinha lten von den Gruppenarbeitern positi v reg i­

striert. Daß im Projekt MI eine deutlich größere Ar­

beitseinsatzflexibilität erreicht wurde, sehr viel syste­

matischer - tei lweise nach jeder Pause - gewechselt wird 

und die Abwechselung in der Arbeit sich hierdurch ver­

bessert hat, wird von den Beschäftigten ausdrücklich 

anerkannt. D ies ist ein wichtiger Beitrag zum insgesamt 

positi ven Gesamturteil. 

Aufgabenerweiterung is t ein zentrales Gestaltungsele­

ment strukturinnovativer Gruppenarbeit, obgleich in den 

e inzelnen Projekten unterschiedlich viel in dieser Di­

mensio n erreicht wurde. Während in den Fällen TM 1, 

TSI und M l viel Wert auf e inen gle ichmäßigen Stand 

der Qualifizie rung, auf hohe Einsatzflexibi lität und kon­

sequenten Arbeitsplatzwechsel gelegt wurde, waren d ie 

meisten Beschäftigten im zweiten Montageprojekt M2 

durch den Be trieb nur ungenügend qualifiziert und 

konnten deshalb nur zwischen wenigen Arbeitsplätzen 

rotieren. Weil in diesem Fall d ie gestalterischen Mög­

lichkeiten der Gruppenarbeit nicht konsequent genutzt 

und durch qualifizierende Maßnahmen abgestützt wur­

den, sehen im Fall M2 die wenigsten die Inte ressanthe it 

ihrer Arbeit durch Gruppenarbe it verbessert (Abbil­

dung 1). 
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Übersicht 1 

Fall TMI (Werk A) 

Mechanische Fertigung: Maschinenbedienung an 
überwiegend einzelnen Bearbeitungszentren; kurze 
Laufzeiten, Serienfertigung 

weitgehende Aufgaben- und Funktionsintegration 
(unter anderem Qualitätsprüfung, einfache In­
standhaltung, Maschineneinrichtung und Maschi­
nenbeleg ung) 

hohe Arbeitseinsatzflexibilität 

intensive Betreuung der Projektentwicklung 

Gruppensprecher: gewählt; voll in die Gruppe und 
in die Arbeit eingebunden ; kaum zusätzliche Um­
feldaufgaben; keine zusätzliche Vergütung; "Spre­
cher der G ruppe" 

Gruppengespräche: 30 Minuten pro Woche; bei 
Bedarf länger 

Entlohnung entsprechend dem Umfang der ausge­
führten Tätigkeiten ; Aufstieg in höchste Ent­
geltstufe für alle möglich 

FaU MI (Werk C) 

Ba11d111011tagen im Umfeld der "Hochzeit" (Verbin­
dung von Achsenffriebsatz und Karosserie) 

kleine Mo ntageumfänge (2 bis 5 Minuten); kaum 
Funktionsintegration (Qualitätsprüfung) 

hohe Arbeitseinsatzflexibilität (vollständige Rota­
tion) 

kein Einsatz von Gruppenbetreuern, aber Be­
treuung durch Vorgesetzte und durch gewerk­
schaftlichen Vertrauensmann 

Gruppensprecher: gewählt, aber Sonderstellung 
durch Zusatzaufgaben; zusätzliche Vergütung; 
"Sprecher der Gruppe" 

Gruppengespräche: 30 Minuten pro Woche 

Entlohnung entsprechend dem Umfang der ausge­
führten Tätigkeiten 
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Fall TSl (Werk B) 

Mechanische Fertigung: Systemregulierung an 
CNC-Transferstraßen 

weitgehende Aufgaben-, begrenzte Funktionsinte­
gration (unter anderem Quali tätsprüfung, e infache 
Instandhaltung und Maschineneinrichtung); Ein­
satz von Spezialisten (Systemführer) für besonders 
hochwertige Aufgaben (komplexe Einrichtung, 
Optimierung von NC-Programmen) 

hohe Arbeitseinsatzflexibilität 

kaum Betreuung der Projektentwicklung 

Gruppensprecher: gewählt; voll in die Gruppe und 
in die Arbeit eingebunden; kaum zusätzliche Um­
feldaufgaben; zusätzliche Vergütung; "Sprecher 
der Gruppe" 

Gruppengespräche: 30 Minuten pro Woche; wer­
den nicht voll genutzt 

Entlohnung entsprechend dem Umfang der ausge­
führten Tätigkei ten; Aufstieg in höchste Ent­
geltstufe (Systemführer) begrenzt 

Fall M2 (Werk C) 

Bandmontagen im Inneneinbau (unter anderem 
Dachverkleidungen, Schei nwerfer, Ansch lüsse im 
Motorraum) 

kleine Montageumfänge (2 bis 12 Minuten); kaum 
Funktio nsintegration (Qualitätsprüfung) 

mittle re Arbeitseinsatzflexibilität (begrenzte Rota­
tion) 

keine Betreuung der Projektentwicklung 

Gruppensprecher: gewähl t, aber Sonderstellung 
durch Zusatzaufgaben; zusätzliche Vergütung; 
"Quasi-Vorarbeiter" 

Gruppengespräche: 30 Minuten pro Woche 

Entlohnung entsprechend des am höchsten bewer­
teten Arbeitsgangs 
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Abbildung 1: Veränderungen durch Gruppenarbeit (in %) 

TM1 TS1 M1 M2 
n = 30 n=29 n =29 n = 58 

lnteressantheit der Arbeit 

verbessert 97 61 59 14 
gleich geblieben 3 18 38 50 
verschlechtert 0 21 3 36 

Selbständigkeit in der Arbeit 

verbessert 80 48 61 28 
gleich geblieben 14 38 36 69 
verschlechtert 6 14 4 4 

Zusammenarbeit mit den Kollegen 

verbessert 90 48 62 26 
gleich geblieben 7 45 21 49 
verschlechtert 3 7 17 25 

Arbeitsbelastung 

verbessert 12 7 21 2 
gleich geblieben 28 21 24 14 
verschlechtert 60 73 55 84 

Möglichkeiten, auf Dauer mit den Belastungen fertig zu werden 

verbessert 52 13 23 3 
gleich geblieben 31 42 35 31 
verschlechtert 17 45 42 66 

Zusammenarbeit mit den Meistern 

verbessert 45 17 41 16 
gleich geblieben 49 59 51 67 
verschlechtert 6 24 8 24 

Möglichkeiten, sich bei der Arbeit gegenseitig zu helfen 

verbessert 87 66 51 28 
gleich geblieben 7 31 28 37 
verschlechtert 6 3 21 35 
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Daß Aufgabenerweiterung im Interesse der Beschäftig­

ten liegt, wird in der allgemeinen Gruppenarbeitsdiskus­

sion mit dem Hinweis auf e ine mögliche Überforderung 

und Überlastung gelegentlich bezweifelt. Zudem wird 

von Vertretern strukturkonservativer Gruppenarbeits­

konzepte häufig die Auffassung vertreten , Aufgabener­

weiterung werde von den Beschäftigten in technisierten 

Fertigungsbereichen eher akzeptiert als von Montage­

arbei tern , da letztere die zeitökonomischen Vorteile 

durch Routinisierung und Habitualisierung von einfa­

chen Bewegungsabläufen vorzögen. U nsere Unter­

suchungsergebnisse sprechen in dieser Hinsicht eine 

deutlich andere Sprache. Bezogen auf die Breite der Ar­

beitsaufgaben gehen Vorstellungen und Wünsche der 

Beschäftigten meist über das bisher erreichte Niveau 

hinaus. Typisch für alle von uns untersuchten Gruppen­

arbeitsprojekte ist, daß die Beschäftigten verschiedene 

Formen der Aufgabenerweiterung mehrheitlich für 

wünschenswert halten und nur Minderheiten eine Er­

weiterung der Arbeitsaufgaben ablehnen. Große Teile 

der Beschäftigten befürworten eine umfassende Rota­

tion sowie erweiterte Zuständigkeiten für Qualitätsprü­

fung, Materialbestellung, Nacharbeit und in geringem 

Maße auch für instandhalterische Aufgaben. In diesem 

Ergebnis zeigt sich e ine Unzufriedenheit mit dem ge­

genwärtigen Aufgabenzuschnitt, deren Wurzel in dem 

Bedürfnis nach einer inhaltlich herausfordernden und 

abwechslungsreichen Tätigkei t liegt. Beruflich-inhaltli­

che Orientierungen und das Interesse an einer vielfälti­

gen Tätigkeit ist bei den meisten Befragten so stark aus­

geprägt, daß sie häufig sogar trotz zusätzlicher Verant­

wortung und möglicher Arbeitsverdichtung bereit sind, 

weitere Aufgaben zu übernehmen. Aber auch diejeni­

gen, die sich bei der Frage nach e iner möglichen Auf­

gabenerweiterung eher abwägend und zurückhaltend 

äußern, sind in der Regel an e iner fachlichen und in­

haltlichen Aufwertung ihrer Arbeit interessiert. 

2. Veränderungen in der Zusammenarbeit 

Aufgabenerweiterung und Interessantheit der Arbeit er­

klären nur einen Teil der unterschiedlichen Bewertung 

von Gruppenarbeit in den einzelnen Projekten. Aus 
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Sicht der Gruppenarbeiter ist zudem die Frage von 

großer Bedeutung, wie sich die Zusammenarbeit und 

das Klima unter den Kollegen durch die Gruppenarbeit 

verändert. Auch in dieser Hinsicht konnten wir deutli­

che Unterschiede zwischen den Projekten feststellen. 

Besonders positiv werden bei der Zusammenarbeit unter 

den Kollegen die beiden Projekte beurteilt (TMl 

und Ml), in denen die Arbeitszufriedenheit auch insge­

samt am höchsten ist (Abbildung 1 ). Im Fall TM 1 hat 

die Integration zusätzlicher Aufgaben und die hierdurch 

erfolgte Schaffung von Umfeldarbeitsplätzen der bishe­

rigen Einzelarbeit überhaupt erst kooperative Züge ge­

geben. In der Bandmontage M 1 hat vor allem die grö­

ßere Arbeitseinsatzflexibili tät mehr Zusammenarbeit 

und wechselseitige Unterstützung ermöglicht - in die­

sem Bereich ist es inzwischen sogar üblich, daß die 

Gruppenmitglieder sich bei fahrzeugbedingt unter­

schiedlichen Arbeitsumfängen zum Schichtende oder 

vor Pausen wechselseitig unterstützen, um dann ge­

meinsam die Arbeit zu beenden. E ine Voraussetzung 

dafür, daß die Gruppe stärker als sonst üblich ein ko­

operati ves solidarisches Arbeitshandeln praktiziert, 

waren nicht zuletz t die Gruppengespräche, in denen Zu­

sammenarbeit verabredet und fehlende Unterstützungs­

leistungen angesprochen werden konnten. Ein besseres, 

weil kooperativeres Klima unter den Kollegen war für 

viele der von uns interviewten Gruppenarbeite r ein ganz 

entscheidender Vorteil der neuen Arbeitsform. Klagen 

über Konkurrenz und Streitereien untereinander, feh­

lendes Verständnis von Kollegen und mangelnde Unter­

stützung haben wir am ehesten im Projekt M2 vorge­

funden. Gerade in diesem Projekt beschwert man sich 

über Kollegen, die beispielsweise nicht bereit sind, auch 

andere an attraktive Arbeitsplätze zu lassen oder ande­

ren zu helfen. Anders als in anderen Projekten wurde in 

diesem Fall auch häufig der Mangel beklagt, daß viele 

nicht gewillt seien, sich als Teil einer Gruppe zu begrei­

fen. Offensichtlich w irkt sich die Kombination von ko­

operativen Momenten in der Arbeit zusammen mit den 

durch Gruppengespräche gegebenen Möglichkei ten der 

Absprache untereinander besonders positiv auf die Zu­

sammenarbeit und das Klima innerhalb einer Gruppe 

aus . 
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Ähnliches gilt für den Umgang mit äl te ren und lei­

stungschwächeren Kollegen: auch hierauf bezogen 

haben wir die größte Akzeptanz und Bereitschaft zur 

Integration in den Projekten gefunden, die sich durch 

e in besonders hohes Maß an Selbstorganisation und eine 

e ntsprechende Ausstattung mit Ressourcen (Zeit für 

Gruppe ngespräche, Qualifizierungsmaßnahmen, Be­

treuungsleistungen usw.) auszeichneten. 

3. Arbeitsbelastungen und 

Regulationsmöglichkeiten 

Das Problem der Le istungsanforderungen ist einer der 

zentralen Diskussionspunkte in der aktuellen Gruppen­

arbeitsde batte. Auch in den betrieblichen Diskussionen 

stehen dabei dem Slogan "working smarter not harder" 

Befürchtungen und erste Erfahrungen gegenüber, daß es 

sich bei Gruppenarbeit auch um nicht viel mehr als 

"management by stress" (Parker/Slaughter 1988) han­

deln kann . Personalabbau, Kassiere n von Taktaus­

gleichszeite n und Produktivitätssteigerungen kenn­

zeichneten die Situation in alle n Untersuchungsbetrie­

be n. Be i jedem der von uns untersuchten Gruppen­

arbeitsprojekte haben sich die Leistungsanforderungen 

und die Arbeitsbelastungen aus Sicht der Beschäfti gten 

e rhöht, besonders gravie re nd in den Fälle n TS 1 

und M 2.J7 Genannt werde n in a llen Projekte n vor allem 

gestiegene körperliche Beanspruchungen - in erster 

Linie durch steigende Stückzahlen - und erhöhter Zeit­

druck. Auch wo zusätzlich übernommene Tätigkeiten 

bei Vorgabezeiten und Personalsollbesetzungen be rück­

sichtig t wurden, hat die Vie lfalt unterschiedl icher Auf­

gaben dazu geführt, daß Leerzeiten seltener werden und 

die B eschäftigten das Gefühl haben, ständig noch etwas 

tun zu müssen (Abbildung 1 ). 

Gestiegene Arbeitsbelas tungen kennzeichnen alle von 

uns untersuchten Projekte. Die durchaus positive Be-

17 Dies he7.iehl sich auF die subjektiven Einschiil:wngcn von Lci­
stungs:rn fordcrungen und Belastunge n. Bei den uns vorliegen­
den obje kt ivic11cn Kosten-Nutzen-Rechnungen sind in alle n 
Projekten Einspareffekte erzielt worden , ohne daß sich voll­
kommen einde utige Tendenzen ab?.eic hnc n. l rn Vergleich der 
Projekte ist es aber gerade nicht so, daß bcispid swdsc in den 
unter Be lastungsgesichtspunkten positiver beurteilten Projekten 
TM 1 und M 1 gc1i ngcre Einsparungen erzielt wurden. 
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wertung der Gruppenarbeit in den Projekten TM J 

und M l wurde vom Betrieb also nicht durch gelockerte 

Leis tungsvorgaben e rkauft. Die B efragungsergebnisse 

zeigen aber auch, daß s ich trotz steigender aktuel ler 

Leistungsanforderungen die Möglichkeite n, die Bela­

stungen auf Dauer zu bewältigen, sogar verbessern kön­

nen (Abbi ldung 1 ). 

Im Projekt TMl komme n die Beschäftigten hinsichtl ich 

dieser Frage zu einer e her positiven Beurteilung und 

auch im Fall Ml ist das Urteil weniger negativ als bei 

der Frage nach den Veränderungen der Arbeitsbelastun­

gen. Da es sich hierbei um den auch aus Sicht der Be­

schäft ig ten wichtigsten Belastungsindikator handelt, 

messen wir diesem Ergebnisse hohe arbeitspolitische 

Bedeutung zu. Die Bewertung der Veränderung kann 

ein typisches Zi tat verdeutlichen: 

"Wir haben schwere Arbeiten, gerade LPS zum B ei­
spiel, wo du nach der Woche wirklich denkst, e in 
Glück, jetzt ist die Woche rum. Dann mache ich nächste 
Woche wieder andere Maschinen, dann habe ich wieder 
was lockeres. So wechseln wir uns echt gut ab, da hat 
man da nn irgendwie eine n Ausgle ich . Das ist wirklich 
streßfreier dadurch, daß man nicht an e ine r M aschine 
über eine n ganzen M onat h ängen bleibt. Mit Gruppen­
arbeit kann man das au f a lle Fälle länger aushalten, 
glaube ich. Durch die Gruppenarbeit wird es wesentlich 
leichter" (TMl ). 

Entscheidend fü r die Höhe der Belastungen sind neben 

Stückzahlvorgaben auch qualitative Merkmale der Ar­

beitssituatio n, die sich im wesentlichen aus dem Tätig­

ke itszuschnitt, der Arbeitsgestaltung und der Gruppen­

situation ergeben. Eine e he r positive Bewertung der 

Belastungssituation haben wir dort vorgefunden , wo die 

Beschäftigten Fre iräume haben, ihre Arbeit selbst zu 

gestalten, selbst e inzuteilen oder sich wechselseitig zu 

unterstützen (Abbildung 1 ). Die Verknüpfung taktge­

bundener und taktentkoppelter Tätigkeiten, die Puffe­

rung von Fertigungsabläufen, aber auch e ine hohe Ar­

beitseinsatzfl exibilität und die Förde rung von Gruppe n­

zusammenhalt s ind , wie vor allem die Projekte TM! 

und M 1 zeigen, wichtige Ansatzpunkte betriebl icher 

Gestaltungspolitik. Im Fall M2 sind neben den für die 

Gruppenarbeit ungünstige n produktionstechnische n Be­

dingungen (Bandmontage) auch die mangelnde betrieb-



52 

liehe Betreuung der Gruppenentwicklung, die fehlende 

Einbindung der Gruppe in die Gestaltung ihrer Arbeits­

und Leistungsbedingungen sowie eine geringe Arbeits­

e insatzflexibilität der Gruppen dafür verantwortlich, daß 

die Belastungssituation besonders negativ ei ngeschätzt 

wird . 

4. Selbstorganisation: Schlüssel zur 
Unterscheidung von gelungenen und 

problematischen Gruppenarbeitsmodellen 

Außer bei der Aufgabenerweiterung, die umittelbar auf 

eine Erhöhung der Interessantheit der Arbeit zielt, 

unterscheiden sich strukturkonservati ve und struktur­

innovative Gruppenarbeitskonzepte vor allem in der 

Frage, inwieweit sie auf Selbststeuerung und Selbstor­

ganisation der Gruppe setzen und hierfür entsprechende 

Entschei dungskompetenzen und Ressourcen bereitstel­

len. Zu klären ble ibt a llerdings auch, inwiefern Selbst­

organisation für d ie Beschäftigten nicht ebenfalls zum 

Problem werden kann. Durch die Übertragung neuer 

A ufgaben auf die Gruppe, die vormals allein Sache des 

Meisters oder indirekter Bereiche waren, können Spiel­

rfiume für eine eigenverantwortliche Organisation und 

Ausführung gemeinsamer Arbeitsaufgaben entstehen. 

Wie bei der Frage der Aufgabenerweiterung ist es aber 

auch bezogen auf die Selbstorganisation keine Selbst­

verständlichke it, daß diese von den Gruppen akzeptiert 

und befürwortet wird. Steigende Selbstorganisation 

setzt voraus, daß die Gruppen bereit sind, zusätzliche 

Verantwortung zu übe rnehmen. Dies kann auch Schat­

tenseiten haben und zusätzlichen Arbeitsdruck erzeu­

gen. Gruppenverantwortung und Selbstorganisation be­

deuten nicht nur größere Freiheiten, sondern immer 

auch gemeinsame Verantwortung für das Arbeitsergeb­

nis, die Bereitschaft, für Kollegen e inzuspringen und die 

Notwendigkeit, von Kollegen die E inhaltung gemein­

samer Verabredungen einzufordern. 

Unseren Ergebnissen zufolge stellt Gruppenselbstorga­

nisation einen zentralen Faktor der Beurteilung von 

Gruppenarbeit durch die Beschäftigten dar. Selbstorga­

nisation wird von ihnen in besondere r Weise gefordert, 
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zugleich ist dieser Aspekt eine zentrale Voraussetzung 

für die positiv bewerteten Wirkungen von Gruppenar­

beit wie interessantere Arbeit, verbesserte Zusamm­

menarbeit und günstigere Bedingungen der Belastungs­

regulation. In unseren lnterwiews hat sich gezeigt, daß 

Selbstorganisation in ihren Teilaspekten von den Be­

schäftigten iiberwiegend positiv beurteilt wird. Ob es 

um die Notwendigkeit gegenseitiger Absprache geht, 

um eigenständiges Organisieren ohne Vorgesetzte, ge­

meinsam zu tragende Verantwortung oder um den Aus­

gleich unterschiedlicher Arbeitsleistung, in jedem Teil­

aspekt überwiegt bei den Gruppenmi tgliedern die Auf­

fassung, daß es sich um e inen Vmteil der Gruppenarbeit 

handelt. Zurückhaltender ist das U1teil al lein, wenn es 

um den Ausgleich unterschiedlicher Arbeitsleistungen 

geht. Diese grundsätzlich positive Beurteilung von 

Selbstorganisation und Selbstverantwortung ist nicht 

projektspezifisch . In allen von uns untersuchten Pro­

j ekten wird Selbstorganisation von den Beschäftigten 

ausdrücklich befürwortet und gewünscht. 

Alles andere als ei nheit lich ist das Ergebnis dagegen, 

wenn wir nicht nach der allgemeinen Beurteilung von 

Selbstorganisation, sondern nach einem U11ei l über das 

bisher erreichte Niveau der Selbstorganisation fragen. 

Dazu ein Vergleich zwischen den beiden Montagepro­

jekten Mt und M2, die sich in ihren produktio nstech­

nologischen Rahmenbedingungen (Bandarbeit) und 

formellen Regelungen (gewählte Sprecher, Gruppenge­

spräche) nur unwesentlich voneinander unterscheiden . 

Der Stand der Selbstorganisation in e iner Arbeitsgruppe 

ist nicht nur von der Reichweite formaler Befugnisse 

abhängig und davon, ob Ressourcen vorhanden sind, 

Entscheidungsmöglichkeiten effekti v wahrzunehmen 

und innerhalb der Gruppe zu tragfähigen Lösungen zu 

kommen. Selbstorganisation setzt zudem einen Prozeß 

der Gruppen- und Bereichsentwicklung voraus, der -

neben Kompetenzverlagerungen - auch ein neues Rol­

lenverständnis und Zusammenspiel zwischen den ver­

schiedenen Ebenen und betriebl ichen Akteuren 

(Gruppe, Gruppensprecher, Meister, sonstige Führungs­

kräfte bis hin zu betrieblichen Spezialisten in den Um­

feldbereichen) bewirkt. Am Stellenwert und der Rollen-
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definition der Meister und Gruppensprecher wird letzt-

1 ich die Frage entschieden, inwieweit strukturinnovative 

Momente sich in den Gruppenarbeitsprojekten durch­

setzen. 

Ein neues Rollenverständnis des Meisters und ein ver­

ändertes Zusammenspiel zwischen Führungskräften und 

Gruppe hat sich im Projekt MI, nicht jedoch im Fall M2 

herausgebildet (Abbildung 2). 

Abbildung 2: Erfahrungen mit den 
Meistern (in % ) 

M1 M2 

n = 29 n = 58 

Sind jetzt weniger Vorgesetzte als früher? 

ja 29 14 
teils, teils 46 32 
nein 25 54 

Sie sprechen sich mit der Gruppe ab? 

ja 55 32 
tei ls, teils 35 44 
nein 10 24 

Im Projekt M I haben die Meister nicht nur Aufgaben an 

die Gruppe delegiert (Arbeitseinsatz, Anwesenheitspla­

nung), zugleich verstehen sie sich ausdrücklich als 

Unterstützer der Gruppen und sehen ihre Aufgabe darin, 

zwischen der Gruppe und den übrigen Bereichen zu 

vermitteln und zu koordinieren. 

Wie weit die Veränderung der Meisterrolle gehen kann, 

zeigt folgendes Zitat aus dem sehr weitgehend selbst­

organisierten und eindeutig strukturinnovativen Pro­

jekt TMI: 

"Die Rolle des Meisters hat sich im Prinzip verändert. 
Er hat ja nicht mehr mit einer Einzelperson zu tun, er 
hat ja jetzt mit einer ganzen Gruppe zu tun, da muß er 
dann schon mal umdenken. Jetzt kommt er halt mit 
einer Liste an, was wann zu liefern ist und drückt d ie 
einem von uns in die Hand. Den Rest erledigen wir 
dann selber. Wir sprechen dann bei uns in der Gruppe 
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ab, ob vielleicht irgendwo eine Maschine umgebaut 
werden muß oder ob der Maschinenbelegungsplan so 
stehen bleiben kann, wie er an dem Tag gerade ist. Der 
Meister hat da nichts mehr mit zu tun. Das wird alles 
zwangsweise der Gruppe überlassen. Der Meister ist nur 
noch eine Art Ansprechpartner, ich sage mal sowas 
ähnliches wie ein 'Freund'. Lieferlisten und Bestellun­
gen, das läuft noch über den Meister. Der Meister ist so 
eine Art Manager außerhalb der Gruppe" (TM I). 

Eine mit Blick auf das unterschiedliche Niveau der 

Selbstorganisation entscheidende Differenz zwischen 

den Projekten läßt sich auch bei den Gruppensprechern 

feststellen. "Sprecher" im eigentlichen Sinne des Wor­

tes, die die Gruppe nach außen vertreten und auch intern 

eine moderierende Rolle übernehmen, sind sie im Pro­

jekt M2 (noch) nicht. Es handelt sich fast ausschließlich 

um Spezialisten für Sonderaufgaben, wie Nacharbeit, 

Arbeitseintei lung oder Materialbestellung. Sie wurden 

zwar gewählt, die Meister, in deren Sichtweise die 

Gruppensprecher die Vorarbeiter ersetzen sollen, 

machen sie häufig jedoch stell vertretend für die Gruppe 

verantwortlich und nehmen sie bei der Durchsetzung 

betrieblicher Ziele in die Pflicht. Umgekehrt bekommen 

die Gruppensprecher jedoch auch von einigen Grup­

penmitgliedern Aufgaben zugeschoben, zumal sie für 

ihre Funktion eine Entgeltzulage bekommen. Anders als 

in den anderen Projekten befinden sich die Gruppen­

sprecher in einer ausgesprochenen Sonderrolle, sind 

stark mit Zusatzaufgaben belastet und dementsprechend 

eher als "Quasi-Vorarbeiter" zu bezeichnen. Der 

Fall M2 ist insofern ein gutes Beispiel dafür, wie vor­

aussetzungsreich Strukturinnovationen auf der Werk­

stattebene bei einem nach wie vor tayloristisch organi­

sierten Umfeld sind. Trotz der immensen Bedeutung, 

die der neuen Position des Gruppensprechers zukommt, 

reicht es für die Herausbildung strukturinnovativer 

Formen von Gruppenarbeit nicht aus, d ie Gruppenspre­

cher lediglich wählen zu lassen, ohne die übrigen Rah­

menbedingungen der Gruppen (Aufgaben, Quali fi katio­

nen, Rollen und Handlungsmuster) zu verändern. 

In starkem Kontrast zum Fall M2 verstehen sich die 

Gruppensprecher im Projekt M 1 als Vertreter und 

Unterstützer der Gruppe; sie koordinieren, beziehen die 

Kollegen in Entscheidungen ein und werden in d ieser 
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Rolle auch von den Führungskräften akzeptiert. E ine 

Sonderrolle der Gruppensprecher wi rd von den Kolle­

gen, aber auch von einigen Gruppensprechern, mit 

Skepsis betrachtet und häutig explizit abgelehnt. In den 

Montagefällen, in denen d ie Gruppensprecher Sonder­

aufgaben übernehmen, halten es viele für wünschens­

wert, daß die Aufgaben des Gruppensprechers stärker in 

der Gruppe verteilt werden. Besonders dringend ist dies 

aus Sicht der Beschäftigten im Fall M2. 

S. Gesamturteil über die Gruppenarbeit 

Unsere Untersuchungsergebnisse belegen, daß sich je 

nach Gestaltung der Gruppenarbeitsprojekte die Ar­

beitserfahrungen und Urteile über Gruppenarbeit deut­

lich voneinander unterscheiden. Gebündelt kommt dies 

noch einmal in der Gesamteinschätzung der Arbeitsver­

änderungen zum Ausdruck (Abbildung 3). 

Ein ausgesprochen positives Gesamturteil haben wir im 

Fall TM! vorgefunden, wobei es sich hierbei zugleich 

um das Projekt handelt, bei dem die betriebliche Reor­

ganisation insgesamt am konsequentesten vorangetrie­

ben wurde. Qualifikatorisch reichen die Beschäftigten 

hier zwar nicht ganz an das Niveau der Systemregulie­

rer im Fall TS 1 heran, der Bruch mit der Vorsituation 

(reine Maschinenbedienung) war jedoch am größten. 

Aufgaben- und Funktionsintegration wurde durch den 

Betrieb in diesem Projekt am weitesten verwirklicht und 

aufgrund der hierdurch ermöglichten Bildung von Um­

feldarbeitsplätzen konnte auch die zuvor hohe Taktbin­

dung reduziert werden. Die so gewonnenen Freiräume 

waren schließlich auch die Grundlage für die sich in der 

Gruppe herausbildende Selbstorganisation. Nicht nur 

bei der Aufgaben- und Funktionsintegration, auch bei 

der Selbstorganisation wurden in diesem Projekt d ie 

größten Veränderungen der traditionellen tayloristi­

schen Strukturen erreicht. Die Gruppensprecher werden 

gewählt und sind in die Arbeit der Gruppe voll inte­

griert, zugleich hat sich in diesem Fall der stärkste 

Gruppenzusammenhalt herausgebildet und die Gruppe 

begreift die verschiedenen Tätigkeiten und Probleme in 

ihrem Arbeitsbereich ausdrücklich als gemei nsame 
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Aufgabe. Auch wenn im Urteil dieser Gruppe Lei­

stungsanforderungen und teilweise auch Belastungen 

gestiegen sind: zurück zur alten Arbeitsform wi II 

nahezu niemand. 

Weniger emphatisch - aber in der Bilanz immer noch 

positiv - ist das Urteil in den Projekten TS 1 und MI , 

wobei von den Beschäftigten in den beiden Projekten 

jeweils unterschiedliche Defizite gesehen werden. Im 

Projekt TS 1 hat sich die inhaltliche Seite der Arbeit und 

die Zusammenarbeit unter den Kollegen zwar etwas 

verbessert, zugleich haben aber die Belastungen beson­

ders stark zugenommen und es wurde nur geringfügig 

mehr Selbstorganisation erreicht. Mangelhaft ist aus 

Sicht der Beschäftigten in diesem Fall auch die Einbin­

dung und Abstimmung bezogen auf betriebliche Pla­

nungen: im Zusammenspiel mit dem Umfeld (Vorge­

setzte, betriebliche Spezialisten) hat sich aus ihrer Sicht 

noch zu wenig verände1t und fühlen die Gruppen sich 

nicht wirklich ernst genommen. 

Auch im Bandmontageprojekt MI ist die Bewertung der 

Gruppenarbeit positiv. Daß in diesem Bereich ähnlich 

günstig über die Arbeit geurteilt wird wie im Transfer­

straßenbereich TS 1, ist arbeitspolitisch gesehen ein be­

sonders wichtiges Ergebnis. Erreicht wurde dieses Re­

sultat durch eine - gemessen an den produktionstech­

nolog ischen Voraussetzungen - besonders weitgehende 

Verwirklichung von Selbstorganisation. Der fachlich­

inhaltliche Zuschnitt der Tätigkeiten hat sich nur unwe­

sentlich verändert und auch die Belastungen sind wie im 

Fall TS 1 gestiegen; in diesem Fall hat sich allerdings 

das Niveau der Selbstorganisation der Gruppe erhöht 

und die Zusammenarbeit (Rotation, wechselseitige Un­

terstützung) und der Zusammenhalt in der Gruppe 

haben sich verbessert. Die Gruppe nutzt die Gruppenge­

spräche, um Arbeitsprobleme zu bearbeiten und ge­

meinsame Regelungen zu vereinbaren; über ein koope­

rativeres Verhältnis zu den Führungskräften hat sich der 

Einfluß der Gruppe auf ihren Arbeitsbereich insgesamt 

erhöht. 



Gruppenarbeit in den 90ern 55 

Abbildung 3: Gesamtbewertung der Gruppenarbeit (in %) 

TM1 TS1 M1 M2 
n = 30 n = 29 n = 29 n = 58 

Alles in allem: Veränderung der Arbeitssituation durch Gruppenarbeit? 

verbessert 73 48 49 17 
teils, tei ls 10 28 28 35 
verschlechtert 17 24 23 48 

Bereitschaft, auch zukünftig in Gruppenarbeit zu arbeiten 

verbessert 76 
teils, teils 10 
verschlechtert 14 

Ausgesprochen negativ ist das Gesamturteil dagegen im 

Fall der Bandmontage mit eingeschränkter Selbstorga­

nisation (Projekt M 2). D ie Begründungen hierfür lassen 

sich vielfach auf die gle ichen Gestaltungsmomente zu­

rückführen, die wir in den anderen Fällen bereits her­

ausgeste llt hatten: negativ wirken im Fall M2 man­

gelnde Aufgabenerweiterung, geringe Arbeitseinsatz­

flexibili tät, nicht verwirklichte Selbstorganisation, feh­

lende Gruppenentwicklung und unzureichende Einbin­

dung der Gruppen in übergreifende betriebliche Zu­

sammenhänge. 

Unsere Ergebnisse zeigen, d aß mit strukturinnovativen 

Gruppenarbeitskonzepten eine durchgreifende Verbes­

serung der Arbei tss ituation e rreicht werden kann. Grup­

penarbeitskonzepte führen dann zu einer Verbesserung 

der Arbeitssituation und können mit einer starken Zu­

stimmung rechnen, wenn sie auf Aufgaben- und Funk­

tionsintegration setzen, das Niveau der Selbstorganisa­

tion und die Gruppenverantwortung erhöhen und die 

Kooperations- und Kommunikationsbeziehungen zwi­

schen den Gruppen und dem betrieblichen Umfeld ver­

stärken. 

52 59 43 
21 17 31 
28 24 26 

Arbeitspolitisch besonders wichtig ist die Tatsache, daß 

die Beschäftigten in den von uns untersuchten Projekten 

sich auch dann mehrheitlich noch nicht vom Konzept 

Gruppenarbeit abgewendet haben, wenn ihre bisherigen 

Erfahrungen hiermit in erster Linie enttäuschend oder 

negativ waren (Abbildung 3). Selbst im Fall M2 ist nur 

etwa ein Viertel der Beschäftigten nicht mehr zur Grup­

penarbeit bereit. Für die große Melu·heit der Beschäf­

tigten bleibt Gruppenarbeit mit ihren Bestandteilen 

Aufgabenerweiterung und Selbstorganisation e in positi­

ves Konzept. Ihre Vorstellungen und Erwartungen 

gehen über das betrieblich bisher Erreichte hinaus und 

müßten durch e ine entsprechende betriebliche Gestal­

tungspolitik nur aufgegriffen werden. 

Wichtig ist aber noch ei n weiteres Ergebnis: Von Ein­

zelaspekten abgesehen gibt es keine systematischen Zu­

sammenhänge zwischen verschiedenen Personengrup­

pen und der Bewertung von Gruppenarbeit. Die Suche 

nach möglichen Zusammenhängen zwischen E influß­

größen wie A lter, Nationalität, Ausbildungsniveau, be­

ruflicher Hintergrund, Betriebszugehörigkeit usw. und 

dem Urteil der Beschäftigten über Gruppenarbeit führte 

immer wieder zu dem Ergebnis, daß die jeweil igen 

Projekterfahrungen ausschlaggebend waren. Auch bei 
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der Frage, ob die verschiedenen Konzeptbestandteile 

der Gruppenarbeit (Aufgabenerweiterung, Selbstorgani­

sation) mitgetragen werden, lassen sich kaum Unter­

schiede zwischen den verschiedenen sozialen Gruppen 

feststellen. Bei den von uns untersuchten Personen und 

Bereichen konnten wir keine Bestätigung für den in 

manchen Betrieben zu hörenden Satz finden, daß der 

Erfolg von Gruppenarbeit in erster Linie von der Aus­

wahl geeigneter Personen abhänge und und das Konzept 

nur mi t bestimmten Personengruppen (Jüngere, Deut­

sche, Qualifizierte) funktioniere. Unseren Befunden zu­

folge zentral sind vielmehr das jeweils gewählte Ge­

staltungskonzept und die dadurch erzeugten Arbeits­

strukturen. 

Ein wichtiges Problemfeld bei der Gestaltung von 

Gruppenarbeitsprojekten stellen Leistungsanforderun­

gen und Arbeitsbelastungen dar. Die Kritik der Be­

schäftigten in den nordamerikanischen transplants rich­

tet sich nicht zuletzt gegen zu hohe, vernutztende Lei­

stungsanforderungen. In der Untersuchung Berggrens 

zu Gruppenarbeitsansätzen in der schwedischen Auto­

mobilindustrie finden sich ebenfalls eine Reihe von 

Belegen, daß steigende Leistungsanforderungen eine 

besondere Belastung für Gruppenarbeitssysteme dar­

stellen. Erweiterte Handlungsspielräume bieten zwar 

Möglichkeiten der Kompensation von Belastungen und 

Leistungsanforderungen, nicht auszuschließen ist je­

doch, daß die Selbstorganisationsfähigkeit von Gruppen 

überfordert und eine negative Entwicklungsdynamik 

angestoßen wird. In einem solchen Fall höhlen überzo­

gene Leistungsansprüche die kooperative Binnenstruk­

tur der Gruppe aus und blockieren die aus einer verbes­

serten Zusammenarbeit erwachsenden Leistungsres­

sourcen . Zum Ausdruck kommt eine solche Prozeß­

dynamik vor allem darin, daß Abstimmungsprozesse 

innerhalb der Gruppe sowie zwischen Gruppe und Um­

feld trotz wachsender Probleme abnehmen.18 

Der Belastungsaspekt hat in allen von uns untersuchten 

Projekten negativ zu Buche geschlagen und der Um­

gang hiermit ist eine der Klippen, die Gruppen-

18 Ein Beispiel fiir e ine so lche Negativspirale findet sich bei 
Bullinger/Schlund 1994, S. 350 f. 
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arbeitsprojekte zu umschiffen haben. In den von uns 

untersuchten Projekten haben wir zwei unterschiedliche 

Formen der Leistungssteigerung vorgefunden: 

(1) Besonders in den Handarbeitsbereichen, mitunter 

aber auch in technisierten Produktionsprozessen, resul­

tieren gestiegene Leistungsanforderungen einmal dar­

aus, daß sich die zu fertigenden Stückzahlen für die Ar­

beitsgruppen erhöhen. Ob dies über bessere Nutzungs­

grade von Anlagen, optimierte Bearbeitungsfolgen oder 

Reduktion von Taktausgleichszeiten erreicht wird: alle 

diese Maßnahmen führen dazu , daß den Beschäftigten 

im traditionellen Sinne mehr Arbeit (montieren, Teile 

einlegen usw.) abverlangt wird. Traditionelle Formen 

der Leistungsintensivierung spielen auch unabhängig 

von Gruppenarbeit eine große Rolle. Diese klassische 

Form der Arbeitsverdichtung ist jedoch nur ein Aspekt 

dessen, was von den Gruppenarbeitern unter "mehr lei­

sten müssen" verstanden wird. 

(2) Eine zweite, gerade auch in strukturinnovativen 

Gruppenarbeitsvarianten anzutreffende Form der Lei­

stungssteigerung, findet sich dort, wo Aufgabenerweite­

rung nicht einfach Mehrarbeit, sondern vor allem Inte­

gration von neuen Aufgaben und Funktionen bedeutet. 

In diesen Fällen werden die Gruppen selbst für eine 

optimale Organisation der Abläufe vor Ort zuständig 

und müssen hierbei Rahmenbedingungen und die je­

wei ligen situativen Erfordernisse berücksichtigen. Die 

Arbeit ist dann nicht mehr "im gewohnten Trott" zu er­

ledigen, sie erfordert erhöhtes Engagement und ver­

stärkte Präsenz. Betriebliche Probleme können nicht 

mehr an den Meister oder betriebliche Spezialisten de­

legiert werden. Die Gruppen selbst müssen aktiv wer­

den und Initiative zeigen, wo man die Probleme früher 

eher laufen gelassen und auf die fehlende Zuständigkeit 

verwiesen hätte. Auch solche Aspekte werden von den 

Beschäftigten genannt, wenn sie auf steigende Lei ­

stungsanforderungen hinweisen. Diese neuartige Form 

der Leistungssteigerung läßt sich vor allem in den 

Gruppenarbeitsprojekten (unter anderem TM 1) finden, 

in denen eine sehr weitgehende Integration von Aufga­

ben und Funktionen erfolgte. 
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Eineu Zwang, mehr zu leisten, hat es in allen von uns 

untersuchten Projekten gegeben. Gestiegene Leistungs­

anforderungen setzten sich aber nicht in jedem Fall in 

wach sende Belastungen um. Im Vergleich der Projekte 

zeigte sich, daß es bei der Bewertung der Arbeitsbela­

stungen durch die Beschäftigten auf lange Sicht durch­

aus Unterschiede gibt. Diese erklären sich vor allem aus 

jeweils vorhandenen Kompensationsmöglichkeiten wie 

Tätigkeitswechsel, wechselseitige Unterstützung oder 

eigenständige Gestaltung des Arbeitsablaufes. Die 

Regulationschancen haben sich dort verbessert, wo den 

einzelnen und der Gruppe mehr Möglichkeiten zur Ver­

fügung stehen, eine eigene Zeitökonomie und einen 

e igenen Arbeitsrhythmus zu finden und den Gruppen 

Freiräume und Mitsprache bei der Festlegung von Lei­

stungsvorgaben und Regelungen eingeräumt wurden. 

Steigende Leistungsanforderungen aufgrund von Auf­

gabenintegration bleiben dann erträglich, wenn sie mit 

besseren Leistungsbedingungen sowie organisatorischen 

Veränderungen einhergehen. Von Bedeutung ist in die­

sem Zusammenhang, daß die Gruppen in ihren Qualifi­

kationen, Organisationsfreiräumen und ihrem Einfluß 

auf Umfeldbedingungen gestärkt werden und dies mit 

einer Reorganisation des betrieblichen Umfeldes ver­

knüpft wird . In diesen Fällen ist den Beschäfti gten zwar 

durchaus bewußt, daß die Leistungsanforderungen ge­

stiegen sind, erhöhte Anforderungen werden dann aber 

auch als Vorteil der neuen Arbeitsform gesehen. 

Von entscheidender Bedeutung ist allerd ings, daß das 

betriebliche Ziel der Senkung von Kosten nicht aus­

schließlich über wachsende Leistungsanforderungen 

angestrebt wi rd. Unabhängig hiervon lassen sich gerade 

bei weitreichenden Gruppenarbeitskonzepten eine ganze 

Reihe von kostensenkenden und leistungsverbessernden 

Effekte n erzielen, die in e rster Linie Folgewirkungen 

verbesserter betrieblicher Abläufe sind oder aus der 

Optimierung der Zusammenarbeit zwischen den ver­

schiede nen betrieblichen Funktionsbereichen resultie­

ren.1 9 Solche Rationa lisie rungspotentiale lassen sich 

19 Was m Diskussionen um die Höhe von Leistungsanforderungen 
häufig vergessen wird: s1.:lbst in den MIT-Studien wird davon 
ausgegangen, daß mindestens ein Dritte l der Produktivitäts­
unterschiede nicht in der Produktion se lbst entstehen, sondern 
konstruktionsbedingt. aus mehr oder weniger fertigungsgerecht 
a usgelegten Produkten resultieren (Krafc1k 1988). 
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über strukturinnovative Gruppenarbeitskonzepte nicht 

nur besonders gut erschließen, sie geben umgekehrt 

auch der Entwicklung der jeweiligen Projekte besondere 

Schubkraft. Einsparpotentia le und Leistungsverbesse­

rungen, die sich durch optimierte Prozesse und ein bes­

seres Zusammenwirken der verschiedenen betrieblichen 

Funktionen ergeben, werden in vielen Betrieben aller­

dings nach wie vor noch zu wenig ausgeschöpft.20 

IV. Neue Haltung zu Betrieb und 

Rationalisierung? 

Unter dem Stichwort lean production spielen von den 

Produktionsbeschäftigten getragene Optimierungsan­

sätze (Kaizen, KVP) in der aktuellen Rationalisierungs­

diskussion eine immer größere Rolle. Auch beim Ratio­

nalisierungsprozeß soll nun mit dem tayloristischen 

Grundprinzip gebrochen werden, wonach die Planung 

des Produktionsprozesses und das Bemühen um verbes­

serte betriebliche Abläufe ausschließlich Aufgabe von 

Management und betriebl ichen Spezialisten ist (Wil­

helm 1992; Springer 1993). Traditionell g alt, daß die 

Optimierung der Arbeitsabliiufe gerade nicht Sache der 

Beschäftigten vor Ort war und von diesen a llenfalls im 

eigenen Interesse und zumeist unterhalb oder gegen be­

triebsoffizielle Normen betrieben wurde, wenn sich die 

Arbeit hierdurch erleichtern ließ. Betriebliche Versuche 

der Kostensenkung und Rationalisie rung wurden von 

den Produktionsarbeitern als gegen eigene Interessen 

gerichtet wahrgenommen und die Beschäftigten begeg­

neten dem Betrieb deshalb auch grundsätzlich mit Miß­

trauen. Die über e inen längeren Zeitraum hinweg ge­

wonnenen und im Konflikt um Leistungsvorgaben im 

Arbeitsprozeß immer wieder neu aktualisierten Erfah­

rungen mit tayloristischen Rationalisierungsprozessen 

werden von den Beschäftigten mit der Herausbildung 

e ines "arbeitspolitischen Konservati vismus" (Schumann 

20 Aus betrieblicher und aus Beschäftigtensicht erfolgreich gestal­
tete Grnppenarbi:it erfordc11 die richtigen Weichenstcllungen in 
zumindest sechs Gestaltungsfeldern: Gestaltung der Aufgabcn­
und Funktionszuschnitte, der Selbstorganisation . der Rollen und 
Funktionen von Führungskräften, der Einbindung der Gruppen­
arbeit in betriebliche Dezentralisierung. der Einbeziehung der 
Beschäftigten in Aufgaben der Optimierung und Kostensenkung 
und der Umsetzungsprozeß selbst (Gcrsl/Hardwig/Kuhl­
mann/Schumann 1994). 
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u.a. 1982) beantwortet. Betriebliche Arbeitsgestaltung 

wird dieser Interpretation zufolge genere ll als Bedro­

hung wahrgenommen. 

Bisher konnten wir zeigen, daß strukturinnovati ve 

Gruppenarbeitskonzepte in der Lage sind - trotz stei ­

gender Leistungsanforderungen-, die Arbeitssituation 

der Beschäftigten insgesamt zu verbessern. Im folgen­

den soll es um die Frage gehen, inwieweit strukturinno­

vati ve Gestaltungskonzepte auch die Haltung der Be­

schäftigten zu Betrieb und Rationalis ierung verändern 

können und welche Sichtweisen sich bei den Gruppen­

arbeitern bezogen auf ihre eigene Stellung im Rationali­

sierungsprozeß herausbilden. Im Kontext der gegen­

wärtigen Diskussion um posttayloristische Arbeitsfor­

men ist Gruppenarbeit erst dann als neuartiges Rationa­

lisierungskonzept zu bezeichnen, wenn die Beschäftig­

ten sich nicht mehr ausschließlich als Objekte und 

Leidtragende betrieblicher Arbeitsgestaltung und Ratio­

nalisierung verstehen. Nur wo d ies der Fall ist, dürfte 

auch e ine realistische Chance bestehen, daß sich die Be­

schäftigten e igenständig an der betrieblichen Kosten­

senkung beteiligen und die betrieblichen Rational isie­

rungsprozesse mitgestalten (können). 

Bei den Gesprächen mit den Gruppenarbei tern zum 

Thema "Haltung zu Betrieb und Rationalisierung" 

wurde sehr schnell deutlich, daß viele von ihnen gerade 

keine verfestigte, geschlossene Haltung formulierten , 

sondern in ihren Aussagen eher unsicher, suchend 

waren u nd die Widersprüchlichkeit der aktuellen Lage 

betonten. Auf der einen Seite wurde häufig registriert, 

daß Gruppenarbeit die eigene betriebliche Stellung in 

Bewegung bringt: der Umgang des Betriebes mit den 

Beschäftigten beginnt sich bei strukturinnovativen Va­

rianten in eine eher partizipative Richtung zu verändern, 

Fre iräume und e igener Einfluß haben zugenommen und 

betrieblicherseits besteht in einigen Fällen sogar Berei t­

schaft. faire Leistungskompromisse zu vereinbaren. An­

dererseits verlieren traditione lle Rationalisierungsmaß­

nahmen nicht an Bedeutung und es existieren nach wie 

vor tiefsitzende, durch langjährige Erfahrungen gesät­

tigte Bedenken und verfestigtes Mißtrauen. Für die 

große Mehrhei t der Beschäftigten ist noch nicht klar, 
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wie weit man sich bereits auf eine akti ve Rolle im Pro­

zeß der Rational isierung einlassen kann. Nicht wenige 

unterscheiden in diesem Zusammenhang zwischen Ra­

tionalisierungsmaßnahmen, die ausschließlich a llge­

meine Kosten senken oder sogar zusätzlich arbeitser­

leichternd sind und solchen Veränderungen, die Kosten 

überwiegend zu Lasten der Beschäftigten reduzieren, 

indem sie zu Leistungsverdichtung füh ren oder sogar 

den eigenen Arbeitsplatz gefährden. 

Nicht immer werden die unterschiedlichen Haltungen 

beim Umgang mit betrieblichen Rationalisierungsmaß­

nahmen j edoch so klar formu liert, wie in den beiden 

folgenden Zita ten : 

"Na ja, das ist halt der Kampf zwischen A rbeitnehmer 
und Arbeitgeber. Ich lasse mir natürlich nicht so gerne 
vom Arbeitgeber die Zeit schlecht machen, also daß ich 
weniger Zeit für ein Teil habe. Es g ibt hier Teile, für die 
ich ohnehin schon wenig Zeit habe und für andere habe 
ich dann wieder mehr Zei t, so daß sich das immer wie­
der ausgle icht. Die Firma ist nun einmal daran interes­
siert, die Teile schneller zu machen. Dann werde ich 
denen kaum erzählen, daß man das schneller machen 
kann" (TM2). 

"Wenn z.B. die Zeiten zu hoch sind und wir sehen, daß 
die Tei le zu teuer verkauft werden, gehen wir schon 
zum Meister und lassen die Zei ten nochmal stoppen. 
Wir hatten letztens Teile, da hätten wir dreimal am Tag 
unseren Akkord geschafft. Das haben wir dann auch 
nicht eingesehen, weil dann das Auto j a auch nur teurer 
wird. Auch wenn uns die Zei ten zu niedrig si nd, lassen 
wir nochmal neu die Zeit s toppen" (TM2). 

Während im ersten Zitat wichtige Elemente traditionel­

len Arbeiterbewußtseins anklingen, steht das zwei te 

Zitat für eine Haltung, die betriebliche Zielsetzungen in 

das eigene Handeln übernimmt ("weil dann das Auto ja 

auch nur teurer wird") und ein höheres Maß an Offen­

heit und Transparenz zuläßt.21 Sehr viel häutiger anzu­

treffen ist allerdings ei n vorsichtiges Abwägen und der 

Hinweis auf Ambivalenzen: 

"Ich sehe das wegen der Rationalisierung mit gemisch­
ten Gefühlen. D as kann man doch auch von verschie-

21 Daß diese gcgcniibcr traditione llem Arbeitcrbewußtsein neuar­
tige Haltung unmittelbar mit der Unterstellung einer Rcziprozi ­
tätsnorm gekoppelt ist ("Auch wenn uns die Zeiten 7.U niedrig 
sind „. "). sei an dieser Stelle nur angemerkt. 
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denen Seiten sehen. Wenn man den Stellenabbau be­
trachtet, dann ist Rationalisierung nicht gu t. Aber Ra­
tionalisierung im S inne von Materialeinsparung und 
Verbesserungsvorschlägen, das finde ich schon gut. 
Wenn es für den Arbeitsablauf einen Vo11eil bringt, 
dann bin ich für Rationalisierung. Aber jeder Verbesse­
rungsvorschlag hat natürlich auch seine Probleme, da 
sind dann oftmals Arbeitsplätze in Gefahr. Wenn man 
z.B. e inen Menschen hier nicht mehr braucht, wei l dem 
sein Arbei tsablauf jetzt von einem anderen mitgemacht 
werden kann, dann würde ich bei der Rationalisierung 
nicht mitmachen. Lieber würde ich mich dann in der 
Form weiterquälen, wie ich es bis dahin gemacht habe" 
(M2). 

Dre i Ergebnisse unserer Untersuchungen sind für die 

Frage nach eine r neuen Haltung zu Betrieb und Ratio­

nalisierung zentral: 

( 1) Einen e rsten Hi nweis g ibt die Antwort der Grup­

penarbeiter auf die Frage, ob der Interessengegensatz 

zwischen Arbeitern und Betrieb bei Gruppenarbeit an 

Bedeutung verliert (Abbildung 4). 

Dem wird in den Gruppenarbeitsbereichen (vor allem 

Projekt TM 1) mit überwiegend positiven Erfahrungen 

häufiger und zwar zu etwa 40 % zugestimmt, weniger 

als ein Viertel der Beschäftigten lehnen diese Einschät­

zungen ab. Dennoch, der Anteil der mit "teils, teils" 

A ntwortenden ist in allen Gruppenarbeitsprojekten 

groß, für eine bereits stabile Veränderungsdynamik 

geben auch unsere qualitativen Inte rviews keine Hin­

weise. Charakterisieren läßt sich die Haltung der Be­

schäftigten am ehesten mit Verunsicherung. 

Bei der Aktivierung der Beschäftigten für die betrieb­

lichen Rationalisierungsziele und KVP geht es auch um 

die Frage, inwieweit die Beschäftigten überhaupt bereit 

sind, sich an der betriebl ichen Kostensenkung aktiv zu 

bete iligen. Mit Blick auf die Annahme eines stark tradi­

tional is tisch geprägten Rationalis ierungsbewußtseins 

erstaunt zuerst einmal, daß ein sehr hoher Anteil von 

Beschäftigten ausdrücklich erklärt, s ich für die betrieb­

lichen Ziele der Kostensenkung und Rationalisierung 

engagieren zu wol len, e ine alleinige Zuständigkeit des 

Betriebes wird in allen Projekten mehrheitlich abgelehnt 

(Abbildung 4). 
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"Sämtliche Verbesserungen, die kommen, sind von uns 
gekommen. Und das wird e igentlich auch so gehand­
habt. Wir kriegen hier ke ine Verbesserungen vorgesetzt 
und müssen dann zusehen, wie wir damit klarkommen, 
sondern wenn irgendetwas ist, dann kommt das von uns. 
Wir haben ja auch die meiste Ahnung von dem ganzen 
Arbeitsprozeß. Daß man sein Scherfchen dazu leistet, 
die Rationalität der Produktion voranzubringen" (TMl ). 

(2) Die breite Verankerung e iner grundsätzlichen Be­

reitschaft, sich bei der Kostensenkung zu engagieren, 

sagt allerdings noch nich ts darüber aus, inwieweit sie 

auch in entsprechendes Handeln umgesetzt wird. Letz­

teres ist von weiteren Faktoren abhängig. Insbesondere 

davon, ob sich an der grundlegenden Mißtrauenshaltung 

gegenüber dem Betrieb etwas geände11 hat. Hierau f be­

zogen konnten wir Ansätze einer neuen Haltung nur im 

besonders s trukturinnovativen Projekt TM 1 festste l­

len.22 Immerhin fast die Hälfte der Gruppenarbeiter sind 

in diesem Projekt ausdrücklich der Meinung, daß man 

dem Betrieb nicht mehr gr undsätzl ich zu mißtrauen 

brauche (Abbildung 4). 

"Man (Gruppe und Arbeitswirtschaft) zieht jetzt eher an 
einem Strang. Die saßen ja früher irgendwo rum in 
ihren Büros und die sind jetzt hier runter verlegt worden 
in die Produktion. Da hat man jetzt jemanden, da kann 
man direkt hingehen und den ansp rechen. (Und zur Pla­
nung hin?) Da ist noch e in Keil drin , da ist noch M iß­
trauen drin . Dazu ist alles noch zu frisch, daß die hier 
runte r kamen. Das muß e rstmal in d ie Köpfe reingehen, 
daß das ein mi te inander Arbeiten is t und kein Gegen­
einander mehr. Aber ich schätze, das kommt auch noch" 
(TM I). 

Nach wie vor groß ist das Mißtrauen hingegen in den 

Fällen TS 1, M 1 und M2. In diesen Projekten lehnt nur 

jeder vierte gene relles M ißtrauen gegenüber dem Be­

trieb ab. Wobei die Gründe für das fortbestehende Miß­

trauen vielfältig sind: sie liegen in ungenügender Ein­

bindung in planerische Entscheidu ngen, in mangelnder 

Zusammenarbeit mit betrieblichen Spezialisten, e insei­

tig festgelegten Leistungsbedingungen und nicht zuletzt 

im Umgang der Führungskräfte mit den Gruppen. Eine 

Rolle spielen aber auch generelle Befürchtungen, d ie 

22 Lediglich der Vollständigkeit halber sei erwähnt. daß G leichi:s 
für das in dieser Gegenüberstellung nicht mit aufgenommene 
Projekt TM2 gilt. Das Gestaltungskonzept diest:s Projektes und 
die bet1ieblichc11 Rahmenbedingungen entsprechen in den we­
sentlichen Punkten dem Fall TM 1 . 
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Abbildung 4: Einstellung zu Betrieb und Rationalisierung (in %) 

TM1 TS1 M1 M2 
n=30 n = 29 n = 29 n =58 

"Bei Gruppenarbeit verliert der Interessengegensatz zwischen Arbeiter und Betrieb an Bedeutung" 

stimme zu 40 32 37 28 
teils, teils 36 36 41 38 
lehne ab 24 32 22 34 

"Kostensenkung und Rationalisierung sind allein Sache des Betriebes" 

stimme zu 48 59 54 39 
teils, teils 30 35 36 31 
lehne ab 22 6 11 30 

"Der Arbeiter sollte allem gegenüber mißtrauisch sein, was vom Betrieb kommt" 

stimme zu 44 
teils, teils 18 
lehne ab 38 

Rolle spielen aber auch generelle Befürchtungen, die 

sich auf die fehlende Sicherheit von Beschäftigungsper­

spektiven beziehen. 

"Schwierigkeiten (mit KVP) gäbe e.s von der Gruppe 
aus, wenn man .sich fragt, was löse ich aus mit diesem 
Verbesserungsvorschlag. Gefährde ich meinen eigenen 
Arbeitsplatz, indem ich die Linie optimiere. Unter ge­
wissen Voraussetzungen , die natürlich abgesichert sein 
müssen, daß z.B. gesagt wird, der Arbeitsplatz bleibt 
erhalten (ginge KVP). Aber das sind dann wieder Aus­
sagen, denen man auch nicht trauen kann" (TS 1 ). 

(Kann man dem Arbeitswirtschaftler heute eher ver­
trauen?) "Heute nicht, aber wenn man mal alles zusam­
men durchgehen würde und alles gemeinsam diskutie­
ren würde, dann könnte man ihm auch vertrauen. Aber 
wenn wir nach wie vor die ganzen Sachen einfach nur 
vorgeschmissen kriegen, das ist halt nicht gut" (M2). 

(3) Bislang haben wir ledigl ich nach den Haltungen 

der Beschäftigten gefragt; wenn man unabhängig von 

der e igenen Bereitschaft, sich bei der Rationalisierung 

19 26 30 
26 33 35 
55 41 35 

Hinderungsgründe für eine aktive Beteiligung der Ar­

beiter an Kostensenkung und Rationalisierung sehen, so 

ergibt sich folgendes Bild (Abbildung 5). 

An vorderer Stelle steht zwar auch die Sorge um den 

eigenen Arbeitplatz, ansonsten werden aber ganz über­

wiegend Gründe genannt, die nicht so sehr auf man­

gelnde Bereitschaft der Beschäftigten, sondern auf un­

zureichende arbeitsbezogene Voraussetzungen und be­

triebliche Rahmenbedingungen verweisen. A ls beson­

ders wichtige Gründe gelten: fehlende Zeitspielräume 

und Informationen sowie unzureichende Qualifizierung 

und Zusammenarbeit mit der Planung. Die Furcht vor 

Leistungserhöhungen kommt erst danach - neben der 

mangelnden Bereitschaft des Betriebes, Vorschläge der 

Gruppen umzusetzen. Interessant ist mit Blick auf die 

vielfältigen Diskussionen um Entgeltsysteme als Moti­

vationsinstrument, daß fehlende finanzielle Anreize nur 

eine sehr geringe Rolle spielen. Von allen von uns er­

fragten möglichen Gründen für fehlende Aktivitäten bei 
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der Kostensenkung wurde diesem die geringste Bedeu-

tung zugemessen. 

Abbildung 5: Hinderungsgründe für 
eine aktive Beteiligung 
an der Kostensenkung 

Frage: "Was verhindert, daß sich Arbeiter 
aktiver an der Senkung der Kosten 
beteiligen?" 

Sehr wichtiger Grund 

- "weil die Arbeiter über Kosten­
fragen zu wenig informiert sind" 

- "weil die Arbeiter zu wenig Zeit 
haben, über Verbesserungen 
nachzudenken" 

- "weil die Arbeiter, damit ihre 
eigenen Arbeitsplätze weg­
rationalisieren könnten" 

- "die unzureichende Zusammen­
arbeit mit der Planung" 

- "weil der Betrieb die Arbeiter zu 
wenig vorbereitet hat" 

- "weil der Betrieb Verbesse­
rungen zu wenig umsetzt" 

- "weil die Arbeiter sich damit 
Leistungserhöhungen einhandeln 
könnten" 

- "weil es sich für die Arbeiter 
finanziell nicht lohnt" 

50 % 

48 % 

47% 

41 % 

39 % 

35% 

31 % 

23 % 

Antwortvorgaben: sehr wichtiger Grund; wichtiger 
Grund; nicht so wichtiger Grund/spielt keine Rolle.) 

Zusammengefaßt interpretieren wir unsere Ergebnisse 

so, daß strukturinnovative Formen von Gruppenarbeit 

bei den Beschäftigten durchaus mit einer Haltung ein­

hergehen, bei der die Optimierung der Arbeitsprozesse 

zur eigenen Aufgabe gemacht und Mißtrauen gegenüber 

betrieblicher Rationalisierung abgebaut wird. Derartig 

weitreichende Veränderungen sind aber bei weitem 

noch nicht überall realisiert und in besonderer Weise 
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voraussetzungsreich. Ein durchweg traditionelles Ratio­

nalisierungsverständnis wird in allen Gruppen­

arbeitsprojekten zwar nur von Minderheiten vertreten, 

relativ groß ist jedoch das Lager der Unentschiedenen, 

die Veränderungen der betrieblichen Politik zwar regi­

strieren, bei denen gewachsene Skepsis aber nicht voll 

abgetragen werden konnte. 

U nsere Untersuchungsergebnisse legen nahe, daß ge­

rade bei der Frage, ob eine aktive Beteiligung der Be­

schäftigten bei der Prozeßoptimierung und Kostensen­

kung wirklich greift, betriebliche Rahmenbedingungen 

und Organisationsstrukturen eine große Rolle spielen, 

arbei tsprozeßliche Veränderungen allein also nicht aus­

reichen. Weder Verbesserungen der unmittelbaren Ar­

beitssituation noch eine prinzipielle Bereitschaft zur 

Kostensenkung lassen eine neue Haltung bereits wirk­

sam werden. Vorgefunden haben wir eine breit veran­

kerte neue Haltung und eine neue Stellung der Beschäf­

tigten im Rationalisierungsprozeß vor allem dort, wo 

neben Qualifikationserweiterung, Funktionsintegration 

und Selbstorganisation auch die Zusammenarbeit der 

Gruppen mit den Umfeldbereichen (Führungskräfte, 

Planung, betriebliche Spezialisten) erweitert und in eine 

dauerhafte Kooperation überführt wurde. Nur wo der 

Weg einer strukturinnovativen Organisationsentwick­

lung konsequent gegangen wird, ermöglicht Gruppenar­

beit eine Arbeitspolitik, bei der mi t e inem traditionellen 

Arbeits- und Betriebsverständnis gebrochen wird.23 

Dennoch, eine neue Haltung zu Betrieb und Rationali­

sierung wird erst dann dauerhaft greifen, wenn es 

außerdem gelingt, auch im Bereich der Lei stungspoli tik 

(Formen der Aushandlung von Leistungsvorgaben, Ab­

sicherung gegen negative Folgen) zu neuen, eher betei­

ligungsorientierten A1rnngements zu kommen und 

Sicherheiten mit Blick auf die Furcht vor Arbeitsp latz-

23 Inwieweit sich die von uns beschriebenen Haltungen kausal im 
Zusammenhang der Grnppenarbeit hcrausgehildct haben, muß 
vorerst offen bleiben, da wir unsere bisherigen Erhebungen nus­
schließlich nach der Einführung der Gruppenarbeit durchgefüh1t 
haben. Die qualitativen Erhebungen legen jedoch einen Zusam­
menhang zwischen Gruppenarbeitserfahrung und Haltung zu 
Betrieb und Rationalis ierung nahe. Die konjukturcllen Rahmen­
bedingungen und das Ausmaß der Bedrohung des Arbeitsplntzes 
waren in allen von uns untersuchten Projekten in etwa gleich. 
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verlust bereitzustellen .24 Die Frage nach Garantien für 

Arbeitsplatzsicherheit, die in den Betrieben schon in 

den 80er Jahren zum Bestandteil von Rationalisierungs­

schutzabkommen wurde - damals vor dem Hintergrund 

technischer Rationalisierungsschübe -, hat auch derzeit 

nicht an Bedeutung verloren. Die Tatsache, daß das 

Problem einer drohenden Arbeitslosigkeit als Schatten 

in die betriebliche Realität hineinreicht und auch dort 

als Hemmschuh für eine Politik der Modernisierung 

wirkt, macht auch von dieser Seite her deutlich, daß die 

Frage der betrieblichen Reorganisation nicht in einem 

gesel lschaftfreien Raum entschieden wird. 25 

V. Ausblick 

Anders a ls in den 70er Jahre dürfte es sich bei der ak­

tuellen Renaissance der Gruppenarbei t nicht um e in 

Strohfeuer handeln. Umso wichtiger ist daher die Frage, 

welche Gruppenarbeitsvariante sich schließlich durch­

setzt: die Auseinandersetzungen um die richtigen 

Akzente bei den Gestaltungskonzepten und die sozialen 

Prozesse der Umsetzung von Gruppenarbeit sind noch 

nicht entschi eden. Die Probleme des Wirtschaftsstand­

orts Deutschland (Jürgens/Naschold 1994; Schumann 

u.a. 1994) dürften ohne e ine Modernisierung der be­

trieblichen Strukturen kaum lösbar sein. Die von uns 

unte rsuchten Projekte machen deutlich, daß es hierfür 

heute bereits Anknüpfungspunkte gibt - Gruppenar­

beitsmodelle, die eine Verbesserung der Arbeitssitua­

tion und mehr Wittschaftlichkeit miteinander verbinden, 

lassen sich realisieren. Nach wie vor offen ist jedoch, 

inwieweit es unter Beteiligung der verschiedenen be­

trieblichen und überbetrieblichen Akteure gelingt, 

strukturinnovative Konzepte zu verallgemeinern und die 

Rahmenbedingungen (tarifpolitische Reg ulierung, über-

24 Eine große Rolle spielt. daß strukturinnovati ve Lösungen im 
Fall TM 1 auch inso fern vereinbart wurden. als die Gruppen bei 
der Festlegung der Personalsollbesetzung beteiligt waren. Die 
weitgehende Integration indirekter Aufgaben. dere n zusfüzlicher 
Personalbedarf über traditionelle zeitwirtschaftliche Verfahren 
(MTM. REFA usw.) kaum zu ermitteln war, legte den ohnehin 
vor 0 11 angesiedelte n Akteure n eine dirck1e Beteiligung der 
Gmppen nahe. 

25 Für die Entwick lung der schwedischen Automobilindustrie und 
strukturkonservative Gruppenarbeitsvarianten in den nordame­
rikanischen und englischen transplants hat bereits ß crggren au f 
die Relevanz gese llschaftlicher Rahmenbedingungen hingewie­
sen (Berggre n 199 1 ). 
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betriebliche Beratungsangebote und Unterstützungslei ­

stungen, industriepolitische Initiativen) hierfür zu ver­

bessern (Gesamtmetall 1992; HBS/IG-Metall 1992; vor 

allem VDW/VDMA/IG-Metall o.J.). Gruppenarbeit ist 

zwar nicht selbst die Lösung für die vielfältigen Moder­

nisierungsdefizite der betrieblichen Strukturen, entlang 

der von uns dargestellten Grundprinzipien gestaltete 

Gruppenarbeit könnte aber e in Mittel sein, innovati ve 

Antworten auf die vielfältigen und sich ständig wan­

delnden Anforderungen und Probleme betrieblichen 

Handeln s zu finden. 

Wir haben bereits darauf hingewiesen, daß es sich bei 

dem vorliegenden Text um einen Bericht aus einem lau­

fenden Forschungsprojekt handelt, der sich zudem auf 

die betrieblichen Probleme der Ausgestaltung von 

Gruppenarbeitskonzepten konzentriert. Zum Abschluß 

daher ein kurzer Hinweis auf drei Themenkomplexe, 

denen aus unserer Sicht in Zukunft größere Aufmerk­

samkeit zu schenken wäre: 

( l ) Der erste Aspekt ist die Einbindung der betrieb­

lichen Interessensvertretung in die Konzeption und Um­

setzung von Gruppenarbeit. Unsere Ergebnisse haben 

gezeigt, daß neben Konzepten und produktionstechno­

logischen Rahmenbedingungen auch der soziale Prozeß 

der Umsetzung von Gruppenarbeit e ine wichtige Rolle 

spielt. Ob technologische Spielräume genutzt und durch 

entsprechende Gestaltung sogar erweitert werden; wel­

che Gruppenarbeitsko nzepte sich durchsetzen und wie 

tief die Reorganisation der betrieblichen Strukturen an­

setzt; aber auch der Verlauf von Gruppenarbeitsprojek­

ten selbst - all dies hängt entscheidend von der E inbin­

dung der betrieblichen Interessenvertretung ab. Dies be­

deutet nicht nur, daß nach Wegen zu suchen ist, Be­

schäftigte und Betriebsräte im V orfeld betrieblicher 

Planungen stärker einzubeziehen, zugleich zieht es ge­

wandelte Anforderungen an die betriebliche Inte ressen­

vertretung selbst nach s ich. "Konfliktpartnerschaft" 

(Müller-Jentsch 1991 ) in Richtung Management ist 

durch stärker beteiligungsorientierte Formen von Be­

triebsratsarbeit und mehr Betreuung von e inzelnen Pro­

jekten vor Ort zu ergänzen. F ür die Be triebsräte ist die­

ser Prozeß besonders schwierig, wei l auch sie zu Mode-
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ratoren des betrieblichen Wandels werden müssen, ohne 

<labei den Ausgleich zwischen unterschiedlichen Be­

schäftigtengruppen oder ihre Rolle als Interessenver­

tretung aus den Augen zu verlieren. Schon die Be­

treuung einzelner Gruppenarbeitsprojekte bindet ohne­

hin knappe Kapazitäten. Ob sich in den Gruppen funk­

tionierende Vertretungsstrukturen herausbilden und eine 

direkte Regulierung von Interessenkonflikten zwischen 

Gruppe und Betrieb für den Betriebsrat Entlastung be­

<leutet oder welche Risiken dies beinhaltet, wird trotz 

positiver Einzelerfahrungen in Zukunft stärker zu unter­

suchen sein. 

(2) Genauerer empiri scher Analyse bedürfen auch die 

gruppendynamischen Prozesse, die sich bei verschie­

denen Gruppenarbei tskonzepten herausbilden. Betrieb­

licherseits bilden verbesserte Kooperationsstrukturen 

und eine funktionierende Gruppenentwicklung eine 

Grundlage für leistungsverbessernde Effekte wie fle­

xibleren Arbeitseinsatz, erhöhte Motivation oder Bela­

stungsausgleich durch wechselseitige Unterstützung. 

Ein gutes Gruppenklima erwies sich in den von uns 

untersuchten Projekten auch als Grundlage für Engage­

ment bei der Optimierung betrieblicher Abläufe und 

eine produktivere Zusammenarbeit mit betrieblichen 

Spezial isten. Solidarisches Arbeitshandeln ist <leshalb 

nicht nur eine gewerkschaftliche Forderung oder posi­

tive Nebenerscheinung strukturinnovativer Gruppen­

arbei tskonzepte. In den von uns als erfolgreich ausge­

wiesenen Gruppenarbeitsprojekten hat sich der Grup­

penzusammenhalt im Arbeitsprozeß verbessert, und die 

Gruppen haben in sozialer Hinsicht e inen Entwick­

lungsprozeß durchgemacht. Wir halten d ies auch für 

eine Folge der Diskussionskultur und der sozialen 

Kompetenzen, die sich im Verlaufe der Entwicklung der 

Projekte herausbildeten. Hierbei handelt es sich jedoch 

um Ei nzelfälle. Wie die Rahmenbedingungen für die 

Entwicklung von kooperativ-solidarischem Arbeitshan­

deln im Einzelnen aussehen, wird in Zukunft ebenfalls 

genauer zu untersuchen sein. Klar ist bislang nur, daß 

auch Entgeltsysteme und Regelungen bei Leistungsver­

einbarungen hierfür eine wichtige Rolle spielen . 
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(3) Schließlich muß den Auswirkungen von Gruppen­

arbeit auf die betriebliche Führungsorganisation und 

den Anforderungen, d ie sich an Vorgesetzte stellen, eine 

größere Aufmerksamkeit zutei l werden. Ein Ergebnis 

unserer Untersuchung ist, daß das Verhalten von Füh­

rungskräften eine wichtige Rolle für die Entwicklung 

der Gruppenarbeitsprojekte spielt. Die betriebliche Re­

organisation in Richtung Dezentralisierung der Be­

triebsstrukturen und Hierarchieabbau ist einerseits Vor­

aussetzung für gelungene Formen von G ruppenarbei t, 

andererseits entstehen bei Gruppenarbei t Folgewirkun­

gen und zusätzlicher Veränderungsbedarf in den ver­

schiedenen Fachabteilung (Qualifikationen, Arbeitsver­

ständnis, Karrierewege), die in ihren langfristigen Aus­

wirkungen noch zu wenig bekannt sind (Faust u.a. 

1993). Da die Veränderungen der Betriebsorganisation 

letztlich auch einen Umbau der betrieblichen Sozial­

strukturen einschließt, bleibt die Frage, ob dies gelingt 

und welche Rolle hierbei gesellschaftliche Rahmen­

bedingungen und Institutionen (sozialstaatliche Siche­

rungssysteme, Bildungssystem usw.) spielen. 
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Die Hoffnungen auf eine neue Dienstleistungskultur: Eine Zwischenbilanz am 
Beispiel des Außendienstes der privaten Assekuranz 

Herbert Oberbeck, Rainer Oppermann 

1. Eine neue Dienstleistungsqualität durch 

Konsumentenmacht? 

Fourastie nannte sein wegweisendes Buch zur Dienst­

leistungsgesellschaft unter anderem deshalb "Die große 

Hoffnung des 20. Jahrhunderts" (1954), weil er mit der 

zurückgehenden Bedeutung von Agrar- und Industrie­

produktion die Aussicht auf eine "tertiäre Zivilisation" 

verbindet. Von "tertiärer Zivilisation" spricht Fourastie, 

weil er das steigende Gewicht des tertiären Sektors mit 

einer neuen, besseren Qualität von Arbeit und Beschäf­

tigung sowie mit der Aussicht auf Realisierung neuer 

Bedürfnisse für alle Gesellschaftsschichten gleichsetzt. 1 

Die 80er Jahre boten hierzulande wenig Anhaltspunkte 

für ein zunehmendes Gewicht von Konsumenten, Kun­

den oder Klienten in der Gestaltung von Dienstlei­

stungsbeziehungen und gesellschaftlichen Verkehrsfor­

men. Etliche Indikatoren sprachen eher gegen einen 

grundlegenden Aufbruch in eine neue Dienstleistungs­

kultur, so vor allem die weite Verbreitung von bad jobs 

in den tertiären Sektoren der führenden Industrie- und 

Dienstleistungsökonomien. Bad jobs wurden und wer­

den zu Recht gleichgesetzt mit geringer oder gänzlich 

fehlender Qualifikation, mit schlechter Bezahlung und 

hoher Fluktuation unter den Dienstleistungsangestellten, 

d.h. alles in allem mit ungünstigen Voraussetzungen für 

qualitativ anspruchsvolle personenbezogene Dienstlei-

Zu ähnlichen Einschiitzungcn wie FournstiC: kommen unter 
anderem. wenn auch mit anderen Begründungen, Bell ( 1985) 
und Gmtner/Ricssman ( 1978). Sehr viel skeptischer hal s ich da­
gegen auf die Bundesrepublik bezogen Grass ( 1983) geäußert. 
der im Anwachsen von Dienstleiswngsarbeit weniger sozialen 
Fortschritt und statt dessen wachsende Sozialherrschaft durch 
Dienstleistungsinstitutionen sieht. Vgl. zur Entwicklung der 
theoretischen Diskussion über den Charakter und die Über­
gangsprobleme von Dicnstlcistungsgcscllschften ausführlicher 
Obcrbeck u.a. 1994 sowie Horstmann/Oberbcck 1995. 

stungen, für fachkompetente Kundenberatung und Be­

treuung. Die Perspektiven von Konsumenten auf die 

Realisierung völl ig neuer und anspruchsvoller tertiärer 

Dienste schienen vor diesem Hintergrund wenig reali­

stisch zu sein. 

Für einen Abgesang auf die Perspektiven der frühen 

Dienstleistungstheoretiker ist es g leichwohl zu früh . Die 

Unternehmen des tertiären Sektors, so die These von 

Schlesinger/Heskett ( 199 1 ), hätten bisher keine genuine 

Dienstleistungskultur entwickelt, sondern ihre Arbeits­

prozesse, Unternehmensorganisationen und damit auch 

die Leistungsqualität sowie den Umgang mit Kunden an 

überkommenen Leitbildern industrieller Massenpro­

duktion ausgerichtet, der Autbruch in die Dienstlei­

stungsgesellschaft stünde demnach überhaupt erst noch 

bevor. Das Ergebnis dieser Übernahme industrie ller 

Produktionsformen sei ein "Mißerfolgskreislauf' von 

Qualitätsverringerung, Kundenabwanderung, Unzufrie­

denheit der Dienstleistungsangestellten und schlechten 

Renditen. 

"Es ist e in Modell, das heute als veraltet gilt und das für 
das langfristige Überleben des US-amerikanischen 
Dienstleistungssektors inzwischen ebenso gefährlich 
wird wie zuvor schon für den Prod uktionssektor. Da das 
Modell fas t zwangsläufig zu einer Qualitätsverringerung 
der Dienstleistung führt , setzt es ei nen Mißerfolgs­
kreislauf in Bewegung, der sich sowohl für Kunden, 
Angestellte und Aktienbesitzer wie auch für die Wirt­
schaft insgesamt verhängnisvoll auswirkt; zu seinen 
Symptomen zählen Kundenabwanderung, hohe Fluk­
tuationsrate, abflachende Verkaufskurven und wenig bis 
gar kein Produktivitätszuwachs für das einzelne Unter­
nehmen wie für den Dienstleistungsbereich insgesamt" 
(Schlesinger/Heskett 1991, S. 71 ; eigene Übersetzung). 

Schlesinger/Heskett öffnen den Blick auf privatwi11-

sclrnftlich organisierte Kernsektoren moderner Wohl-



68 

standsökonomien (z.B. Handel, Gastronomie) und be­

gründen ihre These vom notwendigen Wandel der 

Dienstleistungsproduktion mit originären Verwer­

tungsinteressen des Kapitals, das zunehmend erkennen 

müsse, daß für wirtschaftliches Überleben nicht die 

schnelle Mark, sondern der loyale Kunde (so auch Sly­

wotzky/Shapiro 1994) an Gewicht gewinnt. Verwiesen 

wird auf Untersuchungen über Kundenloyalität, aus 

denen hervorgeht, daß zwei Drittel aller Kunden ihr 

Dienstleistungsunternehmen wechseln, wenn sie dort 

auf uninteressierte und nicht hilfsbereite Angestellte 

s toßen; die Unzufriedenheit mit der Produktqualität 

spielt demgegenüber mit rund 15 % eine eher marginale 

Rolle (Schlesinger/Heskett 199 1 ). 

Präsentiert wird damit eine im Kern auch für deutsche 

Dienstleistungsunternehmen provozierende und per­

spektivenreiche Botschaft: Das ökonomische Erfolgs­

kalkül setzt Umdenken und Umsteuern in den Dienstlei­

s tungssektoren in Richtung qualifizierter Beratung und 

Betreuung zwingend voraus. Wer dies nicht beachtet, 

mag kurzfristig manchen Markterfolg erzielen, langfri­

stig dagegen drohen eher das Abseits oder bestenfalls 

Marktnischen, in denen sich z.B. Discounter einrichten 

können. 

Wir haben diese Thesen im Rahmen einer empirischen 

Untersuchung des Wandels von Dienstleis tungsqualität 

und Dienstleistungsbeziehungen aufgenommen und 

wollen einige der erarbeiteten Ergebnisse im folgenden 

vorstellen. Im Zentrum unserer Untersuchung (Ober­

beck u.a. 1994) standen unter anderem Finanzdienstlei­

stungen, vor allem solche von privaten Versicherungs­

konzernen, die zur Überprüfung der Thesen zur "tet1iU­

ren Zivilisation" geradezu e inladen. 

Die Szenerie der privaten Assekuranz wird in Deutsch­

land von großen Konzernen beherrscht, von denen pri­

vate Kundeninteressen an Anlage und Risikovorsorge 

zwar erfolgre ich vermarktet werden, die aber nicht in 

dem Ruf s tehen, dabe i auf originäre Kunden- rsp . Kon­

sumentinteressen sonderlich Rücksicht zu nehmen. So 

wurde seit Ende der 80er Jahre mehrfach herausgestellt , 

daß geradezu von einer Ohnmacht der privaten Kunden 

Die Hoffnungen auf eine genuine Dienstleistungskultur 

1m Finanzdienstleistungssektor insgesamt gesprochen 

werden müsse (vgl. Feldmann 1992; Möntmann 1993; 

Ogger 1994). Die These vom Kunden ohl!e Königspri­

vileg, die von Arno Surminski, dem prominentesten 

brancheninternen Kriti ker der Leistungsprofi le , stammt, 

bringt diese Kritik am bündigsten auf den Punkt. 

"In unserem Lande zählen wir mehr Versicherungsneh­
mer als Einwohner. Zur Zeit bestehen rund 410 Mill. 
Versicherungsverträge. In diesem großen Konzert 
namens Versicherung spielt der Versicherungsnehmer, 
so sollte man meinen, das wichtigste Instrument... In der 
Theorie ist der Versicherungsnehmer auf dem Versiche­
rungsmarkt in der Tat der König Kunde, in der Praxis ist 
er jedoch relativ macht- und bedeutungslos. Sein Um­
worbensein beschränkt sich auf den Neuabschluß, da­
nach versinkt er meistens in die beitragszahlende 
Anonymität. Auf die Gestaltung des Vertrages hat er 
wenig Einfluß, denn die meisten Vertrlige sind genormt, 
die Prämien liegen fest, Preisverhandlungen, wie sonst 
im Wirtschaftsleben üblich, sind nicht möglich. Die 
Mitwirkung des Privatkunden am Versicherungs­
geschehen beschränkt sich darauf, einmal ja zu sagen, 
danach is t er wie die Pai1ner auf dem Standesamt ge­
bunden" (199la, S. 442). 

Die privaten Assekuranzunternehmen haben sich bisher 

von dieser Kritik nicht sonderlich anfechten lassen. Sie 

sehen sich mehrheitlich als Prototypen moderner 

Dienstleistungsbetriebe, denen am Setzen neuer Maß­

stäbe für Leistungsqualität gelegen ist. So nutzen Ma­

nager dieser Branche seit e inigen Jahren öffentlich­

keitswirksame Auftritte und Publikationen, um deutlich 

zu machen, daß diese r Finanzdienstleistungszweig nicht 

nur alle Zeichen des Wandels zu einer modernen 

Dienstleistungsgesellschaft e rkannt, sondern längst auch 

Weichenstellungen für die Bewältigung zukünftiger An­

forderungen an eine hohe Leistungsfähigke it vorge­

nommen hat.2 

2 Als Ausweis für hohe Leistungsstandards wird angeführt, <laß 
private Vers icherungsunternehmen in zwischen zu den ersten 
Wi11schaf1sa<lrcssen dieses Landes gehören. <laß hier Innovation 
zum Tagesgeschäft zählt und dies nicht nur in Verantwortung 
fii r Kundenin1eresscn, sondern auch in Vernn1wo1tung weil über 
Unterne hmens- un<l Rcndilecgoismen hinaus. weil <lic sachge­
rechte Handhabung des Versicherungsprinzips im Interesse von 
Millionen Kunden ein sozialer Stabilitätsfoktor ersten Ranges 
sei. Exemplarisch s tehen fiir diesen Zukunftsoplimismus die 
j iihrlich erscheinenden fahrbücher des Gesamtverbandes der 
Deutschen Vcrs ichcrungswi11schaft c.V. (i .. B. 1989. S. 11 ). 
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Auf den ersten Blick gesehen scheinen die ökonomi­

schen Kennziffern der letzten Jahre solche Thesen zu 

bestätigen: Die Wachstumskennziffern dieser Dienstlei­

stungsbranche lagen wie seit langem schon stets über 

jenen des Bruttosozialprodukts. Gle ichwohl stellt sich 

die Frage, welchen Einfluß darauf die Unternehmens­

konzepte hatten und ob nicht die ganze Geschichte an­

den; herum gelesen werden muß, nämlich als "Erfolgs­

story", die trotz erheblicher Mängel in der Leistungs­

qualität und in den Leistungsbeziehungen zustande kam. 

So haben unter anderem die Expansion des gewerb­

lichen und des Indi vidualverkehrs, die Erosion sozial­

staatlicher Mindestabsicherungen sowie der Anstieg 

privater Ein kom men und Vermögen dazu geführt , daß 

dieser Dienstleitungsbranche über mehre re Jahrzehnte 

hinweg überdurchschnittliche Wachstumsraten fast wie 

reife Früchte in den Schoß gefallen sind. Die Gesetze 

des Marktes für die Versicherungsdienstleistungen 

konnten die A nbieter nahezu nach Belieben diktieren, 

sorgten doch unter anderem vielfältige gesetzliche 

Aufl agen zur Risikovorsorge und staatliche Förderpro­

gramme (z.B. das Steuerprivileg für kapitalbildende Le­

bensversicherungen) für eine kontinuierliche Nachfrage 

nach den Produkten dieser Dienstleistungsbranche. Mit 

anderen Worten: Dieser Diens tleistungszweig mußte 

sich bisher auf Kundeninteressen nicht unbedingt zube­

wegen, um erfolgreich expandieren zu können. 

Es spricht einiges dafür, daß ein bloßes Fortschreiben 

des Status quo der Marktgestaltung für die private 

Assekuranzbranche in den 90er Jahren erhebliche Pro­

bleme bereiten könnte. Für diesen Dienstle is tungszweig 

gilt offensichtlich ebenso wie für jene von Schlesin­

ger/Heskett in den USA analysierten Bere iche, daß das 

in den letz ten Jahrzehnten praktizierte Modell des 

quantitativen und qualitativen Massenangebots von 

Versicherungs- und Finanzprodukten ausgereizt zu sein 

sche int. Das Geldgewerbe insgesamt s teht heute vor der 

Aufgabe, neue Märkte im Privatkundensegment zu er­

schließen und die bisherigen Kundenverbindungen um­

zubauen, da für die meisten pri vaten Haushalte der 

Grundbedarf an R isikovorsorge, Kredi tfinanzierungen 

und Anlageformen abgedeckt werden konnte (vgl. 

D'Alessio/Oberbeck 1994). Vor diesem Hintergrund 
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dürften die Karten in diesem Dienstle istungsfeld mit 

großer Wahrscheinlichkeit neu gemischt werden. Dabei 

kommt es möglicherweise ebenfalls wen iger auf neue 

Produkte und sehr viel mehr auf die Qualität der Kun­

denbetreuung und Beratung an. Diese zu gewährleisten, 

ist weitgehend die Aufgabe des Außendienstes, dessen 

Arbeitsle is tung und Wirken ganz entscheidend dafür is t, 

ob und wieweit Kunden ihre spezifischen Dienstlei­

stungsinteressen und Bedürfnisse in dieser Branche 

realisieren können. 

2. Zur Bedeutung und zum Profil des 

Assekuranzaußendienstes 

Alte und neue Strukturen in den Leistungsbeziehungen 

zwischen Versicherungsunternehmen, Außendienst und 

Kunden sind am besten mit einem kurzen Blick auf spe­

zifische Elemente dieser Dienstleis tungsbeziehung zu 

erschließen. Es geht bei Vers icherungen nicht nur um 

Produkte und Leistungen, auf die Kunden je nach Be­

darfslage (originär vorhanden rsp. durch Werbung ge­

weckt) zugre ifen, so wie es bei sonstigen Konsumgütern 

der Fall is t. So sehr in den letzten Jahren der "Verkauf 

von Versicherungsprodukten" und somi t die "Handels­

ware Versicherungen" in den Vordergrund der öffent­

lichen Darstellung und des Bedarfs gerückt sein mag, 

mit der Unterschrift unter einen Versicherungsvertrag 

steht für private Haushalte mehr auf dem Spiel als nur 

die Festlegung eines bestimmten Einkommensanteils 

für Versicherungsschutz und längerfristige Vermögens­

anlage. Bei Versicherungen geht es zugleich immer 

auch darum, die Last indi vidueller Schäden auf ein 

Kollekti v nach festgelegten Rechtsnormen umzuverte i­

len.3 

Die Verantwortung für die Umverteilung individuelle r 

Risiken tragen die Unternehmen. Für Kunden si nd die 

technischen M echanismen dieses Prozesses in a ller 

Regel nicht transparent. Branchenvertreter gehen davon 

aus, daß sich etwa 6 % der Bevölkerung inhaltlich für 

3 "Was die Versiche rung charakterisic11. ist, daß sie es ermöglicht. 
diese Umve11cilung nicht in der Form e iner I-Ii lfc oder Gabe, 
sondern in <ler Form einer Regel wirksam werden zu lassen, die 
eine Regel der Gerechtigkeit, e ine Rechtsnorm is t" (Ewal<l 
1989, s. 39 1). 
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Versicherungen und ihre Dienste interessieren und die 

Vorgänge, um die es geht, verstehen. Kunden und Kon­

sumenten sind somit überwiegend auf professionelle 

Helfer angewiesen, die ihnen den Weg durch die kom­

plexe Materie bahnen und sie sind auf Unternehmen 

nebst Mitarbeitern (im Innen- wie Außendienst) ange­

wiesen, die aus dieser strukturellen Intransparenz keine 

e inseitigen Vorteile zu schlagen versuchen, etwa in der 

Form der kommerziellen Ausbeutung oder Überfor­

mung vielfältiger individueller Anlage- und Absiche­

rungsbedürfnisse. 

Für die pri vaten Unternehmen der Assekuranz ist die 

Gefahr der kommerziellen Überformung von Kunden­

interessen permanent vorhanden, da sie gleichzeitig mit 

den Versichertengeldern im Interesse der Aktionäre 

möglichst effizient Erträge erwirtschaften sollen. In der 

Geschichte deutscher Versicherungsgesel lschaften 

konnte dieser Widerspruch für kurze Zeit neutralisiert 

werden . Zwar waren auch in Deutschland in der ersten 

Hälfte des 19. Jahrhunderts fast boomartig private Ver­

sicherungsgesellschaften gegründet worden, um private 

Gelder zum doppelten Zweck der Risikovorsorge und 

der Wei terleitung in große industrielle und gesellschaft­

liche Investitionsprojekte (Eisenbahnbau usw.) abzu­

schöpfen. Gleichwohl: Die deutschen Gesellschaften 

wurden in gezielter Absetzung zu den schon länger exi­

stierenden eng lischen Aktiengesellschaften überwie­

gend als "Versicherungsvereine auf Gegenseitigkeit" 

gegründet. Ziel der Unternehmensgründer war es, damit 

die Gesellschaften und ihre Außendienste primär auf die 

Vorsorge zum persönlichen Nutzen der Versicherten zu 

verpflichten und nicht der Priorität von Aktionärsinter­

essen an möglichst hohen Dividenden zu unterwe1fen 

(vgl. Borscheid 1989). 

Es ist hier nicht der Ort, die Geschichte der Vergesell­

schaftung des Versicherungswesens sowie - eng damit 

zusammenhängend - der Finanz- und Kapitalmärkte in 

Deutschland im Detail nachzuzeichnen. Unstrittig 

scheint in der Fachdiskussion zu sein, daß bis in die 

80er Jahre dieses Jahrhunderts hinein die Unternehmen 

der privaten Assekuranz ihre Geschäftspolitik , mit wel­

cher Schlagseite auch immer, auf beide Funktionen hin, 
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d.h. auf Risikoausgleichsoptimierung im Kundeninter­

esse und Anlageoptimierung im Aktionärsinteresse, 

ausgerichtet haben bzw. - aufgrund regulierter Marktbe­

stimmungen - ausrichten mußten. Führende Theoretiker 

der Versicherungsbetriebslehre wie z.B. Farny, Finsin­

ger oder die Monopolkommission fechten deshalb ge­

rade in den letzten Jahren mit Verve für eine Deregulie­

rung der Versicherungsmärkte in Deutschland. Ihnen 

sind die melu· oder minder starken Reste einer Aufga­

benzuschreibung, die primär auf das Prinzip der Soli­

dargemeinschaft abhebt und damit sozialstaatliche 

Komponenten betont, offenbar ein Dorn im Auge. Ihr 

Ziel ist es, das private Versicherungsgewerbe aus den 

Zwängen eines - wie sie es nennen - "Hilfsgewerbes" zu 

befreien. 

"Wirtschaften bedeutet, den Einsatz knapper Güter mit 
dem Zweck neue Wirtschaftsgüter hervorzubringen. 
Auch Versicherungsunternehmen produzieren in diesem 
Sinne. Sie se tzen Güter (Produktionsfaktoren) e in, um 
neue Güter in Form von Versicherungsschutz und Ka­
pitalanlagenutzungen herzustellen. Daß auch Dienstle i­
stungsunternehmen Güter produzieren, wird heute nicht 
mehr bestritten. Man muß deshalb eine immer noch 
vorkommende Auffassung verabschieden, die Versiche­
rungswirtschaft sei ein "Hilfsgewerbe". Vers icherer 
produzieren im gleichen Sinne wie Autofabriken, Ban­
ken oder Transportunternehmen" (Farny 1990, S. 6). 

Mit einer solchen Perspektive gewinnt der für diese 

Branche konsti tutive Zielkonflikt zwischen Gebrauchs­

wert- und Gewinnorientierung neue Dy namik und es 

nimmt die Gefahr zu, daß das vorrangige Interesse von 

Kunden an Risikoabsicherung durch Unternehmens­

interessen an möglichst optimaler Ertragsentwicklung 

überformt wird. 

Einer der führenden Vertreter der deutschen Asseku­
ranz, der frühere Vorstandsvorsitzende der Karlsruher 
Lebensversicherung, Robert Schwebler, bringt aus der 
Binnenperspektive heraus diese E ntwicklung auf den 
Punkt, wenn er von der Gefahr spricht, daß Versiche­
rungsmanager unter zunehmendem Wettbewerbsdruck 
bereit sein könnten, eine "Verelendung" der klassischen 
Versicherungstechnik gerade auch im Privatkundenge­
schäft in Kauf zu nehmen, und zwar zugunsten e iner 
stärkeren Orientierung auf die "Optimierung des Nut­
zens des gesamten Sicherungsbudgets'', sprich der in der 
Hand der Gesellschaften befindlichen Kapitalien 
(Schwebler 1990, S. 9). 
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Mit dem Einsatz neuer luK-Techniken haben die Unter­

nehmen neue Instrumente in die Hand bekommen, die 

ihnen ein Anziehen dieser "Übeli'ormungsschraube" er­

lauben (vgl. Oberbeck/Bae thge 1989 ; Oberbeck 1994 ). 

Die Dy namik von Dienstleistungsbeziehungen und die 

Frage nach der Realisierung individueller Bedürfnisse 

sind somit in der A ssekuranzbranche unter anderem 

daran zu messen, wie weit Interessen und Handlungs­

perspektiven von Kunden durch die Unternehmen ver­

ändert und einseitig aufgenommen werden. 

Gestaltet werden diese Austauschbeziehungen vom 

Versicherungsaußendienst, der für die Kunden profes­

sionelle Assistenz beim Zugang zu Versicherungspro­

dukten anbietet. Er wird von den Kunden mehrheitlich 

sicher in enger Anbindung zu Unternehmen gesehen, 

man weiß, daß Vermittler von den Abschlüssen leben, 

da!~ Beratungs- und Be treuungsdienste nicht uneigen­

nützig erfolgen, sondern dazu dienen, Bestände zu er­

halten, Prämiene innahmen zu erhöhen usw. Gleichwohl 

muß der Kunde darauf vertrauen können, daß die pro­

fessionelle Assistenz eines Vermittlers nicht e ingesetzt 

wird, um ihn zu übe rvorteilen, sondern um s ituations­

und bedarfsgerechte Leistungspakete zu schnüren. Sur­

minski sieht in diesem Tätigkeitselement von Vermitt­

lern, d.h . im Erringen einer Vertrauensstellung beim 

Kunden, die "Hohe Schule des Außendienstes" ( 1991 a, 

S . 443). Für Surminski heißt dies, daß der Außendienst 

nicht vorrangig auf schne lle Verkaufsabschlüsse hinar­

beitet, sondern mit e ine r Kunden- und Serviceorientie­

rung ernst macht, die umfassende Beratungsleistungen 

einschließt. 

Ein schillernder und in weiten Teilen von 

Unternehmen abhängiger Dienstleistungsberuf 

Wo immer über Konturen und Entwicklungspe rspekti­

ven von modernen Dienstleistungstätigkeiten und 

Dienstle istungsbeziehungen die Rede ist, die Vermitt­

lung von Versicherungspolicen und die dafür zuständi­

gen Versicherungsagenten werden überwiegend kaum 

zu den Prototypen einer modernen Dienstleistungsge­

sellschaft gerechnet. Im Gegenteil: Leute, die ihren 
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Broterwerb mit dem Verkauf von Versicherungspolicen 

bestrei ten, deren berufliche Existenz auf der "Produk­

tion von Vers icherungsschutz" basiert, gelten eher a ls 

mit allen Wassern gewaschene Verkäufer, d ie aus ihrer 

Tätigkeit zunächst einmal e in möglichst hohes Provi­

sionsautkommen herauszuschlagen versuchen, die mit 

vi elerlei Tricks arbeiten, zuweilen durchaus am Rande 

der Legalität, und denen insgesamt allenfalls begrenzte 

Beratungskompetenzen zugesprochen werden.4 In der 

Rangskala gesellschaftlicher Wertschätzung für ein­

zelne Arbe its- und Berufsfelder findet man Versiche­

rungsvermittler dementsprechend mit steter Regel­

mäßigkeit weit unten. 5 

In der Öffentlichkeit wird das Negativimage der Ver­

sicherungsvermittler erstaunlicherweise meistens d iesen 

selbst und weniger den Unternehmen angelastet, für die 

sie Versicherungspolicen vertreiben. Dabei sind es die 

Versicherungsunternehmen, die ungeachtet aller for­

malen Selbständigkeit von Versicherungsvermittlern die 

entscheidenden Weichenstel lungen beim Zugang zu 

diesem Dienstleistungsberuf, bei seiner fachlichen Fun­

dierung und bei dem Zuschnitt von Arbeits- und Betäti­

gungsfeldern vornehmen. So gehört es zu den aktue llen 

Hauptcharakteristika dieses Dienstleistungsberufs , daß 

e r in vie lfacher Form von Unternehmensvorgaben ab­

hängig is t (vgl. Arnhofer 1988, S. 575 ff. und 1989, 

S.2 18ff.). 

Die Versicherungsbranche hat es bis Ende der 80er 

Jahre zugelassen, daß dem Vermitt lerberuf kein e indeu­

tiges und mit anderen kaufmännischen Berufen ver­

gleichbares Aus-, Weiterbi ldungs- und damit auch 

Dienstle is tungsprofil zugrundegelegt wurde. Statt e iner 

4 Der längst zum gelliigelten Wort gewordene Spruch. "Wer 
nichts wird. wird Wirt, und ist ihm auch dieses nicht gelungen. 
so macht er in Versicherungen". bringt diese Zweife l in popu11i­
rer Fassung auf den Punkt. Ausgenommen werden hiervon am 
ehesten Versicherungsmakler. die trnditioncll Gewerbebetriebe 
betreuen. Auf diese quantiiativ n:lativ kleine Gruppe bezieht 
sich die Untersuchung von Sydow u.a. ( 1995). 
Auch in der Versicherungshrancbc selbst wird h in Hehl daraus 
gemacht. daß große Teile der in den Auße ndienste n tätigen Per­
sonen weit davon entfe rnt sind. ein modernes Dienst leistungs­
profil zu repräsentiere n. So schre ibt Roland Rapp, de r Sprecher 
des Vorstandes der Genernli Krankenversicherung AG. "Aber 
wir alle wissen, daß wir es in unseren Vermittler-Strukturen 
zum Großteil mit durchschnittlicbcn. teilweise sogar mit unter­
durchschnitt lichen Mitarhcitcrqu:ilitätcn zu tun haben" (VGA 
Nachriehtt:n. 40. Jg .. Nr. 3. Juni 1991. S. 66). 
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mehrjährige n Fachausbildung dominierte bis vor kur­

zem ei ne in aller Regel auf wenige Wochen bezogene 

Anlernpraxis, in der für eine gründl iche versicherungs­

fach liche Qualifizierung kaum Platz blieb.6 

Wer sich heute als Vermittler von Versicherungs­

dienstleistungen am Markt beteiligen will, braucht so 

etwas wie ei ne Lizenz der Unternehmen. Diese verge­

ben Kundenstämme und/oder lokale Marktbezirke, in 

denen Vermittler tätig werden können , und sie senke n 

schnell den Daumen, wenn bei neu rekrutierten aber 

auch bei bereits etablierten Agenten die aus den Unter­

nehmen vorgegebenen Erfolgsmargen nicht realis iert 

werden. Die kurzzyklische Anlernpraxis und die hohe n 

Abschlußerwartungen der Unternehmen tragen dazu 

bei, daß dieser Dienstleistungsberuf mit nahezu einzig­

artigen Fluktuationszahlen aufzuwarten vermag. Eine 

durchschnittliche Fluktuation von 30 %, so vermuten 

Insider, könne diese Branche jährlich verzeichnen (vgl. 

Ludwig 1986. S. 408), wobei diese Durchschni ttszahlen 

verdecken, daß in manchen Außendienstlinien und bei 

e iner Reihe von U nterne hme n sehr viel höhere Quoten 

registriert werde n. 

Als Folge eines nicht existierenden einheitlichen Be­

rufsbi ldes für Außendienstler bietet s ich bis auf den 

heutigen Tag ein sehr heterogenes Bild von Figuren und 

Institutionen, die Versicherungspolicen und sonstige 

Angebote der Versicherungskonzerne vermitteln. Man 

trifft auf Berufsbezeichnungen wie Generalagent, Be­

zirksdirektor, Versicherungsmakler oder M ehrfach­

agent, Ve rtrauensmann, Versorgungsfachfrau oder 

-mann und ähnliches mehr. 

All diese Etiketten lassen keine Aufschlüsse darüber zu, 

welche Die nste tatsächlich angeboten und welche Qua­

litätsmerkmale zu erwarte n sind. Die unterschiedl ichen 

6 Seit 1990 hat es auf diesem Feld insofürn eine Veränderung ge­
geben. a ls mit der Einfü hrung eines einheitlichen Ausbildungs­
progr:unms für die Qualifikation zum Vers iche rungsfachmann 
ein erster Schritt zur Entwicklung festerer Ausbildungsstruktu­
ren gegangen wurde . Festgelegt wurde in Abstimmung zwi­
schen Aul3cndienstgremicn des GDV (Gt:samtverband der Deut­
schen Versichcrungswi11schaft) und Vennittlc rverbändcn eine 
Mindestausbildungsdauer von 200 Stunden. die in e inem Aus­
bildungszeitraum von zwölf Monaten abgewickelt werden müs­
sen (vgl. Niefanger 19119. S 151) 
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Statusbezeichnungen besagen zudem relativ wenig über 

die tatsächlichen Handlungsspielräume und Abhängig­

keitsverhältnisse von den Versicherungsunternehmen; 

so können firmengebundene und im Angestelltenver­

hältnis tätige Vermittler mit einem großen Kunde n­

stamm und Beitragsaufkommen möglicherweise unab­

hängiger von zentraler Steuerung und Kontrolle agieren 

als Makler oder Mehrfachagenten, die unter Umständen 

nur auf dem Papier für mehrere Unternehmen tätig sind, 

da sie beispielsweise auf dem Hintergrund besonders 

günstiger Kredite für den Bau von Privat- und Ge­

schäftsräumen fest am Gängelband e ines Unternehmens 

hängen. 

Zum Versicherungsaußendienst zählen nach den vorlie­
genden Branchenzahlen knapp 100.000 hauptberufliche 
Vermittler (West- und Ostdeutschland), die entweder a ls 
firmengebundene Vermittler oder Mehrfachagenten 
(rund 45.000), als Angestellte im Verkaufsaußendienst 
(rund 57.000) oder als Makler (3.000; Angaben jeweils 
nach GDV-Jahrbuch J 994, S . 135) tätig s ind. In den 
Büros dieser Außendie nstler s ind knapp 50.000 Be­
schäftigte angestellt, wobei nicht zu unterscheiden ist, 
ob es s ich dabei ebenfalls um Kunde nberater und Ver­
mittler oder eher um klassische Sekretariats- und Nach­
bearbe itungsfunktionen (Buchhaltung) handelt. Weiter 
trifft man in diesem Die nstleistungsfeld auf die große 
Zahl von 300.000 Vermittlern , die nebenberuflich tätig 
sind, ohne daß klar zu sagen wäre, welchen Antei l sie 
an den j ährlich abgeschlossenen Verträgen haben und 
und was von ihnen an Kundenbetreuung geleistet wird.7 
Schließlich s ind in diesem Dienstleis tungszweig 300 bis 
400 Ve11riebsgesellschaften , sogenannte Strukturver­
triebe, tätig. 

Wir werden im fol genden zeigen, daß die Handlungsbe­

dingungen des traditionellen Außendiensttyps der Asse­

kuranz trotz gegenteiliger Öffe ntlichkeitskampagnen 

der Unternehmen seit Beginn der 90er Jahre8 eher rnar-

7 

8 

Betriebsexperten gehen davon aus. daß bei optimaler Steuerung 
des nebenberunichcn Außendienstes ca. 20 % des Ge­
schäftsaufkommens über diese Schiene eingeworben werden 
kann. 
Zuweilen hatte es den Anschein. als ginge es bei dem in Anzei­
gen propagie1ten Vermitt ler der neuen Generation um einen 
Außendiensttyp. der die Beraterkonkurrenten in den Fil ialen von 
Banken und Sparkassen spielend rechts und links gleichzeitig 
überholt und der zudem noch Kapazitäten hat. um alle Angek­
genheiten der mühsamen Alltagsorganisation und de r Zukunfts­
planung privater Haushalte zu regeln. So hieß es beispielsweise 
bei der Aachener-und-M llnchener-Gruppc; "Bei der Finanzbe­
ratung braucht man schon Handfesteres. Die Berater der e inzel­
nen Gesellschaften sind kompetente Gesprächspm1ner in allc:n 
Finanz fragen. Der Versicherungsmann versteht nicht nur etwas 



Die Hoffnungen auf eine genu ine Dienstleistungskultur 

ginal als substantiell verändert wurden. Und dennoch 

hat es in den letzten Jahren gravierende Strukturverän­

derungen im Vertrieb der Versicherungswirtschaft ge­

geben, die nachhaltige Auswirkungen für die Dynamik 

der Dienstleistungsbeziehungen in diesem Zweig des 

Finanzgewerbes haben. So kann heute im Prinzip von 

e inem "Drei-Klassen-Vertrieb" der privaten Assekuranz 

mit klar unterscheidbaren Dienstleistungsprofi len ge­

sprochen werden; vortindbar sind: 

( 1) der neue Maklertyp, d.h. ein professionelle r Ver­

sicherungs- und Finanzberate r, de r individuelle Vor­

sorge- und Finanzanalysen vorrangig für vermögende 

Privatkunden e rstellt, bevor darauf zugeschnittene Fi­

nanzdienstleistungspakete verkauft werden, und der 

darüber hinaus die kontinuierliche Betreuung der jewei­

ligen Kunden in a llen Geldgeschäften und Schadens­

fällen offeriert; 

(2) die traditione llen, überwiegend firmengebundenen 

Vermittler und Mehrfachagenten, die ein begrenztes 

Produktspektrum der Assekuranz- und Bankkonzerne 

vertreten und verkaufen, die begrenzte Serviceleistun­

gen für Kunden erbringen und die ebenfalls auf konti­

nuierliche Kundenbeziehungen orientieren; 

(3) die - wie wir es nennen - Nulldienstle ister und 

Verkaufsmarionetten im VersicherungsauBendienst, die 

als Angehörige von Drückerkolonnen einzelne Produkte 

ohne Beratung und ohne Interesse an je spezifischen 

Problemlagen losschlagen und die auf das Anlegen län­

gerfristiger Kundenbeziehungen keinen Wert legen. 

Das Neue an dieser Entwicklung ist zum ei nen darin zu 

sehen, daß sich (durchaus im Sinne der A utoren Schle­

singer/Heskett) ein professioneller Beratertyp etablieren 

konnte, der über e ine ausgeprägte Fachkompetenz und 

relative ökonomische Unabhäng igkeit verfügt und für 

den die geschilde1ten Negativmerkmale des traditionel-

von Policen, sondern kann auch ihre Baufinanzierung auf die 
Beine s tellen." Nicht weniger einprägsam warb die Allianz: "Es 
geht nicht um eine Beule am Auto. Es gehl um meinen Lebens­
standard im Jahr 2005. Wer darüber mit mir reden will. muß 
sich verdammt g ut auskennen im Versicherungsgeschäft" (Süd­
dcu1sche Zeitung vom 12.0 1.1990). 
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Jen Außendienstes kaum zutreffen . Entscheidend ist, 

daß dieser neue Dienstleistungstyp, der sich am Bild des 

Versicherungsmaklers anlehnt, der aber im Unterschied 

zu den Versicherungsmaklern alten Typs, die in der 

Hauptsache das kommerzielle Marktsegment mit großen 

Unternehmen und Institutionen bedienen (vgl. Sydow 

1994; Sydow u.a. 1995), primär auf das Kundensegment 

der sogenannten Besserverdienenden zielt. Zu diesen 

zählen erfolgreiche Freiberufler ebenso wie gut verdie­

nende Privatpersonen, die für ihr Einkommen differen­

zie rte Anlagemöglichkeiten sowie lebensadäquate Risi­

kovorsorge suchen. 

Private H aushalte mit D urchschnittseinkommen oder 

unterdurchschnittlichen Bezügen sind hingegen auf den 

traditionellen Vermittle1typ verwiesen oder bleiben gar 

in den Fängen der Strukturvertriebe hängen, die, und 

das ist ebenfalls neu, in den le tzten Jahren von immer 

mehr V ersicherungen parallel zu den anderen Ve1triebs­

schienen mit dem Verkauf von Policen beauftragt wur­

den. 

Strukturvertriebe wurden bis vor wenigen Jahren in der 

Öffentlichkeit als Drückerkolonnen bezeichne t. Es 

waren re lativ wenige Versicherungsgesellschaften, die 

sich in der Akquisition auf diesen Vertriebstyp gestützt 

haben. Inzwischen jedoch haben nahezu a lle Finanz­

konzerne Verbindungen zu solchen rechtlich oft selb­

ständigen Vertriebsgesellschaften, von denen bekannt 

ist, daß sie weder seriöse Fachberatung noch Kunden­

betreuung nach Abschluß von Verträgen anbieten. Trotz 

neuer Benennung, die Praktiken der Strukturvertriebe 

unterscheiden sich von jenen der früher a ls Drücker­

kolonnen bezeichneten Betriebe kaum, es kommt ihnen 

e inzig auf die schnelle Unterschrift eines Kunden unter 

einen Versicherungsantrag an, ohne Rücksicht darauf, 

was ein Kunde an tatsächlichem Absicherungsbedarf 

hat.9 

9 Eine de r marktstärks ten Venriebsgesellscha fl ist die OVß (Ob­
jektive Vermögens-Beratung), die zur Hälfte der Versiche­
rungsgruppe Deutscher Ring gehött. Der Titel "Allfi nanzvcr­
miUlungsgesellschall ", den diese Gruppe mit ca. 15.000 Mitar­
beitern führt , täusc ht dariibcr hinweg. daß zwei Drittel des Um­
satzes mit Lebensversiche rungen gemacht we rden. Davon ent­
falle n über 50 % auf Vt:1träge für den Deutschen Ring und ca. 
30 % auf Ve1triige für die lduna-Versiehemng (Wirtschafts-
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Die Versicherungsbranche ist darum bemüht, diese 

klare Dreitei lung der Vertriebslandschaft möglichst 

wenig publik werden zu lassen. Nach außen soll nicht 

deutlich werden, wie stark inzwischen die Differenzie­

rung der Akquisitions- und Kundenbetreuungskonzepte 

vorangetrieben worden ist. So sind Informationen in der 

Branche in a ller Regel nur über den normalen, traditio­

nellen Versicherungsagenten (und über den Makler 

alten Typs) zu erhalten, der als HGB-Vertreter bzw. als 

angestellter Außendienstmitarbeiter für das einzelne 

Unternehmen in fest umrissenen Bezirken Versiche­

rungspolicen zu vertreiben hat und der an der (meist 

engen) Leine der Vertriebsorganisation geführt wird. 

Auf die Strukturvertriebe fällt nicht nur deshalb wenig 
Licht, weil allzu offensichtliche Abhängigkeiten der 
Unternehmen von diesem Vertriebstyp das Streben nach 
Glaubwürdigkeit und Seriosität zerstören würden. Jeder 
Außendienstmitarbeiter im Ausschließlichkeitsstatus 
könnte sich zudem an fünf Fingern abzählen, was die 
Treueschwüre der V ertriebsvorstände auf die firmenge­
bundenen A ußendienstlinien wert sind, wenn er schwarz 
auf weiß nachlesen könnte, daß mehr und mehr Unter­
nehmen in den letzten Jahren auf die "Dienste" von 
Drückerko lo nnen zurückg re ifen. 

Auch über den neuen Maklertyp sind Auskünfte nur 
schwer zu e rhalten, obwohl diese Gruppe des Vertriebs 
gute Voraussetzungen bietet, um als Aushängeschild für 
moderne Dienstleistungsstrukturen zu fungieren. Der 
Grund für die verhaltene Auskunftsfreudigkeit liegt in 
diesem Fall darin begründet, daß von diesem Außen­
diensttyp zunehmend die lukrati ven Segmente im Pri­
vatkundengeschäft besetzt werden, wodurch dem tradi­
tionellen Vermittle r Expansionsmöglichkeiten be­
schnitten werden. Kaum jemand in den Unternehmen 
hat ein Interesse daran, diese noch re lati v neuen Ko n­
kurrenzbedingungen an die große Glocke zu hängen, 
würde doch damit offensichtlich, daß die Zukunftschan­
cen der trad itionellen Vermittle r mit Duldung, ja te il­
weise sogar Förderung der großen Versicherungskon­
zerne erheblich restringiert werden (wir kommen darauf 
zurück). 

woche vom 31.0 1. 1992. S. 62 f. Ein positi veres Bild zeic hnet 
von sei ner Ve11riebsgesellschaft OVB Wittschier [ 1994]). 
In der Spitzengruppe der Vc11ricbsgcsellschaftcn liegt auch die 
De utsche Vcrmögcnsbcrntung AG (DY AG). Hauptaktionär ist 
in diesem Palt die Aachener und Münchener Lebensvers iche­
rung. der der Löwe nanteil der Verträge zufließt. Ents tanden sind 
dcra11igc Vc11ricbsgruppcn "nicht „., um Mandanten Besseres 
zu bictt.:n. sondern a us Gründe n der Provisionsmaxirnicrung" 
(A WD-Chef C. Maschmeyer. W111scha ft swoche vom 
31.0 1. 1992, s. 63). 
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In der wissenschaftlichen wie in der öffentlichen Dis­

kussion wird zuweilen behauptet, daß diese Segmentie­

rung der Vertriebskanäle den unterschiedlichen objekti­

ven Bedarfslagen pri vater Haushalte folge, frei nach der 

Devise, daß ein gut verdienender Zahnarzt oder ein 

ebenso situierter Ministerialbeamter anderen Versiche­

rungs- und Anlagebedarf haben als der Bandarbeiter 

einer Automobilfirma oder d ie Verkäuferin eines Ein­

zelhandelsgeschäfts. Übersehen wird dabei, daß Ver­

sicherungsbedaif zentral davon bestimmt wird, daß 

Vorsorge für individuelle Risiken getroffen werden 

muß. Je mehr jedoch private Vorsorge für Gesundheit 

und Alter an Gewicht gewinnt, weil staatliche Versiche­

rungssysteme hierzu nicht mehr umfassend in der Lage 

sind oder aufgrund politischer Entscheidungen nicht 

mehr zuständig sein sollen, je mehr nimmt auch der All­

Finanz-Beratungsbedarf unte rer und mittlerer Einkom­

mensgruppen zu. Hierauf jedoch, so unsere in den fo l­

genden Abschnitten zu explizierende weitere These, 

vermag der für diese Kundengruppen zuständige tradi­

tionelle Außendienst kaum zu reagieren, da er weder 

über die entsprechende Kompetenz verfügt, noch den 

zeitlichen und finanziellen Spielraum hat, um bei Kun­

den umfassende Beratungsgespräche zu führen. Er muß 

allen Anzeigenkampagnen in Sachen neuer Dienstlei­

stungskul tur zum Trotz primär darauf achten, daß er die 

von den Gesellschaften vorgegebenen Zahlen für Neu­

geschäft einlöst, Verkauf geht hier immer noch vor Be­

ratung. Wenn es Bewegung in Richtung e iner stärkeren 

Qualitäts- und Interessenorientierung zug unsten von 

Kunden gibt, dann findet man sie beim neuen Makle r­

typ. 

3. Ein neuer Maklertyp: Professionelle 

Beratung für Besserverdienendc 

Der neue Maklertyp muß seine eigene wirtschaftliche 

Exi stenz ebenso wie andere Vertriebstypen weitgehend 

durch Provisionen aus Vertragsabschlüssen absichern . 

Für die Kunden dürfte dennoch entscheidend sein, daß 

sie bei diesem Außendiensttyp am ehesten die Chance 

haben, komplexere Absicherungs- und Anlageinteressen 

fachkompetent betreuen zu lassen. Der Zugang zu die-
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sem neuen Dienstleistungstyp ist allerdings begrenzt, 

denn die letztlich notwendige wirtschaftliche Absiche­

rung über Provisio n bringt es mit sich, daß Vermittler 

dieses Typs ihre Dienste primär solchen Kunden anbie­

ten, bei denen eine umfänglichere Beratung eher hoch­

volumige Vertragsabschlüsse erwarten läßt. 

Wir haben den neuen Maklertyp in zwei Konstellatio­

nen angetroffen : einmal a ls Finanzdienstleistungsbüros 

(gemiiß der offiziellen Bezeichnung durch die jeweili­

gen Inhaber), die vorrangig im gehobenen Pri vatkun­

dengeschäft berufliche und geschäftliche Absicherungs­

sowie Finanzierungs- und Anlagefinanzie rungspro­

bleme bearbeiten, und zum anderen als sogenannte 

Frauenagenturen. Hier handelt es sich ausnahmslos um 

Kleinstbetriebe. die erst seit Mitte der 80er Jahre tätig 

si nd und die spezifische Problemlagen vor allem be­

rufstä tiger und geschiedener Frauen e rschließen. 

Die Entwicklungswege dieser Finanzdienstleiste r folgen 

keinem einheitlichen Muster. Es handelt sich um eher 

naturwüchsige Prozesse des Hineinwachsens in ein 

neues Berufs- und Dienstleistungsprofil , und dies aus 

sehr unterschiedlichen Startpositionen heraus. Der ab­

gebrochene Student, dessen Startkapital in einer profun­

den Kenntnis der Berufspläne seiner ehemaligen Kom­

militonen bestand, finde t sich hier ebenso wie der ge­

standene Bankkaufmann, der auf e igene Rechnung ar­

be iten wollte, oder der Immobilienmakler, der Finanz­

dienstleistungen zunächst als Zusatzgeschäft be trieben 

hat. In den Karrieremustern sind allenfalls eine (teil­

weise zufällige) Nähe zu niederlassungs- und grün­

dungswilligen Freiberuflern, eine hohe Kompetenz der 

Selbstorganisation und ein stark autodidaktischer Zug 

der Aneignung von Fachwissen als verbindende Ele­

mente erkennbar. 

Es mag auf den ersten Blick als widersinnig erscheinen, 

daß eine neue Dienstleistungsprofessionalität ohne 

Rückbindung an bestehende Professionalitätsstandards 

entstehen konnte, daß sich also die fachliche Kompe­

tenz dieses Finanzdienstleistertyps nicht als mehr oder 

weniger organische Weiterentwicklung des Kompe­

tenzprofils des Bankers oder des qualifi zierten Ver-
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sicherungsspezial isten begre ifen läßt. Des Rätsels 

Lösung liegt in den strukture llen Chancen e ines die eta­

blierten Professionsgrenzen überwindenden Blicks auf 

die Situation der Kunden . Die Ganzheitlichkeit des Zu­

griffs, die eine Konstellation oder eine Bedarfslage von 

Kunden (z.B. den Niederlassungswunsch eines Arztes) 

integriert aufgreift, während die etablierten Vertriebs­

zweige des Finanzdienstle istungsgewerbes diese nur als 

getrennte Problemlagen aufgegriffen haben (Kredit bei 

der Bank, Versicherungsschutz beim Vermittler, steuer­

liche Optimierung durch den Steuerberater usw.) und 

die Kombination e inzelner Problemlösungen zu neuen 

Paketen machen die Stärke dieser neuen Maklerbüros 

aus. 

Dies gilt auch für die Frauenagenturen. Ein größerer 

Anteil berufstätiger Frauen woll te - in den 80er Jahren 

beginnend - Selbständigkeit und eigenes Profil auch in 

Finanz- und Vorsorgeangelegenheiten realisieren. 

Frauenagenturen reagieren mit ihren Angeboten auf Be­

dürfnisse und Kommunikationsansprüche einer fest um­

rissenen sozialkulturellen Szene und sie werden von 

dem Anspruch der Frauenbewegung auf eigene Ver­

kehrsformen getragen. 

Das Verkaufen von Risikovorsorge und Finanzanlagen 

kennzeichnet nur einen Teilausschnitt der spezifischen 

Dienste des neuen Maklertyps. Der Kern d ieser Dienst­

le istungsarbeit besteht darin, für die Kunden Transpa­

renz in dem komplexen Feld der Bank- und Versiche­

rungsangebote herzustellen. Angeboten werden diffe­

renzierte Kenntnisse über Vor- und Nachteile von kon­

kurrierenden Produkten aus Banken und Versicherun­

gen sowie die Kompetenz, d iese auf je individuelle Be­

dürfnisse und Problemlagen bei Kunden zuschneiden zu 

können. Diese Makler neuen Typs müssen über diffe­

renzierte Produktkenntnisse und analytische Fähig keiten 

zur Erschließung von Risikopotentialen und Zu­

kunftsperspektiven bei jeweiligen Klientelgruppen ver­

fügen. In aller Regel schl ießt dies Kompetenzen im 

steuerlichen Bereich e in, auch wenn hier nach herr­

schender Rechtslage keine Beratungsmandate über­

nommen werden dürfen. 
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"Es gibt unter den Kunden die Einstellung: Wegen Fi­
nanzierungsfragen wende ich mich an eine Bank, wegen 
<ler Steuer an den Steuerberater und wegen Versiche­
rungen an den Versicherungsaußendienst. Das versu­
chen wir zu durchbrechen. Und dabei müssen wir mit 
Zahlen belegen, daß wir günstiger sind. Die Stichworte 
hierzu sind: detai llierte Marktkenntnis und Marktmacht. 
Durch Marktkenntnis wissen wir, wo die Konditionen 
günstig sind, und aufgrund unseres Namens und unseres 
Abschlußvolumens können wi r mit <len Banken und 
Versicherungen zanken. D as kann der einzelne Kunde 
doch nicht. ... Wir sagen: Wir entscheiden für Dich aus 
opti maler Marktkenntnis heraus, und dazu brauchst Du 
Dir von uns nur e inmal in den Hintern gucken zu las­
sen" (Berater H). 

Das besondere Leistungspotential des professionellen 

Beraters basiert ferner darauf, daß er seine Fachkennt­

nisse nutzt, um die Interessen seiner Kunden möglichst 

optimal gegenüber Finanzkonzernen und Versicherun­

gen durchzusetzen. Er agie rt schwerpunktmäßig als In­

teressenanwalt seiner Klientel sei es be i der Regulierung 

von Versicherungsschäden, sei es im Hinblick auf das 

Durchsetzen einer individuellen Vertragsgesta ltung. E r 

ble ibt zwar gebunden an die von Versicherungsunter­

nehmen und Kreditinsti tuten angebotenen Finanzpro­

dukte und Regelungsprinzipien bei Schäden, g leichwohl 

verfügt e r über Spielräume in der j e konkreten Ausge­

staltung von Konditionen, d ie über eine bloße Tatbe­

standssubsummierung hinausgehen. 

"Also: Meine Kunden bekommen ihren Diebstahl oder 
auch andere Sachen reguliert, wenn ich sicher bin, daß 
ihnen tatsächlich ein Schaden entstanden ist. Wenn ich 
da sicher bin, dann wird das hier so gedreht, daß die 
Versicherung zahlt! Dann ersetze ich dem Kunden den 
Schaden auch sofort, d.h. ich zahle zunächst aus eigener 
Kasse .... Die Unternehmen sehen das natürlich nicht 
gern, wenn ich den Kunden die Schäden schon im vor­
aus erstatte und nicht erst deren Zustimmung abwarte. 
Aber die können letztend lich nichts machen. Schließlich 
ist das eine Frage meiner Liquidi tät, und die ist so be­
schaffen, daß ich den Kunden diesen Service bieten 
kann" (Berater I). 

Dieser neue Dienstleistungstyp investiert gle ichsam Be­

ratung in der Erwartung, <laß sich diese Vorleistungen 

durch den Abschluß neuer Verträge rentieren werden. 

Die S icherung der eigenen Ex istenz durch Provisionen 

führt allerdings dazu, daß solches Aufspüren von neuen 

gesellschaftlichen Bedarfslagen die Zahlungsföhigkei t 

Die Hoffnu ngen auf eine genuine Dienstleistungskultur 

der betroffenen Privatpersonen und/oder Betriebe vor­

aussetzt, d.h. dieser Dienstleistungstyp setzt auch dar­

auf, daß zufriedene Kunden gegebenenfalls bereit sind, 

Beratungsleistungen separat zu honorieren, obwohl dies 

von den existierenden rechtlichen Bestimmungen nicht 

abgedeckt wird. 

"Unsere Situation ist ja kurios. Ich muß als Be treuungs­
gesellschaft firmieren, obwohl ich mei nen Kunden eine 
umfassende, kompetente Beratung biete. Mein früherer 
Teilhaber war noch Ausschließlichkeitsvertreter bei 
einer Gesellschaft, aber wir haben uns dann Maklerver­
träge besorgt. Nun sind Versicherungsmakler Sach­
makler, die sich nicht als Berater titul ieren dürfen. Be­
rater ist qua Gesetz die Verm ittlung von Produkten un­
tersagt. Genau das ist aber Gegenstand unseres Ge­
schäfts: das integrierte Angebot vo11 Beratung und Ver­
mittlung . ... D ie Zukunft wird im Beratungsgeschäft lie­
gen. Das aber kann ich nicht zur offiziellen Geschäfts­
politik erheben, solange das Beratungsgesetz nicht ge­
ändert wird . A lso muß ich Beratung und Vermittlung 
pro forma unter ge trennten Gesellschaften laufen lassen. 
... In Zukunft müssen unsere Beratungsleis tungen mit 
Gebühren belegt werden. Manche Kunden zahlen heute 
freiwi ll ig Honorare. A ber das re icht nicht, zumal sich 
unsere Si tuation ändert. Früher habe ich alle in durch 
Weiterempfehlung von Steuerberatern zwischen 1.500 
und 2.000 Ärzte und Apotheker in meinen Kundenkreis 
bekommen. An denen habe ich mich dusselig verd ient. 
Aber diese Kunden sind jetzt auf lange Sicht bestens 
versorgt. Inzwischen stecke ich da mehr an Dienstlei­
stungen 'rein a ls finanziell 'rauszuholen is t. Wenn hier­
für nicht irgendwann legitimerweise Gebühren berech­
net werden können, werden uns die Leute von den Ban­
ken und Versicherungen totschlagen" (Berater I). 

Eine exclusive Leistungss tärke der Beratungsbüros 

kommt zum Tragen, wenn bereits existierende Absiche­

rungs- und Finanzierungsverträge offenkund ige Mängel 

ausweisen und die Dienstleister als Sanie rer bei un ter­

oder übervers icherten Kunden auf den Plan treten. Sie 

fungieren dann als Reparaturbetriebe, deren Spezialität 

im Aufnehmen jener Defizite liegt, die durch Inkompe­

tenz und mangelhafte Leistungsqualität bei der breiten 

Masse von Durchschnittsberatern entstanden sind. 

Mit dem Hinweis, daß er bei 90 % der Verträge seiner 
Kunden "ein Haar in der Suppe" finden würde, macht 
der Berater I deutlich, wie hoch der Beratungsbedarf 
seiner Kunden zu veranschlagen ist. Fälle, wo der 
Kunde durch Vertragskündigungen und Neuabschluß, 
Vertragsveränderungen oder Vertragsanpassungen 
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"mehrere tausend DM an Prämien" im Jahr sparen kann, 
sind für ihn offenkundig keine Seltenheit und bieten 
ihm den Einstieg in die "Versicherungsanalyse als 
Grundberatung". 

"Wenn Sie mich fragen, wohin das alles geht, dann sage 
ich Ihnen: D er Kunde wird systematisch beschissen. 
M eine Existenz ist praktisch darauf aufgebaut. Ich lebe 
davon, daß den Kunden meist schlechte Produkte ver­
kauft worden sind. Ich befasse mich z.B. gerade mit der 
Konkursabwicklung eines Arztes. Der ist trotz Re inge­
winn von 2,5 Mio. (!) DM im Jahr illiquide geworden, 
weil er Privatschulden von über 40 Mio. DM hat. Der 
ist früher einem Finanzbe rater in die Hiinde gefallen, 
der ihm unter anderem den Kauf einer Ölquelle in 
A laska aufgeschwatzt hat. Das war ei n Pleiteunterneh­
men und kann selbst einen so effizient arbeitenden Arzt 
in den Ruin treiben. Ich wi ll nicht übertreiben und es 
klingt vielleicht auch unwahrscheinlich, aber ich 
schätze, daß 50 % a ller Ärzte, die sich bis l 978 selb­
ständig gemacht haben, mittlerweile durch Fehlberatun­
gen ihrer Finanzberater illiquide sind. Verantwortlich 
hierfür sind meine Kollegen im "normalen" Versiche­
rungsaußendienst, die in der Kundenberatung aufgrund 
des Drucks de r Gesellschaften oft falsche Priori tären 
setzen" (Berater 1). 

Fall- und Problemanalysen dominieren auch in den 

Frauenagenturen, nur setzt ihre spezifische Reparatur­

leistung ehe r an Problemlagen an, an deren Aufnahme 

die breite Agentenschar wegen mangelhafter Verdienst­

chancen kaum interessiert ist. Als Hauptbere iche wer­

den hier Versorg ungsprobleme von geschiedenen 

Frauen, zumal von solchen, die über lange Jahre hinweg 

alle finanzie llen Angelegenheiten ihren ehemaligen 

Ehegatten überlassen haben, sowie besondere Bedarfs­

lagen junger Frauen benannt , die e ine selbständige be­

rufliche Existenz autbauen wollen und dabe i bei e ta­

blierten Vermittlern und Bankleuten kaum Chancen auf 

U nte rstützung durch Kredite und Policen hätten. 

"Da gibt es eben Tarife, die normalerweise im Markt 
nicht besonders gern angeboten werden, weil da nicht so 
vie l dran zu verdienen ist. Es gibt da z.B. bei einer Ge­
sellschaft e in Produkt, das für j unge Frauen besonde rs 
interessant ist, die sich selbständig machen. Diese 
Frauen haben hauptsächlich Interesse an einer Berufs­
unfühigkeitsversicherung (BU), perspektivisch aber 
auch an e iner A ltersversorgung. Die können dann e ine 
Risiko-LV verbunden mit einer BU abschließen, und 
diese Risiko-LV wird dann nach einer bes timmten Zeit 
auto matisch umgewandelt in eine kapitalbildende LV. 
Die Vorlaufzeit , a lso die Zeit wo die kapitalbi ldende LV 
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noch nicht besteht, kann von den Frauen selbst be­
stimmt werden. Das sind also Produkte, die sonst nicht 
so gern verkauft werden, weil natürlich die Provision 
sich nach der Versicherungssumme der kapitalbildenden 
LV richtet - BU bringt auch ein bißchen was, aber die 
kapital bildende LV ist der große Provisionsbrocken. 
Das ist natürlich für uns ein Ri siko, weil wir nicht wis­
sen, ob diese Frauen die Umwandlung nach drei oder 
erst nach fünf Jahren vornehmen. Dann bekommen wir 
e rs t d ie LV-Provision. Wir könnten ja j etzt für den glei­
chen Pre is eine andere Sache verkaufen, wo wi r viel 
mehr daran verdienen. Aber das ist ja ein Teil unseres 
Konzeptes, daß wir nicht - das hört sich jetzt vie lle icht 
etwas idealistisch an, aber es rechnet sich auch - unbe­
dingt verkaufsorientiert, abschlußorientiert und nach der 
Höhe der Provision gehen" (Beraterin R). 

Die Frauenagenturen reklamieren für ihre Dienstlei­

stungsarbeit einen radikalen Bruch mit, wie sie es nen­

nen, typisch männlichen Qualitätsprioritäten. Es er­

scheint ihnen wesentlich, bei der Erhebung und Beur­

teilung von Bedürfniskonstellationen auf Kundenseite 

von e inem verengten kaufmännischen B lick Abschied 

zu nehmen , d.h. sie wollen nicht jeweils schnells tmög­

lich zur Tagesordnung der Tarife und Preise im Rahmen 

der Produktauswahl übergehen. Ihr Anspruch z ie lt auf 

ein sozialkommunikatives Beratungsgespräch, in dem 

sie auf d ie gesamte Lebenssituation der jeweiligen Kun­

deninnen e inzugehen versuchen. 

"Frauen haben Erfahrungen miteinander gemei n, die 
Männer nicht haben können. Die MLinner kommen 
immer mit fertigen Konzepten, was günstig und richtig 
ist. Sie gehen ein Produkt nur verkäuferisch an und fra­
gen nach dem Preis. Wenn der Preis günstig is t, dann is t 
auch das Produkt gut. Das is t nicht meine Sichtweise, 
und das ist auch nicht die Sichtweise der Frauen. Für 
uns Frauen ist doch wichtig, daß das Versicherungspro­
dukt auf die Lebenssituation antwortet. Nehmen wi r 
etwa d ie Krankenversicherung: Für ei ne Frau ist es un­
möglich, diese Frage ohne Berücksichtigung des Kin­
de rkriegens zu stellen. Und nehmen Sie Fragen wie den 
Schwangerschaftsabbruch. Da muß e ine Ausei nander­
setzung mit Si tuationen und Problemen erfolgen, die 
nur von Frauen beurteilt werden können. Das läuft doch 
nicht über den Preisvergleich" (Beraterin P). 

"Bei der Berufsunfähigkeit (BU) gibt es die allgemeinen 
Versicherungsbedingungen, die es in den anderen 
Sparten j a auch gibt. Dann gibt es aber noch die beson­
deren oder zusätzlichen Versicherungsbedingungen, und 
hier fangen die Unterschiede an. Auf d iesem Feld gibt 
es U nterschiede, die erheblich sind, die aber in ke inen 
Vergle ich einbezogen werden. Es gibt z.B. e ine Versi-
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cherungsgesellschaft, welche die Frauenbeiträge in der 
BU höher verzinst als die Beiträge der Männer, um 
einen kleinen Ausgleich für die ungerechten Grundbei­
träge der Frauen zu schaffen. Es gibt dann Gesellschaf­
ten, wo eine BU für Frauen auch länger als bis zum 60. 
Lebensjahr versichert werden kann. 

Das ist so eine Sache, die ich absolut diskriminierend 
finde, daß nämlich Männer eine BU bis zum 65. Le­
bensjahr abschließen können, Frauen jedoch nur bis 
zum 60. Die Frauen bei den meisten Gesellschaften sind 
gekniffen, wenn sie über 60 hinaus arbeiten wollen. Das 
zu wissen und eine Frau dann zu beraten, die sagt: Ich 
bin fit; ich wi II länger arbeiten, und der dann eine Ge­
sellschaft empfehlen zu können, die auch Frauen über 
60 BU versichert. Das nenne ich den 'anderen Blick' auf 
die Produkte" (Beraterin R). 

Für alle Beratungsbüros dieses Typs gilt, daß ihre 

Dienstleistungsangebote an deutliche Grenzen stoßen. 

Offenkundig verlangt ein auch im Detail sicheres 

Handling von Produkten aus unterschiedlichen Versi­

cherungsunternehmen und Kreditinstituten Schwer­

punktsetzungen auf Berufsgruppen und/oder Speziali­

sierungen auf einzelne Sparten der Assekuranz, d.h. 

zum Leistungsprofil gehört nicht zuletzt der Verzicht 

auf das Vorgeben omnipotenter Beratungskompetenz. 

Dementsprechend versuchen diese professionellen Be­

rater nach Möglichkeit nur über Empfehlung bisheriger 

Kunden an neue Kunden zu kommen. 

Alle besuchten Agenturen kooperieren in den tragenden 

Spai1en ihres Geschäfts nur mit einer begrenzten Anzahl 

von Versicherungsunternehmen. Die Zahl der Koopera­

tionspartne r reicht dabe i von einem halben Dutzend bis 

zu zwei Dutzend, mit denen regelmäßig Geschäfte ge­

macht werden. Auch im Produktspektrum existieren 

Schwerpunktsetzungen. Bei den Frauenagenturen lassen 

sich deutliche Spartenschwerpunkte feststellen (Kran­

ken- und Lebensversicherungen). Zur Selbstbeschrän­

kung dieser Beraterbüros gehört ein gewisses Desinter­

esse an der Vermittlung sogenannter Massenprodukte 

vor allem im HUK-Bereich. Sie werden zwar im Zwei­

felsfall ihren Kunden auch e ine Autopolice verkaufen, 

nach Möglichkeit aber verweisen sie die Kundlnnen bei 

solchen Produktinteressen an den - wie es immer wieder 

hieß - "normalen Vermittler". Massengeschäfte, so die 

e inheitliche Begründung, verlangen einen hohen und 
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zeitintensiven Verwaltungsaufwand, den man sich 

möglichst nicht ins Haus holen möchte. 

Für die von uns besuchten professionellen Beratungs­

büros gilt durchweg, daß sie auf weitestgehende Unab­

hängigkeit von den großen Versicherungsunternehmen 

bedacht sind, wobei sie sich den langen Steuerungs­

armen der Konzerne offenbar nicht völlig entziehen 

können, auch wenn es ihnen gelingt, den Status eines 

Maklers zu erhalten. Eine wichtige Voraussetzung für 

eine möglichst große Eigenständigkeit bei der Erhaltung 

von Geschäfts- und Kundenbeziehungen ist die auto­

nome Abwicklung des Inkassos. Die Kunden dieser Be­

raterbüros überweisen ihre Versicherungsprämien 

zunächst auf Konten der Berater, die sie dann an die 

Gesellschaften weiterleiten. Den Beratern bie tet dies die 

Chance, zumindest für kurze Zeiträume mit diesen Prä­

mieneinnahmen selbständig zu arbeiten. 

Zur Stärkung der Unabhängigkeit von den großen Ver­

sicherungskonzernen triigt schließlich bei, daß sich die 

bereits länger etablierten professionellen Berater relativ 

stark bei Bank- und Immobiliengeschäften engagieren, 

wobei hier auch für sie selbst gu te M akler-Provisionen 

winken. Die Konzentration ihrer Leistungsangebote auf 

eine betuchte Kliente l bringt es mit sich, daß der An­

und Verkauf von Immobilien und anderen Sachwerten 

ernen relativ hohen Stellenwert bei der gesamten Fi­

nanz- und Vermögensplanung dieses Kundenkreises 

einnimmt.10 

Wie immer die Potentiale zum Ausbau bzw. zum Erhalt 

einer eigenständigen Mittierposition bei den professio­

nellen Beraterbüros genutzt werden, auch dieser 

Außendiensttyp is t nicht völlig unabhängig von den 

Unternehmen. So wurde in einigen Gesprächen deut­

lich, daß Versicherungsgesellschaften vor allem in den 

Startphasen solcher Agenturen mit großzügigen finan­

ziellen Unterstützungen aufwarten, sei es bei der An­

schaffung eines Autos, sei es bei der Ausstattung von 

10 Die Unterstützung der Kunden beirn An- und Verkauf von 
Immobilie n bzw. die vollständige Übernah me solcher Aktivitä­
ten werden zu den marktüblichen Maklcrkon<li tionen abgerech­
net, wobei es die Versicherungs- und Finanzberater in der Hand 
haben. ihre Margen gegen diejenigen von reinen Irnrnobilien­
maklern gegebenenfalls positiv abzuheben. 
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Büros, um darüber eine gewisse Anbindung an das je­

wei lige Unternehmen zu erreichen. 

Die Beraterinnen, die diesem neuen Maklertyp zuzu­

ordnen sind, sehen durchgängig, daß für ihre Beratungs­

und Betreuungsleistungen weit über ihren (betuchten) 

Klientelkreis hinaus Bedarf besteht. Die spezifischen 

Reparaturleis tungen wären auch für den privaten Haus­

halt mit niedrigem oder durchschnittlichem E inkommen 

von In teresse. Die gegenwärtige Organisationsform des 

Vertriebs von Assekuranzprodukten, also das Provi­

sionssystem, steht a llerdings klar dagegen; Beratungs­

und Betreuungsleistungen, die dieses Etikett zu Recht 

bekommen, werden so für die breite Masse der Pri vat­

kunden von Versicherungsunternehmen eher zu e inem 

unzugäng lichen Luxusgut. 

"Eigentlich bräuchten vor allem die Maloche r eine bes­
sere Beratung, aber die bekommen die ja nicht" (Bera­
ter 1). 

"Eine kostenlose und intensive Beratung rechnet s ich 
nicht. In der Bram:he g ilt der Grundsatz, daß 80 % der 
Abschlüsse beim Kunden im Erstgespräch erfolgen. 
Wenn Sie dieses Gespräch nicht zum Abschluß nutzen, 
dann ist die Hauptchance weg. Ich weiß das auch aus 
unseren Verkäuferschulungen. Da haben wir trainiert, 
daß der Vermittler beim ersten Gespräch zum Abschluß 
kommt und nicht auf Folgekontakte setzt" (Berate rin P ; 
Frau P. war vor der Etablierung ihrer Frauenagentur in 
der Vertriebssteuerung eines Versicherungsunterneh­
mens tätig ). 

4. Versicherungsvermittler als Verkäufer im 

Auftrag großer Konzerne: Policen und 
kleine Dienste für Durchschnittsverdiener 

und niedrige Einkommensklassen 

Heute verzichtet kaum noc.:h ein Versicherungskonzern 

darauf, sei ne Außendienstmitarbeiter als Allround­

experten fi.ir Versicherungs- und Finanzangelegenheiten 

anzupreisen. Die Schaufenster der Ladenbüros hängen 

vo ll mit Plakaten, die zum Besprechen aller Vorsorge­

und sonstigen Geldangelegenheiten einladen. Klopft 

man die äußere Fassade intensiver ab, so s tößt man 

schne ll auf brüchige und zum Teil nur notdürftig über­

klebte Stellen. So is t die g roße Mehrheit de r an einzelne 
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Versicherungskonzerne gebundenen Vermittler nur zu 

ei ner eng begrenzten Produktvertretung in der Lage. 

Allen Konzernwerbungen zum Trotz dominiert in die­

sem Außendienstsegment weiterhin der Sparten- und 

Standardspezialist, d.h. ei n Vermittlertyp, der in einer 

der dre i klassischen Vers icherungssparten (HUK [Haft­

pflicht, Unfall, Kraftfah rzeuge], Leben, Kranken) zur 

Vertretung von Standardprodukten in der Lage ist. 

Unstrittig ist , daß e in Vermitt ler dieses Typs neben den 

Antragsformularen für die bei ihm dominante Sparte 

auch solche aus anderen Sparten sowie für Bausparkas­

senverträge in den Schreibtischschubladen liegen hat. 

Auch wi rd es Kunden bei solchen Vermittlern durchaus 

passieren, daß ihnen mit dem Verweis auf besondere 

Geschäftsbeziehungen zu einer bestimmten Bankfiliale 

Offerten aus dem Kredi tgewerbe angeboten werden; 

dies a lles kann jedoch nicht darüber hinwegtäuschen, 

daß die Produktkompetenz dieser Vermittle r auf ein re­

lativ schmales Segment begrenzt bleibt. 

In den Unternehmenszentralen wurde häufig behauptet, 

daß die im Prinzip unstri ttigen Kompetenzdefi zite auf 

Vermittlerebene durch d ie festangeste llten Außen­

dienstmitarbeiter in den Bezirksdirektionen (sie werden 

oft als Inspektoren bezeichnet) wettgemacht werden 

können. Das seien die Spezial is ten, die der Vermittler 

gegebenenfalls heranzöge, fa lls e r mit seinem e igenen 

Late in nicht weiterkäme. Unsere Gespräche auf Ver­

mittlerebene haben diese optimistische Sicht nur selten 

bestätigt. Das Urtei l i.iber die inha ltliche Kompetenz von 

Inspektoren fiel fast du rchgängig negati v aus. Deren 

Aufgabe sei in der Hauptsache das Anlei ten neuer Ver­

mittler, was konkre t bedeute, daß d ie Inspektoren diesen 

das richtige Verkaufsverhalten und das E inhalten der 

Leistungsvorgaben beizubringen hätten. 

"Ich brauche keinen Betreuer als Spezialisten zur Unter­
s tützung in meiner Kundenberatung. Ich will ja schl ieß­
lich die Sachen selber lernen. Außerdem w urde d ieses 
ganze Berate rwesen, die sogenan nte Vertriebssteuerung 
(durch Inspektoren; d. Verf.) in den letzten Jahren 
ziemlich aufgebauscht. Die öffentlich-rechtlichen Ver­
sicherer sind da e igent lich noch nicht so weit wie die 
Aktiengesellschaften, ziehen aber so langsam nach. 
Eben weil die e inen solchen Betreuer-Apparat nic.:ht 
haben, sind sie ja auch bei den Verwal tungskosten gü n-
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stiger. Die wissen auch gar nicht in jedem Falle mehr 
als unsereiner. Neulich z.B. war hier jemand von einer 
Krankenversicherung, der hat mehr versucht von mir zu 
lernen als ich von ihm, denn in der Frage, ob e ine 
schwangere Frau sich besser in der PKV oder der GKV 
versichert, wußte ich mehr als er. Auch die anderen 
Frauen aus unserer Arbeitsgruppe sagen, daß die Quali­
fikation der Betreuer doch ziemlich zu wünschen übrig 
läßt" (Beraterin Q). 

Selbst dort, wo es sich bei diesem Vermittlertyp vom 

Rechtsstatus her um Melu-fachagenten handelt, s tößt 

man auf e ine begrenzte Produktkompetenz, die sich auf 

die Angebote weniger Unternehmen beschränkt. Eine 

Auswah lberatung in dem Sinne, daß nach der Auf­

nahme spezifi scher Kundenbedarfe Vor- und Nachteile 

von Tarifen und Produktangeboten in der Branche ins­

gesamt abgewogen werden könnten, wird von diesen 

Büros nicht zu le is ten sein. Statt dessen dominiert ein 

Beratungskonzept, das bei dem jeweiligen Kunden auf 

die Akzeptanz der Produkte zie lt, die vom Vermittler 

hauptsächlich vertreten werden. 

Ökonomisch wachsen für den traditionellen Außen­

dienst ebenso wie für das breite Spektrum seiner Kund­

schaft die Bäume nicht in den Himmel. Wir haben es 

mit einem überwiegend kleinstbetrieblich strukturierten 

Dienstleistungsfeld und relativ bescheidenen Zahlen für 

Prämienvolumen und Vertragszahlen zu tun . 

A ls Hauptindikator für die realen Betriebsstrukturen 
muß die Arbeitsstättenzählung von 1987 herangezogen 
werden. Sie weist 62.563 Arbeitsstätten für Versiche­
rungsvertreter und 2.420 Arbeitsstätten für Versiche­
rungsmakler aus. 11 Allein 34.447 A rbeitsstätten von 
Versicherungsvertre tern weisen nur einen Beschäftig­
ten - bei Einfirmenvertretern den Agenturinhaber - auf. 
Bei weiteren 25.155 Arbeitsstätten liegt die Gesamtbe­
schiiftigtenzahl zwischen zwei und vier Pe rsonen. 
Strukturuntersuchungen des Vermittle rverbandes BVK 
bestätigen diese Dominanz von Kleinstbetrieben (Stati­
st isches Bundesamt, Arbeitsstättenzählung vom 25. Mai 
1987). 

Die Mehrzahl dieser Kleinstbetriebe muß sich mit rela­
tiv niedrigen U msatzzahlen und Einkommensmargen 

11 Zur Gruppe <.kr Versicherungsvertreter zählen hier alle ange­
stel11en Vermittler mit e igenem Agenturbetrieb. die selbständi­
gen Vermittler mit Ausschließlichkeit sbindun g an ein Versiche­
rungsunternehmen und sogenannte Me hrfachagenten. die ver­
tragliche Bindungen an mehrere Ycrsicherungsuntcmchmcn 
aufweisen. 
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zufriedengeben. So geht aus den Strukturerhebungen 
des Bundesverbandes der Versicherungskaufleute 
(BVK) hervor, daß sich fast 60 % aller befragten Ein­
finnenvertreter in den beiden unteren Prärnienein­
nahmeklassen (bis zu DM 400.000,00 und zwischen 
DM 400.000,00 und 700.000,00) bewegen, während nur 
rund 10 % dieser Vermittlerkategorie in den Spitzen­
klassen zwischen 2 und 4 Mill. DM bzw . von 
4 Mill. DM und mehr ihren P latz finden. 

Ökonomisch gesehen hat d ie Mehrzahl der Vermittler 

also relativ wenig in die Waagschale zu werfen, wenn 

es um Fragen der Unabhängigkeit von Unternehmens­

vorgaben sowie um Spielräume für eine au tonome De­

finition von Marktkonzepten und Verkehrsformen mit 

Kunden geht. Die mit dem HGB im Ei nklang stehende 

Bemühungsptlicht schränkt diese Spielräume weiter 

ein. 12 

Die daraus resultierende fakti sche Pflicht zur Erfüllung 

der verkaufspolitischen Vorgaben der Gesellschaft (Ab­

satzzahlen, Produktschwerpunkte, Umsetzen zentraler 

Vertriebskampagnen) rückt seinen Inte ressenstandpunkt 

zwischen Unternehmen und Kunden in die unmittelbare 

Nähe der Unternehmensinteressen; im Zweifel für das 

Unternehmen, sowohl im Absatz wie im Regulierungs­

bereich, lautet die Maxime. Gleichwohl muß der 

Dienstleister beim Kunden dafür sorgen, daß dieser ihm 

vertrauensvoll möglichst viele Geld- und Vorsorgeinter­

essen und -potentiale offenlegt und daß dieser den Ein­

druck gewinnt, über den Vermittler vor einseitiger 

Übervorteilung durch das Unternehmen geschützt zu 

werden. Der aus Un terneh menssicht "gute Vermittler" 

12 Nach deutschem Recht zeichnet sich der Handelsvertreter da­
durch aus (in Abgrenzung zu Angestelltengruppen mit Vertre­
teraufgaben). daß er ".„ als selbstiindiger Gewerbetreibender 
ständig damit betraut ist. für einen anden::n Unternehmer Gc­
schiific zu vermitteln oder in dessen Namen nbzuschließen" 
<§ 84 HGB. 1). Die Bcmlihungspflicht. in der Rcehlslitcratur 
auch als "Kernverpflichtung des Vc1trctcrve11rages" beschrieben 
(Voß/Höft. 1982. S.41), legt den Vermi11ler auf das Ziel des 
Abschlusses von Vcnrägen (hzw. der Hers tellung von Ab­
schlußreifc beim neuen Vcrmi11lungsvc11reter ohne Abschluß­
vollmacht) als oberstes Ziel seiner Ttiligkeil fest und schränkt 
dessen Selbständigkeit damit erheblich ein. In der Literatur do­
minic1t eine sehr enge Auslegung dieser Verpflichtung im Sinne 
eines permancnkn Verkaufszwangs (ebenda, S. 42). 
Gleiches gill für die lntercsse nwahrnchmungspflichl, die ein­
schlie ßt, daß der Vermittler "„. am:h immer sorgfaltig zu prüfen 
(hat), ob a us der Interessenlage des Vcrsichrungsumernchmens 
im Einzelfall niehl ernstliche Bedenken gegen einen Vc11ragsab­
sehluß bestehen" (ebenda). was als Übernahme einer F1l!erfunk­
lion gegen sogenannte schlechte Risiken durch den Vermittler 
zu verstehen ist. 
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schafft diesen Spagat zwischen Unternehmens- und 

Kundeninteressen offenbar dann am besten, wenn er 

sich auf bestimmte soziale Milieugruppen konzentriert, 

deren Sprache er spricht und deren öffentliche und pri­

vate Verhaltensweisen er überwiegend teilt. Dies heißt 

zugleich, e r bleibt zumeist auf loka l und sozial be­

grenzte Marktpotentiale beschränkt. 

"Ich habe keine Angst vor der Konkurrenz. Ich kann das 
am Beispie l des hiesigen LVM-Vertreters verdeut­
lichen. Das ist ein arroganter Typ, der durch sein Ver­
halten schon manchen Kunden verärgert hat. Das bietet 
mir die Möglichkeit, unzufriedene L VM-Kunden für 
mich zu gewinnen. Ich habe ca. 20 LVM-Verträge im 
Schrank, die demnächst ablaufen und Sie können sicher 
sei n, daß diese Kunden ihren Vertrag mit dem LVM 
nicht verlängern, sondern sich von mir anwerben lassen. 
A llerdings war die Kontaktaufnahme zu diesen Kunden 
eine mühselige Kleinarbeit. „ . Jeder Kunde, den wir hie r 
haben, ist persönlich geworben, und das Verhältnis, das 
wir zu unseren Kunden haben ist e in sehr persönliches. 
Der geschäftliche Kontakt ist immer auch von einem 
persön lichen begleite t, das sieht so aus, daß wir mit 
98 % de r Kunden per Du sind" (Vermittle r F). 

Die bereits länger etablie rten Büros aus dem tradi tio­

ne llen Außendienstspektrum definieren sich in der Rolle 

solide r und ehrl icher Partner der Kunden. Das Setzen 

auf e inen gehörigen Schuß Bodenständigkeit - und dies 

nicht nur auf dem Lande, sondern auch in städtischen 

Wohnbezirken - gehört zu ihrem Markenzeichen. Zum 

Ausdruck kommt dies vor allem darin, daß sie ihre 

Stammkunden nach Mögl ichkeit nicht übervorteilen 

wollen , d .h. denen sollen keine Verträge angeboten 

werden, die am rea len Bedarf vorbe iz ie len. Einige der 

befragten Vermitt ler machten allerdings deutlich, daß 

ihnen die regelmäßig von den Unternehmenszentralen 

vorgegebenen Sollzahlen für den Abschluß neuer Ver­

träge das E inhalten solcher Le istu ngsstandards erschwe-

ren. 

"Mein Vater, von dem ich die Agentur übernommen 
habe, ha t mir von Beginn an e ingetrichtert: nie e inen 
Kunden um auch nur einen Pfennig betrügen und den 
guten Namen verderben. Lieber einmal auf ein Gesch~ift 
verzichten a ls den guten Namen und damit das Ver­
trauen der Kunden zu riskieren. Das macht langfristi g 
Geld „„ Die Gesellschaften stehen ja heute leider auf 
dem Standpunkt, ob die Kunden wissen, daß Versiche­
rungen mit V oder F geschrieben werden, interess iert 

81 

uns nicht. Wir wollen nur die Unterschrift. Das heißt, 
ich mache vielleicht in deren Augen den Fehler - ich 
selbst sehe das als mein Erfolgsrezept - daß ich mir Ge­
danken darüber mache: Was ist für den Kunden richtig. 
Ich gebe dem Kunden insofern eine Entscheidungshilfe, 
indem ich irgendwo auch in sein Portemonnaie schiele 
und beurteile: Das ist sinnvoll , jenes nicht. Das bleibt 
im Rahmen Deiner finanziellen Möglichkeiten. Ich kann 
ni cht e inem jungen Mann von 17 Jahren e ine Lebens­
versicherung mit Endalter 65 ... verkaufen. D er kann d ie 
vielle icht bezahlen. A ber ist d as auch sinnvoll ? „. Die 
Gesellschaft interessiert das nicht. D ie startet zentrale 
Verkaufsaktionen und ich muß die nacharbeiten" (Ver­
mittler F ). 

Die fakti sche Einbind ung in das Vertriebs- und Organi­

sationsgefüge ihrer jewei ligen Hausunternehmen bringt 

neben der Verkaufsorient ierung d ie Übernahme ei ner 

Reihe von Verwaltungsfu nktionen sowie vertragsbe­

gleitender Betreuungsfunktionen mit sich. Das Interesse 

der Vermittler gilt dabei vor allem e iner reibungslosen 

Abwicklung e ines Schadensfalls, da sie so am besten für 

die Nützlichkeit der eigenen Arbe it werben können. Die 

Unterstützung des Kunden im Schadensfall setzt bei der 

Aufnahme des Schadensablaufs und beim A usfü llen der 

Anträge auf Regulierung ein. Dies kann in Einzelfälle n 

eine echte In teressenvertretungsfunktion für Kunden 

einschließen, wobei diese jedoch in den Augen der 

Vermittler nicht zur Regel werden sollte. 

So hieß es in der Agentur 0 , mit Blick auf Streitfälle 
zwischen Versicherungsunternehmen und Kunden, wo 
der Kunde den Anspruch erhebt, daß der Vermittler 
parteiisch seinen Standpunkt vertritt: "An und für sich 
ist das ja nicht gestattet, aber das müssen Sie dann halt 
doch machen (lächelt e twas gequält). Ich muß das dann 
aber eben selber entsche iden. Wenn ich mich e inmal 
entschieden habe, dann kriegen die Kunden das auch. 
Aber ich mache ihnen das dann auch deutlich, wenn der 
Fall nicht ganz glatt war und erzähle ihnen auch, daß ich 
dies nicht noch einmal so mache. Ich stehe dann für 
meine Entsche idung, aber die Kunden wissen auch, daß 
so etwas nicht beliebig wiederholbar ist." 

Da die Vermittler um Schwachpunkte in der Anmel­

dung von Schadensansprüchen wissen, versuchen sie 

diese im Interesse der Kunden möglichst schon bei der 

Ausfüllung der Formulare auszubügeln, nicht zuletzt im 

e igenen In teresse, da ein mit der Schadensregulierung 

unzufriedener Kunde für den Verm ittler unter Werbege­

sichtspunkten a ls Negativposten zu B uche schlägt. Im 
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übrigen lassen sich mit einer positiven Schadensregulie­

rung Anknüpfungsgespräche für Vertragsaufstockungen 

und Neugeschäfte verbinden. Dementsprechend nutzten 

die Vermittler, denen in begrenztem Umfang Regulie­

rungskompetenzen eingeräumt werden, ihre alles in 

allem bescheidenen Entscheidungskompetenzen im 

Zweifelsfall durchaus zugunsten der Kunden. 

"Wenn der Kunde von mir nichts bekommt, geht er in 
die Kneipe und erzählt: Die Versicherungen sind alle 
Verbrecher. Also mache ich es möglichst so: Wenn ich 
vom Kunden eine schriftliche Versicherung über den 
Schaden bekomme, dann bezahle ich das eben .... Aber 
es gibt auch Grenzfälle. Ein typischer Fall ist der Ersatz 
bei Fahrraddiebstählen. Wenn diese gehäuft auftreten, 
stehe ich vor der Frage, ob ich dem Kunden den Dieb­
stahl abkaufe oder nicht. Ich ziehe beim ersten Fahrrad­
diebstahl auf jeden Fall mit. Wenn allerdings im glei­
chen Jahr der zweite Fahrradklau angezeigt wird und 
der Kunde keine Rechnung für den Kauf dieses Fahr­
rads nachweisen kann, dann stelle ich mich quer. Denn 
ganz eigennützig gesagt: Die Schadensregulierung ist 
die beste Gelegenheit die Vertragssumme zu erhöhen. 
Wer nie einen Schaden hat, erhöht auch nie seine Prä­
mie. Ich setze die Leute zwar nicht unter Druck, aber 
psychologisch ist das wesentlich besser, wenn Sie s ich 
auf regulierte Schäden dem Kunden gegenüber beziehen 
können" (Vermittler M). 

Der Typ des durchschnittlichen Vermittlers im Versi­

cherungsaußendienst is t in sich, so viel sei abschließend 

angemerkt, keineswegs homogen strukturiert. Angetrof­

fen haben wir vor allem die soeben skizzierten etablier­

ten firmengebundenen Außendienstler und Mehrfach­

agenten mit abgesichertem Kundenstamm, leic ht über­

durchschnitt lichen Verkaufszahlen und solidem Kun­

de nbetreuungskonzept. Sie offerieren so etwas wie gute 

Handwerksarbeit, werden darin von ihren Stammkun­

den überwiegend geschätzt und können be i den Gesell­

schat"ten, für die sie tätig sind, im Zweifelsfall auch 

schon einmal ein gewichtiges Wort im Interesse ihrer 

Kunden bei Schadensfällen mitreden. Nach unserer 

Schätzung dürfte knapp ei nem Drittel aller firmenab­

hängigen Vermittler (bzw. auch Mehrfachagenten) e in 

solches Leistungsprofil attestiert werden. Es handelt 

sich um jenes Drittel von Vermittlern, mit dem die Ver­

triebschefs der Konzerne nac h eigenen Aussagen wenig 

bis keine Mühe habe n bzw. deren Arbeit aus zentraler 

Sicht le icht zu steuern ist. Hauptsächlicher Indikator 
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hierfür sind die Fluktuationszahlen, die für dieses Spit­

zendrittel mit nahezu Null angegeben werden. 

Das Fluktuationsproblem konzentriert sich somit auf die 

übrigen zwei Drittel dieses Segments, die sich zum 

einen auf die Gruppe der mäßig bis unterdurchschnitt­

lich erfolgreichen Vermittler und zum anderen auf die 

Gruppe der Neueinsteiger verteilen, wobei bei letzterer 

der Übergang zum Typ der Nulldienstleister fließend zu 

werden beginnt. 

"Die wirklichen Leistungsträger machen ca. 20 % der 
Vermittlerschaft aus. Um die müssen Sie sich ka um 
kümmern. Ungefähr 40 %, eher etwas weniger, bilden 
die Leistungsmitte. Weitere 40 %, eher etwas mehr, bil­
den die Gruppe der Problemfälle, mit deren Leistungs­
fähigkeit wir unzufrieden sind. An und für sich müßten 
Sie diese letzte Gruppe noch höher ansetzen. Ich meine 
damit ihre Leistungsfähigkei t in Hinblic k auf zukünftige 
Herausforderungen . Da sind natürlich Leute bei, die 
schon älter sind und die können wir nicht mehr auf Zu­
kunft trimmen. Aber ich meine auch Strukturen wie 
meinetwegen eine Agentur in einem Eifeldorf, wo der 
Vater gut war und der Sohn nun in den eingefahrenen 
Gleisen weite rmachen will " (Vertriebsvorstand einer 
öffentlich rec htlichen Vers icherung). 

"Die Fluktuationsrate ist hoch, leider viel zu hoch. Aber 
sie ist bei uns noch um einiges niedriger als bei Mitbe­
werbern, was ich auf unser gutes Schulungskonzept zu­
rückführe . ... Bei allen Vermittle rn , die länger als vie r 
oder fünf Jahre an Bord sind, g ibt es praktisch keine 
Fluktuation. Hoch ist sie nach dem ersten oder zweiten 
Vertreterjahr. Da wird die Luft dünner, da sind der Be­
kanntenkreis und die Verwandtschaft abgegrast. .. . 
Zahlen können Sie von mir nicht erwarte n. Aber ich 
gebe Ihnen mal ein 'Zahlenmodell'. Wenn von zehn neu 
geworbene n Vermittlern zwei oder drei langfristig bei 
der Stange bleiben, dann is t das ein Supererfolg!" (B e­
triebsexpe rte Aus- und Weiterbildung, große Privatver­
sicherung). 

Während die Kunden bei den etablierten Agenturen die 

Qualitätsmaßstäbe eines Fachgeschäfts mehr oder weni­

ger voraussetzen können, b ieten die letztgenannten 

Vermittlergruppen - um im B ild zu bleibe n - bes tenfalls 

Discount- oder Supermarktqualität an. Es diirfte unstrit­

tig sein, daß eine Außendienstlinie mit hoher Fluktua­

tion keine kontinuierliche Dienstleistungsbetre uung der 

Kunde n siche rstelle n kann. Das Idealbild der lebenslan­

gen Be treuung des Kunden durc h "seinen" Außen-
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dienstmitarbeiter, d as auf Leistungsqualitäten anspielt, 

d ie aus einer intensiven Kenntnis der individuellen Pro­

blemlagen des Kunden sowie e iner gewachsenen Ver­

trauensbeziehung erwachsen können, wird hier ins Ge­

gentei l verkehrt. 

Als besonders prekiir stellt sich nach unseren Erfahrun­

gen das Leistungsprofil der Neueinsteiger im Versiche­

rungsaußendienst dar, die aus anderen Berufen bzw. 

Tätigkeitsfeldern rekrutiert werden. Sie kö nnen mit den 

Jahren zwar zum etablierten Vermittler aufsteigen. 

Zunächst jedoch nehmen sie e ine Startposition ein, in 

der keine besondere fachliche Qualifikation ins Feld ge­

führt werden kann und in der sie von den Unternehmen 

nicht selten wie Kolonnenverkäufer eingesetzt werden. 

S ie sollen ihr Ü berredungstalent unter Beweis stellen 

und ihr persönliches Umfeld auf Versicherungsbedaf 

hin "abgrasen". Die Vertriebszentralen der U nterneh­

men sitzen diesem Außendiensttyp ständig im Nacken 

und versuchen , ihn zu rastloser Kundenakquisi tion zu 

ani mieren. Wer die zentral vorgegebenen Ziele dabei 

dauerhaft unterschreitet, gerät schnell ins Abseits und 

daii' vielleicht bald schon sein "neues Glück" bei einem 

anderen Versicherungskonzern versuchen. 

Diese Betriebe starten mit Kleinstbeständen. "Ein 
Überwintern" aus dem Bestand ist nicht möglich. Der 
Akquisitionserfolg beim Neugeschäft wird deshalb zum 
Lebensgesetz dieser Betriebe und bestimmt deren Ver­
kaufspraxis. Der Verkaufserfolg rangiert um nahezu 
jeden Preis vor längerfristig angelegten Konzepten der 
Kundenbindung oder gar einer wie immer partie llen 
Interessenvertretung von Kunden. Überredungskünste, 
Hartnäckigkeit und hoher zeitlicher Einsatz bei g leich­
zeitigem Desinteresse an kundenspezifischen Problem­
lagen prägen das Leistungsprofi l dieser Gruppe weitge­
hend. 

Die Neueinsteiger besitzen keinerlei eigene Ges tal ­

tungskompetenz. Die enge Führung von oben und das 

Abarbeiten der von den vertriebsanlei tenden Stellen auf 

örtlicher bzw. regionaler Ebene (Bezirksstellen u.ä.) 

entwickelten Besuchspläne, Verkaufslisten usw. kenn­

zeichnen den Alltag. Sofern von diesem Vermittlungs­

typ e inzelne Aufgaben der Informationsübermittlung 

von den Unternehmen zu den Kunden oder umgekehrt 

übernommen werden, handelt es sich um simple Über-
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mittlungsaufgaben ohne relevante Gestaltungsmöglich­

keiten. 

Kein Aus für Drückerkolonnen und marginale 

Dienstleistungsexistenzen: Nulldienstleister auf 
dem Vormarschl3 

Als Nulldienstleister bezeichnen wir jene Vermittler, 

die ohne jedwede Fachkenntnis und Beratungskompe­

tenz ausschließlich auf eine Unterschrift unter eine Ver­

sicherungspolice aus sind. Ihr Auftreten dient weder der 

Etablierung kontinuierlicher Dienstleistungsbeziehun­

gen noch einem problemorientierten Leistungsangebot. 

Was zählt, ist die Unterschrift unter einen Vertrag, der 

den Gesellschaften das Recht zum Beitragseinzug und 

den Vermittlern den Anspruch auf Abschlußprovisio n 

garantiert. Die "Arbeit" dieser Dienstle ister schlägt sich 

vor allem in den Stornozahlen der Assekuranzkonzerne 

nieder, denn es sind in erster Linie Kunden, d ie auf 

diese Art geworben wurden, die anschließend ihren 

Vertrag zu stornieren versuchen. Die Verkaufsangebote 

richten sich meistens auf ein oder zwei Einfachstpro­

dukte der Assekuranz, denen zudem noch der Makel 

eines höchst zweifelhaften Gebrauchswerts für Kunden 

anhaftet. 

Gemeint sind damit Produkte wie das von dem Agenten 
0 als "legaler Versicherungsbetrug" beschriebene An­
gebot einer Konkurrenzfirma, das in der Region mit 
Drückermethoden verkauft wird. "Dieses Unternehmen 
drückt derzeit stark auf den Markt. Das fällt mir beson­
ders auf. Es sind Verkaufsgruppen, die nur mit einem 
Produkt auftreten. Und zwar dies noch einmal in spe­
zieller Form. Die bieten eine Lebensversicherung mit 
einer Laufzeit von 27 Jahren an. So etwas würde ich 
überhaupt nicht verkaufen. Denn im Todesfall leisten 
die zunächst nur e ine Zahlung von 3.000 DM für die 
Hinterbliebenen . Der Rest der Summe wird erst nach 
Ablauf des Vertrages, also im Extrem nach 27 Jahren 
ausgezahlt. Die Verträge, die die an die Kunden verkau­
fen, dafür müßten die erschlagen werden. Das sage ich 
mal ganz deutlich. ( ... ) Wenn ich mal sterbe, dann soll 
meine Famil ie doch sofort abgesichert sein und nicht 
erst nach 27 Jahren Geld bekommen. Das sind doch 
wirklich Verbrecher, die ein solches Produkt in die Welt 

13 Wir haben in <len sogenannten Strukturvc11ricbcn keine e igenen 
Recherchen <lurchgcfüh11, liber s ie aber einiges aus Vermittkr­
s ichc zu hören bekommen, dies soll hier kurz zusammengefaßt 
waden. 
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setzen. Die spekulieren darauf, daß man nach 27 Jahren 
dann das a lles vergessen hat" (Vermittler 0). 

Die als Drücker eingesetzten Personen agieren als Ma­

rionetten in der Hand von Verkaufsspezialisten der 

Unternehmen oder auch von selbständigen Verkaufs­

agenten, die ausschließlich an abgesetzten Stückzahlen 

interessiert sind, unabhängig davon, was mit den Ver­

trügen und den Kunden zukünftig geschieht. Wohn­

quartiere werden systematisch nach dem Prinzip "nach 

uns die Sintflut" durchkämmt. Verkäufer werden nur 

dort eingesetzt, wo man sie nicht kennt, und wo man 

sich dementsprechend auch später nicht mehr an sie 

wenden kann, sollten Fragen oder nachträgliche Zweifel 

zum Vertrag auftauchen. 

Bei den in de r Öffentlichkeit breiter kritisierten Auf­
tritten von Versicherungsvermittlern in der DDR bzw. 
(ab 03. 10. 1990) in den neuen Bundesländern hat die 
Branche offenbar erneut das Gesicht gezeigt, das im 
Kern ihr Negativ-Image begründet und stützt: der Ver­
kauf von Policen um nahezu jeden Preis, d.h . ohne 
gründli che Eruierung von tatsächlichen Bedarfslagen, 
ohne fachl iche Beratung, mit Mobilisierung von diffu­
sen Zukunftsängsten und mit Versprechungen , die kriti­
scher Überprüfung des Kleingedruckten kaum stand­
halten, so daß in den nächsten Jahren mit einer breiten 
Stornowelle gerechnet wird. 

Und keine r sage, es waren wieder nur die "schwarzen 
Schafe" de r Branche. Im Wettlauf um die schne lle Ost­
wie (später) West-Mark hat kaum einer der honorigen 
Assekuranzkonzerne gefehlt. Das traditione ll ve rsiche­
rungsfreundliche Bundesaufsichtsamt für das Vers iche­
rungs- und Bausparwesen (BA V) jedenfalls sah sich 
genötigt, di e 114. Jahreshauptversammlung des VGA, 
also des Verbandes, der mit den Geschäftsste llenleitern 
de r Assekuranz die, wie es in der eigenen Zeitschrift 
he ißt, "Frontoffiz iere" des Vertriebs organisiert , zu 
e iner ernsthaften Warnung vor unsen osen Ver­
triebspraktiken in den neuen Bundesländern zu nutzen. 
"Merkwürdige Dinge", so der Priisident des BAV in 
seinem Grußwort, seien ihm aus den neuen Bundeslän­
dern berichtet worden. So seien Fälle bekannt, wo d ie 
marktwirtschaftl ich unerfahrenen Kunden in den neuen 
Ländern unter anderem mit dem Versprechen geködert 
worden seien, die Bundesregierung bezahle die halbe 
Prämie des Versicherungsvertrages (vgl. VGA-Nach­
richten, 40. Jg., Juni 199 1, S. 61). 

Die Unternehmen halten sich mit Zahlenangaben zu 

diesem spezifischen Vertriebsweg äußerst bedeckt. 
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Gleichwohl tippen Branchenkenner, daß etwa ein Drittel 

aller offiziell e rfaßten Außendienstmitarbeiter diesem 

Typ zuzurechnen sein dürfte. Entscheidend scheint 

hierbei zu sein, daß sich - wie oben erwähnt - inzwi­

schen sehr viele Versicherungsunte rnehmen auch dieses 

Vertriebstyps bedienen. Fielen vor einigen Jahren s tets 

nur wenige Namen von Gesellschaften, die ihre Ge­

schäfte hauptsächlich durch Kolonnenverkauf und we­

nig solide Drückerpraktiken akquirierten, so stehen 

heute auch ehedem als honorig geltende Versicherungs­

konzerne im Einsatz solcher Verkäuferschienen nicht 

nach. Die "Schmuddelkinder" haben mitnichten ausge­

dient, es scheint vielmehr so zu sein, daß auf sie mehr 

denn je gesetzt wird. 

5. Firmengebundene Vermittler und 

Mehrfachagenten am Scheideweg 

Einen besonderen Pre is für die skizzierte Entwicklung 

zum "Drei-Klassen-Vertrieb" der privaten Assekuranz 

zahlen die in der Vergangenheit recht gut e tablierten 

tirmengebundenen Versicherungsvermittler und Mehr­

fachagen ten sowie deren Kunden. Diese Vermittler 

konnten einigermaßen stabile Kundenbeziehungen auf­

bauen, sie betreuten "ihre" Bezirke und Gemeinden, sie 

boten nicht zuletzt aufgrund geringer Fluktuation d ie 

Voraussetzung für relativ stabile und verläßliche 

Dienstleistungsbeziehungen auch aus Kundensicht. 

Die Mehrzahl dieser Venn ittlerbüros sieht sich inzwi­

schen in die Zange genommen: von den Unternehmen 

e inerseits, die an der Provisionsschraube zuu ngunsten 

der Vermittle r ebenso unablässig drehen wie an den 

Le istungsvorgaben, sowie von den Entwicklungen im 

Kredi t- und Versicherungsgewerbe andere rseits, die zu 

einer weitgehend neuen Qualität von Konkurrenz und 

auch Verdrängungswettbewerb führen. Wenn wir es 

richtig sehen, s tehen hinter solchen Befürchtungen 

keine vordergründigen Standesinteressen, vielmehr 

kommen in ihnen objekti ve Veränderungen in diesem 

Dienstleistungsfeld zum Ausdruck, die diesen Vermitt­

lertyp nicht morgen schon brotlos machen werden, d ie 

ihn aber vermutlich immer stärker in eine Situation 
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bringen werden, in der seriöse, auf fachlicher Fundie­

rung basierende Kundenberatung zunehmend schwie­

riger und viel leicht auch ganz an den Rand gedrängt 

wird und aus der heraus kaum noch stabi le Dienstle i­

stungsbeziehungen mit Kunden aufrecht zu erhalten 

sei n werden. Schon mitte lfristig dürfte die Situation ge­

rade der etablierteren Büros prekär werden, denn es 

wird von verschiedenen Ecken erheblicher Druck auf 

die Vermittler ausgeübt. 

Man weiß sei t langem, daß der private Versicherungs­

markt trotz der Existenz von über IOO Unternehmen 

bisher nur begrenzt von harter Konkurrenz bestimmt 

wird , da viele dieser Unternehmen durch Schachtelbe­

tei ligungen e inander verbunden sind (vgl. Farny u.a. 

1983; Baethge/Oberbeck 1986). Die Thematik der 

Marktstrukturen ist aber in den letzten Jahren zu sehr 

als Frage der Makrostrukturen auf den Versicherungs­

märkten diskutiert worden (Monopolkommission 

7. Hauptgutachten 1988; Finsinger 1984). Die Wettbe­

werbssituation vor Ort ist noch ei nmal gesondert zu be­

trachten, d.h. auch die lokalen Versicherungsmärkte 

waren in den Vergangenhei t kaum umkämpft. Fast jeder 

der etablierten Vermittler hatte es vie lleicht mit zwei, 

drei Kollegen aus anderen Gesellschaften zu tun, und 

trotzdem trat man sich kaum ernsthaft auf die Füße. D ie 

U nternehmen hatten ihre Außendienstnetze offenbar 

wie Flickenteppiche über die Republik gelegt, wobei im 

Boom der ersten vier Nachkriegsjahrzente genug Raum 

für alle blieb, um kaum umkämpfte Stammbezirke aus­

zubauen. Selbst wenn in direkter Nachbarschaft zwei 

Agenturen aus unterschiedlichen Gesellschaften exi­

stierten. so war es doch häufig so, daß beide ihre spezi­

fischen Spartenschwerpunkte hatten. 

"Im reinen K-Bereich habe ich nur einen starken Kon­
kurrenten. Bei den Landwi11en hier in der Region ist es 
wiederum der L VM, der stark ist. Dann haben hier am 
Ort noch die Allianz und die Aachen-Münchener-Ge­
sellschaft ihr Büro. Die Allianz ist ja überall präsent. 
Den Kollegen von der Aachen-Münchener rechne ich 
jedoch nicht unter die starken Mitbewerber. Bisher hat 
er meine Geschäftskreise j edenfalls nicht sonderlich ge­
stört" (Vermittler N) . 
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Neben der räumlichen Auftei lung der Märkte existierte 

bisher eine weitere nach Berufsgruppen. So haben eine 

ganze Reihe von Assekuranzunternehmen ihre Haupt­

standbeine in unterschiedlichen Bereichen gesellschaft­

licher Arbeit (Handwerk, Bundesbahn, diverse andere 

Sektoren des öffentlichen Dienstes, Landwirtschaft 

usw.) bzw. in bestimmten Pflichtversicherungsberei­

chen (KFZ. Brandversicherung usw.) . 

Diese Monopolstellungen im Vertrieb vor Ort beginnen 

zunehmend aufzubrechen. Die Unternehmen wollen 

ihre Vertriebsnetze ausweiten, um Expansion sicherzu­

stellen, sie diversifizieren in andere Sparten hinein und 

sie versuchen, auch erste Schritte im Verdrängungs­

wettbewerb durchzubuchstabieren. Aus Sicht des ein­

zelnen Vermittlers reicht es dabei schon aus, wenn diese 

neuen Konzepte der U nternehmen zur Eröffnung auch 

nur ei ner einzigen weiteren Agentur in seinem Bezirk 

führen, da damit die für ihn bisher verläßlichen Kun­

denkre ise aufgemischt werden und er sehr viel mehr 

Überzeugungsarbeit leisten muß, um seine Klientel bei 

der Stange zu halten. 

"Hier sind in den letzten Jahren vie le Agenturen neu 
entstanden. Man kann schon von einer Übersättigung 
des Marktes sprechen. Immerhin g ibt es schon 120 Mill. 
Lebensversicherungsverträge in der Bundesrepublik. 
Und dann kommt hinzu, daß die klassischen Lebensver­
sicherer in das Sachgeschäft hineindrängen und umge­
kehrt. Schließlich muß man die Intensität der Außen­
dienstschulung berücksichtigen. Der Vermittler läßt 
heute, wenn er einmal in der Wohnung ist, doch nicht 
mehr locker, bevor er nicht den Versicherungsüberblick 
hat - und zack, dann hagelt es die Gegenangebote" (Ver­
mittler M). 

"Für mich gibt es hier neuerdings e inen e rnstzunehmen­
den Vermitt ler e iner anderen Gesellschaft. Dadurch pas­
siert folgendes. Wenn der meinen Namen spürt und 
riecht , dann wird der sehr kampffreudig mit der Prä­
mie - soweit ihm das seine Gesellschaft erlaubt. Und 
dann muß ich sagen: Die Kunden sprechen mich jetzt 
häufiger auf diesen Konkurrenten an und sagen: Dies 
Angebot habe ich von dem bekommen - wie sieht es bei 
euch aus? Es ist ja zum Teil auch ei n Wechselspielchen. 
Wenn ich aggressiv werbe, kommen mehr Kunden, 
gehen aber auch zur Konkurrenz hin, oder die Konkur­
renzkunden gehen zu ihrem Versicherungsvermittler 
und sagen: Was hältst Du von den anderen Angeboten. 
Das heißt: Durch aggressives Werben der Konkurrenz 
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kommt wiederum auch em1ges zu mir hin . Aber wir 
müssen mehr kämpfen" (Vermittler F). 

Selbst dort, wo die Märkte für traditionelle Versiche­

rungsprodukte immer noch expandieren, sieht sich der 

einze lne firmengebundene Vermittler mit der Situation 

konfrontiert, daß an diesem Kuchen vor Ort neue An­

biete r partizipieren wollen. Dies betrifft hauptsächlich 

das KFZ-Geschäft, das als ganzes gesehen immer noch 

lukrative Zuwächse bereithält, doch wollen an diesem 

Boom inzwischen auch die großen Autokonzerne und 

andere partizipieren, die heute eigene Finanzierungs­

und Versicherungsangebote bereitstellen. 

Für den traditionellen Vermittler wäre es bei wachsen­

der Konkurrenz umso wichtiger, das Vertrauen von 

Kunden dadurch zu stabilisieren, daß er das anbietet, 

wofür er seit Jahren steht. Überall dort jedoch, wo er 

von den Unternehmen heute gezwungen wird immer 

neue Produkte zu vertreiben , wird er in eine Situation 

getrieben, in der er kaum noch seriöse Produkt- und 

Kundenberatung gewährleisten kann. Der Vermittle r, 

der bisher e inen guten Leumund als Experte für Auto­

und Hausversicherungen aller Art hatte, hat Schwierig­

keiten, wenn er seinen Kunden plötzlich Lebens-, Un­

fall- oder gar Krankentagegeldversicherungen anbieten 

soll. Immer mehr Unternehmen wollen aber gerade 

diese Cross-Selling-Variante ausbauen, d.h. sie setzen 

darauf, auf die von den Vermittlern seriös vertretenen 

Stammprodukte zusätzliches Geschäft "'draufzusatteln", 

ohne lange zu fragen, wie es um reale Bedarfslagen be­

stellt ist (vgl. Oberbeck 1994 ). 

Wenn für die firmengebundenen Vermittler die Akqui­

sition ihres anges tammten Standardgeschäfts schwie­

riger wird und für sie ein echtes Vordringen in andere 

Sparten ohne den Aufbau einer soliden Beratungskom­

petenz sehr schwer ist, so bleibt die Frage, wo denn 

sonst neue Expansionsfe lder liegen könnten. Sie könn­

ten dort liegen, wo die professionellen Berater, d.h. der 

neue Maklertyp, ansetzen, aber genau deren Expansion 

markiert gleichsam das Schlußstück in jenem Teufels­

kre is, der den Vermittlern traditionellem Typs langsam 

aber sicher den Boden unter den Füßen wegzieht. Ge­

rade weil es zunehmend mehr Makler neuen Typs gibt, 

Die Hoffnungen auf eine genuine Dienslleistungskultur 

sind deren Marktsegmente für die breite Masse der 

Vermittler so gut wie unzugänglich. 

Die traditionellen Vermittler hätten nur dann eine 

Chance, wenn sie selbst ihr Marktkonzept so grundle­

gend erweitern könnten, daß sie sich damit auch aus den 

Strukturen der über sie wachenden Unternehmen be­

fre ien könnten, diesen Kraftakt aber trauen sich die we­

ni osten der von uns befragten Vermittler zu, da er 0 

offenbar zweierlei erfordert: langen finanziellen Atem, 

bis sich professionelle Beratungsle istungen zu rechnen 

beginnen, und - was wohl noch entscheidener ist - den 

Mut, sich (erneut) längerfristig auf die Schulbank zu 

begeben bzw. sich im Eigenstudium eine sehr viel brei ­

tere fachliche Fundierung in Versicherungs- und Bank-

fragen anzueignen. 

Minimalreformen, wie das Durchse tzen eines EG-ein­

heitlichen Ausbildungszertifikats (siehe oben) bringen 

nicht den Abschied von einer Qualifizie rungspolitik, die 

letztlich für die Mehrheit der Vermittle r auf "Schnell­

bleiche" setzt, wie es im Branchenjargon heißt. Skepsis 

ist darüber hinaus geboten, ob die vielfach geforde1ten 

Deregulierungsmaßnahmen an den aus Kundensicht 

substantiellen Schwachstellen dieses Dienstleistungs­

zweiges etwas ändern werden. Für den Kunden mag ein 

Mehr an Beratungs- und Produktkonkurrenz vor Ort 

auch Vorteile haben, damit wird jedoch nicht das Pro­

blem gelöst, wie im Außendienst profess ionelle Assi­

stenzstrukturen für alle, und nicht nur für wenige, zah­

lungskräftige Kundenkreise erhalten bzw. aufgebaut 

werden können. 

Substantielle Verbesserungen der Dienstleistungsquali­

tät sind im Außendienstfeld nur dann zu erwarten, wenn 

entweder qual ifizierte Aus- und Weiterbildungsstruktu­

ren für den Außendienst verlangt und aufgebaut werden, 

vergleichbar etwa denjenigen im Bank- und Sparkas­

sensektor, und/oder wenn Rahmenbedingungen dafür 

geschaffen werden, daß qualifizierte Beratung an sich 

abgerechnet werden kann und nicht über Provisionen 

amortisiert werden muß. Beides würde von den Versi­

cherungsgesellschaften die Preisgabe fes t etablierter 

Herrschaftsmechanismen (über Personal- und 
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Marktstrukturen) verlangen, zu der sie zur Zeit offenbar 

auch nicht annähernd bereit sind. Es steht deshalb auf 

längere Sicht noch d ie Fortschreibung einer besonderen 

Art von Zynismus zu erwarten: Unternehmen, die auf 

der ei nen Seite als ökonomisch erfolgreiche Finanz­

dienstleister feiern lassen, die über die Verteilung der 

Beitragsgelder sowie über die Verfügung der riesigen 

Vermögenstitel gesellschaftliche Macht in vielfacher 

Hinsicht ausüben (vgl. Oberbeck/Baethge 1989), die auf 

der anderen Sei te aber nur wenig dafür tun, daß der 

Melu·heit der privaten Kunden, die den Hauptanteil der 

Beiträge aufbringen, angemessene Betreuungs- und Be­

ratungskompetenz zur Verfügung steht. Im Gegenteil: 

Es werden Strukturen begünstigt oder zumindest nicht 

beseitigt, die der objektiven Entwicklung von Bedarfs­

lagen gerade unterer und mittlerer Einkommensschich­

ten alles andere als gerecht werden. 

6. Eine neue Dienstleistungswelt - für die, die 
sie bezahlen können 

Läßt man die in den letzten zehn Jahren beobachtbare 

Entwicklung der Dienstleistungsbeziehungen mit Kun­

den in der privaten Versicherungswirtschaft im Hinblick 

auf ihre Bedeutung für theoretische Spekulationen über 

die Dienstleistungsgesellschaft Revue passieren, so 

drängt sich als erstes Fazit auf, daß es in diesem 

Dienstleistungszweig zwei gegensätzliche Entwick­

lungsstränge gibt. Zu registrieren ist ein Aufbruch zu 

neuen Dienstleistungsbeziehungen, die sich dadurch 

auszeichnen, daß ein neuer Typ des Vermittlers von Fi­

nanz- und Versicherungsangeboten mit beträchtlicher 

Affini tät für Kundenanl iegen dem Ablauf der Dienstlei­

stungsbeziehungen einen entscheidenden Stempel auf­

zudrücken vermag. Er setzt nicht nur primär an indivi­

duellen Kundeninteressen an, sondern biete t zudem 

Gewähr dafür, daß diese im Zweifelsfall gegen Über­

formungsstrategien großer Finanzkonzerne so weit wie 

möglich geschützt werden. Privatkunden mit Vorsorge-, 

Finanzierungs- und Anlageinteressen können, soweit sie 

Zugang zu diesem neuen Maklertyp erhalten, im allge­

meinen damit rechnen, daß sie auf sachgerechte und 

kundenzentrierte Leistungsstrukturen stoßen. 
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Ebenso deutlich zeichnet sich die Kehrseite dieser Ent­

wicklung ab: ein starkes Gewicht der großen Finanz­

konzerne bei der Steuerung der Mehrzahl von (traditio­

nellen) Vermittlern, das immer mehr dazu genutzt wird, 

den Ablauf der Dienstleistungsbeziehungen nach ganz 

bestimmten Interessen und Vorgaben der Konzerne zu 

prägen. Der durchschnittliche Vermittlertyp wird immer 

stärker in zentral geplante und kontrollierte Verkaufs­

kampagnen eingespannt, die auf solche Leistungsange­

bote zugeschnitten werden, von denen sich die Unter­

nehmen die jeweils größtmöglichen wirtschaftlichen Er­

folge versprechen (vgl. hierzu ausführlicher Oberbeck 

1994 ). Die privaten Versicherungskonzerne sind hier 

offensichtlich ein gutes Stück vorangekommen auf dem 

von Farny vorgezeichneten Weg des "Abschieds vom 

Hilfsgewerbe". So gesehen kann auch hier von einem 

Aufbruch zu neuen Ufern gesprochen werden, zu Ufern 

jedoch, an denen nicht eine neue, spezifische Dienstlei­

stungskultur vorzufinden ist, sondern an denen es darum 

geht, Versicherungspolicen und andere Finanzangebote 

in gleicher Weise aggressiv zu vermarkten wie alle 

möglichen Erzeugnisse aus industrieller Produktion. 

Nun muß keineswegs alles, was den Unternehmen nützt, 

zum Schaden der Versicherungskunden ausfallen. Ent­

scheidend scheint nach unserem Dafürhalten zu sein , 

daß sich für die große Masse der Kundenbeziehungen 

ein neues Leitbild festzusetzen beginnt, in dem Fragen 

nach dem individuellen und gesellschaftlichen Nutzen 

der spezifischen Leistungsangebote dieses Dienstlei­

stungszweigs eher an den Rand gedrängt werden. Die zu 

erfüllenden Planzahlen engen den zeitlichen Spielraum 

für ta tsächliche Beratung ein, so daß kaum zu erwarten 

ist, daß sich die quantitativ dominierenden firmenge­

bundenen Vermittler auf spezifische Kundenanliegen 

und Problemkonstellationen intensiver einlassen kön­

nen, von den Strukturve1trieben ganz zu schweigen. 

Viele Vermittler haben vor diesem Hintergrund mehr 

oder weniger offen eingeräumt, daß sie die Dienstlei­

stungsbeziehungen zu Kunden vorrangig unter dem 

Blickwinkel der schnellen Mark, sprich des schnellen 

Erreichens einer Vertragsunterschrift zu gestalten ver­

suchen, ohne Rücksicht darauf, ob damit Voraussetzun­

gen für langfristige, loyale Kundenbindungen entstehen. 
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Die beobachtbaren unterschiedlichen Leistungsprofile 

sind Ausdruck einer sozialen Differenzierung in den 

Dienstle is tungsbeziehungen. Dies allein läßt schon eine 

eher pessimistische Sichtweise auf die künftige Ent­

wicklung von Dienstle istungsqualität im Bereich von 

Risikovorsorge und Vermögensanlagen zu. M an könnte 

über diese Entwicklung vielleicht noch relativ leicht 

hinweggehen, wenn es sich bei Vorsorge- und Finanzie­

rungsangeboten um x-bel iebige Produkte handelte, die 

von den Privatkunden "konsumiert" werden oder auch 

nicht. Zwischen Pri vat- und Sozialversiche rungen be­

steht jedoch nach wie vor insofern eine "innere Ver­

wandtschaft" (Bogs 1973, S. 301), als private Asseku­

ranzunternehmen e ine Re ihe gesetzlich vorgeschriebe­

ner Risikoabsicherungen anbieten müssen, die für die 

Absicherung des Lebensstandards eine zentrale Bedeu­

tung haben, und die von daher über Jahrzehnte hinweg 

vor Tendenzen der Überformung durch einseitige wirt­

schaftliche Interessen der Assekuranzunternehmen ge­

schützt worden sind. Je mehr in den nächsten Jahren die 

Bedeutung der Sozialversicherungen für eine vollstän­

dige Versorgung in den Bereichen Altersvorsorge und 

Gesundheitssicherung weiter zurückgehen wird, je s tär­

ker wird die Verantwortung der privaten Versicherun­

gen für die Mitgestaltung sozialer Sicherheit und gesell­

schaftlicher Ausgleichsprozesse werden. Soziale Selek­

tivität in der Gewährung von Leistungen bedeutet 

zwangsläufig Privilegierung der einen und Zurückset­

zung der anderen. Unter diesem Vorzeichen sprechen 

unsere Befunde für neue, derzeit noch wenig wahrge­

nommene Verschiebungen der sozialen Ausgle ichs­

mechanismen moderner Dienstleistungsgesellschaften. 

Wer angesichts dieser Entwicklungen nach wie vor eine 

Deregulierung der Finanzdienstleistungsmärkte ver­

langt, muß sich den Vorwurf gefallen lassen, damit aus­

schließlich den Interessen der Versicherungswirtschaft 

c.las Wort zu reden. Ein M ehr an Wettbewerb wird für 

die meisten der privaten Kunden ohne Hilfestellung 

durch professionelle Berater überhaupt nicht auszu­

schöpfen sein.14 Berater al lerdings, die über ein gewis­

ses Maß an U nabhäng igke it von den Unternehmen ver-

14 Von einer strukturclkn Üherfonlcrung "klc:iner und mittlerer 
Kundc:n'' sp1icht mittlerwe1lc auch Farny (1992). 
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fügen, können und wollen ihr spezifisches Know-how 

der breiten Masse von Versicherungskunden nicht an­

bieten, da die dort zu erwartenden Provisionen in kei­

nem Verhältnis zu der für ei ne umfassende Beratung 

nötigen Zeit stehen. Die Assekuranzunternehmen sind 

an ei ner Änderung dieser derzeit gültigen Provisions­

regelung nicht interessie rt , würden sie damit doch ihr 

zentrales Faustpfand einer eindeutigen Gestaltungs­

macht der Dienstleistungsbeziehungen aus der Hand 

geben . Man wird hier ansetzen müssen, wenn man Wei­

chenstellungen, zugunsten einer für alle Bevölkerungs­

gruppen nütz lichen Entwicklung von Dienstleistungsbe­

ziehungen vornehmen will. Es muß um Weichenstel­

lungen gehen , die in Richtung separater Honorierung 

von Finanzberatung führen, unabhängig davon, ob die 

Beratung zu einem Verkaufsabschluß führt oder nicht. 

Die offensichtlichen Mängel des derzeitigen Systems 

der Dienstleistungsbeziehungen im Feld der privaten 

Assekuranz können durch die in den letzten Jahren in 

diesem Feld verstärkt aktiv gewordenen Verbraucher­

schü tzer, die staatlicherseits finanziert werden, sicher 

nicht kompensiert werden. Diese Organisationen kön­

nen nützliche Arbeit bei der Herstellung von Pro­

dukttransparenz in einem vom Prinzip her für Laien 

schwer überschaubaren Dienstleistungsfeld leisten, sie 

wären aber selbst bei finanzie ll stärkerer Unterstützung 

durch staatliche Stellen (gegenwärtig ist eher vom Ge­

genteil auszugehen) nicht in de r Lage, den Beratungs­

bedarf insgesamt abzudecken. Im übrigen düti.te es 

volkswirtschaftlich mehr als fraglich sein, wenn unab­

hängige Beratungsinstanzen wie Verbraucherschutz­

institutionen finanziert werden müssen, um strukturelle 

Defizite eines Dienstleistungszweiges zu kompensieren, 

dessen ursprüngliche Ex istenzberechtigung damit be­

gründet wurde, einen überschaubaren Beitrag zur U m­

verteilung individueller Risikolasten zu leisten. 



Die Hoffnungen auf eine genuine Dienstleistungskultur 

Literaturverzeichnis 

Arnhofer, H. ( 1988 u. 1989): Wirtschaftliche und ver­
tragliche Aspekte für Berufsanfänger mit Einfir­
menvertreter-Status, Teil I und Teil II. In: Versi­
cherungsvermittlung 1988, S. 575 ff. und 1989, 
S. 218 ff. 

Baethge M .; Oberbeck, H. (1986) : Zukunft der Ange­
stellten. Frankfurt/New York. 

Bell , D. (1985): Die nachindustrielle Gesellschaft. 
Frankfurt/New York. 

Bogs ( 1973): Die Sozialversicherung im Staat der Ge­
genwart. Öffentlich-rechtliche Untersuchungen 
über die Stellung der Sozialversicherung im Be­
bändestaat und im Versicherungswesen. Berlin 

Borscheid, P . ( 1989): Mit Sicherheit leben. Die Ge­
schichte der deutschen Lebensversicherungswirt­
schaft und der Provinzial-Lebensversicherungsan­
stalt von Westfalen. Band 1: Von den Anfängen bis 
zur Währungsreform von 1948. (Unternehmens­
festschrift, nicht über den Buchmarkt vertrieben.) 
Münster. 

D'Alessio, N.; Oberbeck, H. ( 1994): "Lean Banking": 
Klassische Rationalisierung mit anderem Vorzei­
chen oder Metapher für eine neue Marktorientie­
rung der F inanzdienstleister? In : SOFJ-Mitteilun­
gen Nr. 2 1. 

Der Spiegel Nr. 23/ 1995. 
Ewald, F. ( 1989): Die Versicherungs-Gesellschaft. In : 

Kritische Justiz, Jg. 22, Heft 4, S. 385 ff. 
Ewald, F. ( 1993): Der Vorsorgestaat. Frankfurt. 
Farny, D. ( 1987): Der Versicherungsvermittler und sein 

Kunde im Spannungfeld zwischen gestern und 
morgen. In : Versicherungsvermittlung, November 
1987, s. 531 ff. 

Farny, D. (1990): Versicherungsbetriebslehre: Wirt­
schaftliche Theorie des Versicherungsunterneh­
mens und seiner Beziehungen zur Umwelt. In : 
Zeitschrift für die Gesamte Versicherungswissen­
schaft, Heft 1/2. 

Farny , D. (l992): Strukturelle Stabilität verabschiedet 
sich (Versicherungen im Jahr 2010). Masse kleiner 
und mittlerer Kunden durch Veränderungen restlos 
überfordert. In: Versicherungsvermittlung 
(VersVerm) August 1992, S. 342-353. 

Farny, D. u.a. ( 1983): Die deutsche Versicherungswirt­
schaft. Markt, Wettbewerb, Konzentration (Fortset­
zung 1985). Karlsruhe. 

Feldmann, K. ( 1993): Der Traum vom schnellen Geld. 
Wie Strukturvertriebe wirklich arbeiten, ein Erfah­
rungsbericht. 2. Auflage. Frankfurt/Berlin. 

Finsinger, J. (l983): Versicherungsmärkte. Frank­
furt/New York. 

Fourastie, J. ( 1954): Die große Hoffnung des 
20. Jahrhunderts. Köln. 

Frankfurter Allgemeine Zeitung (FAZ) vom 29.08. 1991 
und 03.02. 1992. 

89 

Gartner, A., Riessman, F. (1978): Der aktive Konsu­
ment i~ der Dienstleistungsgesellschaft. Zur politi­
schen Okonomie des tertiären Sektors. Frankfurt. 

Geissler, H. ( 1989): Kundenservicekultur als Entwick­
lungsaufgabe des Versicherungsaußendienstes. In: 
Versicherungwirtschaft, Heft 17/1989, S. 111 7 ff. 

Gershuny, J . (1978): Die Ökonomie der nachindustriel­
len Gesellschaft. Frankfurt/New York. 

Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft 
(GDV): Die deutsche Versicherungswirtschaft, 
Jahrbuch, diverse Jahrgänge. 

Gross, P. (1983): Die Verheißungen der Dienstlei­
stungsgesellschaft. Soziale Befreiung oder Sozial­
herrschaft? Opladen. 

Horstmann, M. (1990): Der Taylorismus kann Phantasie 
und Flexibilität nicht ersetzen. Wie die Informa­
tionstechnik Kundennähe schafft. In: Kappler, E.; 
Rock, R. (Hrsg.): Kommunikation - Instrument des 
Managements. Frankfurt. 

Horstmann, M.; Oberbeck, H. ( 1995): Finanzdienstlei­
ster zwischen Kundenorientierung und traditionel­
ler auf Technik und Zentralisierung setzender Ra­
tionalisierung. In: Braczyk, H.-J.; Ganter, H.-D.; 
Seltz, R. (Hrsg.): Neue Organisationsformen in 
Dienstleistung und Verwaltung. (Erscheint im 
Herbst 1995). Stutgart. 

Monopolkommission ( 1988): Die Wettbewerbsordnung 
erweitern, 7 . Hauptgutachten 1986/1987. Baden­
Baden . 

Möntmann, H.-G. (1 993): Raubritter in Glaspalästen. 
Obskure Praktiken in der Kreditwirtschaft. Wien. 

Müller-Lutz, H.L. ( 1960): Zusammenhänge zwischen 
Struktur des Außendienstes und Rationalisieruncr 

"' im Versicherungsbetrieb. In: Zeitschrift für die ge-
samte Versicherungswi rtschaft 2/1960. 

Niefanger, M. ( 1989): Ausbildungsprogramm für die 
Qualifikation zum "Versicherungsfachmann 
(BHW)". In: VGA Nachrichten, 38. Jg., Nr. 6, 
S. 150 f. 

Oberbeck, H. (1994): Von vielfält igen Experimenten 
zur Steuerung des Außendienstes durch die Unter­
nehmenszentralen - Interorganisationaler Tech­
nikeinsatz in der Assekuranz im Kontext gesell­
schaftlicher Umbrüche. In: Sydow, J .; Windeier, 
A.: Management interorganisationaler Beziehun­
gen. Opladen. 

Oberbeck, H.; Baethge, M. (1989): Computer und Na­
delstreifen. Die deutschen Finanzinstitute zwischen 
dominanter Marktsteuerung und konservativer Ge­
schäftspolitik. In: SOFI-Mitteilungen Nr. J 6. 

Oberbeck, H.; Oppermann, R.; Osthues, E.-W.; 
Bischoff-Schilke, K.; Rettberg, W. (1994): Die 
Veränderung von Dienstleistungsqualität durch In­
formations- und Kommunikationstechnik, unveröf­
fentlicher Forschungsbericht. Göttingen/Kassel. 

Ogger, G. (1994): Das Kartell der Kassierer. München. 



90 

Schlesinger, L A.; Heskett , J .L: ( 199 1 ): The Service -
Driven Service Company. In: Harvard B usi ness 
Review, September-October 199 1, S. 7 1-8 1 (deut­
sche Übersetzung in HarvarDmanager N r. l/l 992). 

Schwebler, R. ( l 990): Individualversicherung in Wirt­
schaft und Gesellschaft. Mittel- und längerfristige 
Pe rspekti ven. In: Versicherungswirtschaft, 
Heft l/I 990. 

Slywotzky, A.J.; Shapiro, B.P. (1994): Neues Marke­
tingdenken: D er loyale Kunde zählt, nicht die 
schne lle M ark. In: Harvard Business manager, 
16. Jahrgang, II. Quartal , S. 85 ff. 

S üddeutsche Zeitung vom 12.01.1 990. 
Sunn inski, A. ( 1986): D as Image der Versicheru ng, in: 

ZfG Heft 3/1 986. 
Surminski, A. (199 la): Im Mitte lpunkt der Kunde. In: 

ZtV N r. 18. 
Surminski , A. ( 199 1 b): Versicherungsvertrieb im Um­

bruch? In: Zeitschrift für Versicheru ngswesen, 
Heft J0/199 1. 

Sydow, J. (Hrsg.): (1994): Strategien in Versicherungs­
netzwerken. U nabhängige Versicherungsmittler im 
Blickfeld. Karlsruhe. 

Sydow, J.; Windeier, A. (Hrsg.) (1994): Management 
interorganisatorische r Beziehungen. Opladen. 

Sydow, J.; Windeier, A. ; Krebs, M.; Loose, A. ; van 
Weil, B. ( l 995 ): Organisation von Netzwerken. 
Strukturationstheore tische Analysen der Vermitt­
lungspraxis in Versicherungswerken. Opladen. 

Versicherungswirtschaft , diverse Jahrgänge ab 1980. 
VGA Nachrichten, diverse Jahrgänge. 
Voß, A.; Höft , B. (1982): Das Recht der Versicherungs­

vermi ttler. Karlsruhe. 
Wirtschaftswoche, diverse Jahrgänge. 
Wi ttschier, B . ( 1994 ): Strategien der Strukturvertriebe -

Das Beispiel der OVB Allfinanzverm ittlungsge­
sellschaft. In: Sydow 1994. 

Die Hoffnungen auf eine genuine Dienstleistungskultur 



Die Chemiemanager 91 

Die Chemiemanager und die Chancen einer 
gesamtgesellschaftlichen Umweltdiskussion 

Hrutwig Heine, Rüdiger Mautz, unter Mitarbeit von Wolf Rosenbaum 

Der folgende Text ist dem Schlußkapitel eilleS Buches entnommen, das im Juni 1995 unter dem Titel "Öffnung der 

Wagenburg? Antworten vo11 Chemiemanagem auf ökologische Kritik" im Berliner Sigma-Verlag erscheint. Zwi­

schenergebnisse des zugehörigen Forschungsvorhabens, das die Volkswage11-Stiftung förderte, wurden bereits in del! 

SOFl-Mitteilungen Nr. 19 und 20 dokumentiert. Der folgende Auszug behandelt die Frage, inwieweit sich die kommu­

nikativen Probleme, die die Chemiemanager mit der ökologisch motivierten Kritik a11 ihrer Tätigkeit haben, system­

theoretisch aus einer in der Chemieindustrie exekutierten Partiallogik erklären lassen; er versucht weiterhin abzu­

schätzen, inwieweit die Chemiemanager trotz aller offenkundigen Probleme auch einen eigenständigen positiven Bei­

trag zur gesellschaftlichen Umweltdiskussioll leisten können. Wir danken dem Sigma-Verlag für seine freundliche Ge­

nehmigung dieses Vorabdrucks. 

Welche Chancen sind angesichts unserer Ergebnisse 

einer Umweltdiskussion zuzubilligen, die zumindest in 

dem Sinne "gesamtgesellschaftlich" zu nennen ist, daß 

sie auch die Chemiemanager einbezieht? Selbst wenn es 

sich bei dem von ihnen artikulierten spezifischen Ver­

nunftanspruch nur um die Form handeln sollte, in der 

sie ihr Geschäftsinteresse zum Ausdruck bringen - was 

die Manager vermutlich gar nicht bestreiten würden, da 

sie sowieso davon überzeugt sind, daß sich Vernunft 

und Unternehmensinteresse zumindest längerfristig 

decken -, so ist doch diese Form für die Frage, inwie­

weit eine gesellschaftliche Diskussion über das Um­

weltproblem möglich ist, von einiger Relevanz. Denn 

würde sich dieses Inte resse nur unverblümt als Partiku­

larinteresse artikulieren, so wäre es schon deshalb für 

die gesellschaftliche Umweltdiskussion nicht verhand­

lungsfähig - was dann auf Gegenseitigkeit beruhen 

würde. 

Wir stehen vor der paradox erscheinenden Situation, 

daß die Chemiemanager angesichts der gesellschaft­

lichen Umweltdiskussion und insbesondere angesichts 

der Chemiekritik das kontrastierende Bewußtsein ent­

wickeln, Träger einer spezifischen Rationalität mit 

eigenem Vernunftanspruch zu sein - und daß es gerade 

der überschießende Vernunftanspruch ist, der diese 

Reaktion trotz ihres Elitarismus (wenn auch sicherl ich 

mit Hindernissen) anschlußfähig an die gesellschaft­

liche Umweltdiskussion macht, und der überdies eine 

Dialektik entwickelt, sich gegen die Chemiekritik nicht 

nur abzuschotten, sondern auch zu öffnen. 

Denn sie wissen nicht, was sie tun? 

Die sich auf sys temtheoretische Überlegungen stützende 

Vermutung, zu einer wirklichen gesamtgesellschaft­

lichen Kommunikation über das Umweltproblem könne 

es schon deshalb nicht kommen, weil die gesellschaft­

liche Differenzierung in verschiedene Funktionsberei­

che, die jeweils ilu·er eigenen Rationalität gehorchen, 

nur noch die Artikulation von Partiallogiken zulasse, 

wird durch das, was die Chemiemanager über sich 

selbst wissen und nach außen vermitteln, offenbar nicht 

bestätigt. Mit dem binären Code "Zahlen/Nichtzahlen", 

der in systemtheoretischer Ableitung das Subsystem 



92 

Wirtschaft charakterisiert (und konstituiert) 1, hat die 

Rational ität, derer sich die Manager in ihrer Auseinan­

dersetzung mit der Chemiekritik bewußt werden, soviel 

zu tun wie - frei nach Karl Kraus - das Epos mit dem 

Epigramm. Der Grundsatz, daß industrieller Umwelt­

schutz auch bezahlbar sein müsse, gehört zwar zu dieser 

Rationalität, aber nur wie das Mosaiksteinchen zu 

einem erheblich komplexeren Gesamtbild. Nicht einmal 

in systemtheoretischer Hinsicht ist dies verwunderlich, 

denn die Manager eines Industrieunternehmens agieren 

ja nicht allein im Subsystem W irtschaft, sondern auch 

in den Funktionsbereichen Wissenschaft, Recht und Po­

litik, bei Licht betrachtet auch in den Funktionsberei­

chen Erziehung2 und Religion3 und nicht zuletzt auch 

in der Alltagswelt. Aber es wäre eine Sackgasse - und 

auch systemtheoretisch wohl nicht intendiert-, das 

empirische Managerbewußtsein von der eigenen Ratio­

nalität als Summe der in diesen verschiedenen Sub­

systemen geltenden Codes (vie lleicht mit einer gewis­

sen Präferenz für den Wirtschaftscode) mißzuverstehen; 

dazu bezieht es sich viel zu oft gerade auf die Schnitt­

stellen zwischen den e inzelnen Funktionsbereichen. 

Die eben noch einmal aufgelisteten Vorbehalte, die die 

Chemiemanager gegenüber dem (aus ihrer Sicht) gesell­

schaftl ich vorherrschenden Umgang mit dem Ökologie­

problem geltend machen, verdeutlichen zumindest 

eines: Auch dort, wo sich die Manager am stärksten von 

der Chemiekritik bedrängt fühlen und sich am schärf­

sten von ihr absetzen, geschieht dies nicht im Namen 

einer oder mehrerer Partiallogiken, sondern mit dem 

Anspruch , so dem Ganzen, dem Gemeinwohl und e iner 

übergeordneten Vemunft zu dienen4 - wobei sich in 

letzter reflexiver Wendung dieser Anspruch als eine 

2 

3 

4 

Vgl. N. Luhmann ( 1986): Ökologische Kommunikation. Opla­
den. S. 103. 
Im außerberuflichen Bereich durch die Erziehung der eigenen 
Kinder; im bcruOichen Bereich nicht nur durch die Ausbildung 
des industriellen Nachwuchses, sondern auch die berufli che 
Karriere. die selbst einen Teil des Erziehungsprozesses bildet 
(vgl N. Luhmann a.a.O„ S. 193 ff) . 
Eme ganze Reihe unserer Gesprächspru111er waren offenbar 
aktive Mitglieder christlicher Gemeinden . bek le ideten dort 
Ehrenämter usw. 
Dnmit transzendiere n die Chemiemanager übrigens auch das 
Selbstverständnis "richtiger" Wisscnschafllcr, dns. wenn wir 
hier Otto Ullrich folgen können (0. Ullrich [ 1977]: Technik und 
HerTSchaft. Frnnkfurt. S. 104 f.). von der Zweckfreiheit ihres 
Tuns geprägt ist (diese fragen z .B. nur nach dem Wie. nicht 
nach dem Warum des Naturablaufs). 
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Teilrationalität erkennen läßt, die allerdings mit Par­

tia llogiken der einzelnen Funktionsbereiche nichts zu 

tun hat. Und wenn wi r mit unserem Erklärungsansatz 

nicht gänzl ich in die Irre gehen, so liegt dies nicht zu­

letzt daran, daß es ihnen um die soziale Selbstbehaup­

tung in dieser Gesellschaft geht, nicht nur um die 

Affirmation von Partikularinteressen. 

Dies alles, so könnte man insistieren, widerlegt nun aber 

nicht im geringsten, daß die Manager in ihrem beruf­

lichen Handeln jene Partiallogiken exekutieren, die sie 

in ihrer Kommunikation mit der sozialen Außenwelt 

scheinbar hinter sich lassen - die Filterwirkung z.B. der 

ökonomischen Rationalität, der sie verpflichtet sind, 

würde sich also schließlich doch durchsetzen, wenn 

auch erst jenseits der Grenze, die "intelligentes Kom­

munizieren" von konkretem Tun trennt. Wenn man sich 

jedoch nicht zu der These versteigen will , daß den Ma­

nagern die Logik ihres eigenen beruflichen Tuns voll­

ständig entgeht - was heißen würde, daß sie als Schlaf­

wandler agieren -, dann mag hier doch die Frage inter­

essant sein, von welchen Gesichtspunkten sie selbst ihr 

berufliches Handeln bestimmt sehen.5 

Hier sind wir in den Interviews einer Reihe von Hinwei­

sen begegnet, die das Modell e ine r manageriellen 

Handlungssphäre, welche allein von der ökonomischen 

Partiallogik beherrscht wird und deshalb blind und taub 

für jeden übergre ifenden ökologischen Ver­

nunftanspruch sei, erheblich relativieren. Ihr Ausgangs­

punkt macht es schwer, sie einfach ins Reich der Ideo­

logie zu verweisen. Denn es entspringt ökonomischer 

Rationalität, den präventiven Umweltschutz zu e iner 

Maxime des unternehmerischen Handelns zu machen 

und damit auch Spielräume für den Ei ngang von nicht­

ökonomischen Gesichtspunkten in die manageriellen 

Entscheidungen zu öffnen. In den konkreten Situatio­

nen, in denen umweltrelevante Entscheidungen zu tref­

fen sind, e rweist sich das ökonomische Kosten-Nutzen­

Kalkül als unzureichend, um den one best way zu be­

stimmen; schon allein in der Gegenüberste llung von 

kurz- und langfristigem U nternehmensinteresse ange-

5 Wir schließen hier noch eine zweite Möglichkeit aus: daß die 
Manager in der kommunikativen Situation des Interviews 
systematisch liixe11. 
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sich ts unsicherer Entwi cklung von Märkten, politischen 

Auflagen und öffentlicher Diskussion wird dehnbar bis 

ungewiß, welche Entscheidung ökonomisch rational 

ist - oder es wird rational , hier Ungewißheit in Rech­

nung zu s te llen.6 Damit ergeben sich für das Hande ln 

der Manager Räume des individuellen Ermessens, in 

denen viele Impulse entscheidungsrelevant zusammen­

wirken können, u.a. die Berücksichtigung öffentlicher 

Kritik und schließlich auch die persönliche ö kologische 

Überzeugung. 7 

Wir würden unser Argument sicher überziehen (und 

auch in Widerspruch zu eigenen Befunden geraten), 

wenn wi r behaupten würden , daß in die manageriellen 

Entscheidungen nicht auch bere ichsspezifische Ge­

sichtspunkte, wie z.B. die ökonomische und technische 

Machbarkeit, der zu erwartende Gewinn usw. eingehen. 

Da es sich im vorliegenden Fall ausschließlich um e ine 

Bewußtseinsuntersuchung handelt, können wir auch 

nicht bestimmen, wie weit das reale Gewicht der Ge­

sichtspunkte reicht, die über diese "Bereichslogik" hin-

7 

a.a.O. Bereits H elmut Wicse11thal hat in Auseinandersetzung mit 
dem Konzept der rational dwice sehr nachdrlicklich a uf die 
notwendigerweise beschriinkle Rationalität von Unternehmens­
entsche idungen hingewiesen: "Als Fokus für den Umgang mit 
Unsicherheit in den 'choices' fungie11 alles Halbwissen iiber 
vermutete Trends, Modeströmungen, künftige legale Rahmen­
ll<!dingungen, Marktordnungen und ähn liches. Vors tellungen 
von dem, was die Zukunft bestimmen mag. beeinflussen die 
Richtung und Reichweite, in der man nach Strategien der lang­
fristigen Erfolgssicherung sucht" (H. Wiesenthal [ 1991): "Ratio­
nal choice", Unsicht:rheit und ökologische Rationalität, in: 
F. Beckenbach [Hrsg.l: Die ökologische Herausforderung für 
die ökonomische Theorie. Marburg, S. 290). Und er merkt dazu 
an: "Es gibt Grund zu vermuten, daß die bis dato erfolgte 'Öko­
logisierung' der Konsumgüternachfrage zu wesentlichen Teilen 
von solchen Explorationsstrategicn induzic11 ist. Man kann das 
paradoxerweise an der Korrektur bzw. Zurücknahme von Inno­
vationen ablesen. denen eine Überschätzung umwelthewgencr 
Konsumentenpräferenzen zugrunde lag" (a.a.0 .). 
In diesem Punkt gehen wir über die Position von Wiesenthal 
(vgl. die vorhergeht:nde Anmerkung) hinaus, der alles Gewicht 
auf die situative Unsic:/ierheit legt, in der jede Unternehmens­
entscheidung stattfinden muß und sie deshalb auch für ökologi­
sche Signalt: aus der gesellschaftlichen Umwelt sensibilisiert, 
aber die Möglichkeit ökologisch motivie1tt:r persönlicher Ge­
wi.uensentscheidungen eht:r zurückwe ist: "In aller Regel e rfolgt 
die Adaption an wahrscheinliche Zukünfte ohne einfühlendes 
'Sinnverstehen', d.h. ohne sich die Prämissen derjenigen zu 
eigen zu machen. deren Handel n die neuen 0 1ienriernngsdaten 
hervorbringt" (Wiesemhal a .a.O., S. 290). Es ist nicht einzu­
sehen. warum sich in den Nischen dieser Unsicherheit nicht 
auch Spiclrüume fiir Gewissensentscheidungen öffnen. die es 
dem Manager erlauben, sich den Werthorizonten seiner sozialen 
Umwelt anzuniihcrn (oder s ich ihnen bei teilweise unterschied­
lichen Wt:rthierarchit:n zumindest "gewachsen" zu zeigen). 
Unsere Befunde sprechen dafür. 
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ausgehen. Daß sie die manageriellen Entsche idungen, 

sofern sie umweltrelevant si nd, mit beeinflussen, er­

sche int angesichts der wahrgenommenen Margen von 

Unsicherheit plausibel. Dies bedeutet nun aber, daß die 

Öffnungen für die gesellschaftliche Chemiekritik, die 

im Bewußtsein der M anager und offenbar auch in ihrer 

Kommunikation mit der sozialen Außenwelt sichtbar 

werden, nicht nur Rhetorik sind, sondern auf ihr Ver­

halten durchgreifen. Zwar geschieht dies nicht ungefil­

tert - aber der eigene Anspruch, das zu tun, was auch 

das Beste für die Gesellschaft is t, erweist sich gerade 

wegen seines Allgemeinheitsanspruchs und trotz seines 

dezidierten Eigensinns nicht als Einbahnstraße: Er ver­

sucht sich einerseits gegen konkurrierende Ver­

nunftansprüche zu behaupten, fungiert andererseits aber 

auch als Vehikel für die (wenn auch selektive) Über­

nahme von Forderungen, die von der Öffentlichkeit an 

die C hemieindustrie herangetragen werden, in die ma­

nageriellen Entscheidungen . Die Logik managerie ller 

Entscheidungen enthält eine Öffnungsklausel für ge­

samtgesell schaftliche Vernunft, auch wenn es konkur­

rierende Ansprüche auf diese gibt. 

In einem Punkt scheint sich alle rdings die Luhmannsche 

Skepsis im Hinblick auf die Möglichkeit eines Umwelt­

diskurses, der die verschiedenen gesellschaftlichen Sub­

systeme übergreifen kann, zu bestätigen: Be ide Seiten 

entwickeln e ine starke Tendenz, die jeweils andere 

Seite als diskursunfähig, weil einer bornierten Partial­

logik verhaftet zu sehen. Dies gilt zumindest für d ie 

Manager, solange ihr Anspruch, das Ganze im Auge zu 

haben, mit der bei den Chemiekritikern gesehenen Un­

fähigkeit kontrastiert, mehrdimensio nal und komplexi­

tätsgerecht zu denken. Wir halten es nicht für ausge­

schlossen, daß sich aus der Perspektive der meisten 

Chemiekritiker - der Verfasser des in der Einle itung zi­

tierten Spiegel-Artikels wäre ein Be ispiel - das Verhält­

nis genau umgekehrt ausnimmt: Sie haben das Ganze 

im Blick, und die Repräsentanten der Chemie industrie 

sind die Sprachrohre des bornierten Partial interesses. 

Diese Inversion des Kommunikationsproblems - der 

andere is t diskursunfähig - is t vielleicht das größte 

Kommunikationshindernis. Um so wichtiger ist der Be-
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fund, daß es zumindest auf der Seite der Chemiemana­

ger eine deutliche Tendenz gibt, genau d ieses Verdikt 

zu relativieren . 

Der Beitrag der Manager zur gesellschaftlichen 

Umweltdiskussion 

Relativierung bedeutet jedoch nicht, daß der eigene An­

spruch auf Vernunftbesitz aufgegeben wird, auch wenn 

er dadurch eingeschränkter und kompromißberei ter 

wird. Die Chemiemanager betre ten die von ihnen selbst 

mitgebauten Brücken zur gesellschaftlichen Umwelt­

diskussion immer noch mit einer Botschaft, die ihr 

einerseits Grenzen ziehen, andererseits aber auch ihren 

Horizont erweitern möchte. 

So werden in den oben noch einmal zusammengefaßten 

Vorbehalten Grenzziehungen vorgenommen, die in der 

gesellschaftlichen Umweltdiskussion sicherlich auf 

Widerspruch stoßen. Die häufi g geforderte Abkoppe­

lung der urnweltpolitischen Risikovorsorge vom ge­

genwärtigen Erkenntnisstand, die die Manager am Bei­

spie l des Trinkwassers leidenschaftlich kri tisieren, er­

scheint weniger irrational, seitdem die lrreversibilität 

oder Fast-Irreversibilitüt vieler anthropogener Umwel t­

veränderungen ins allgemeine Bewußtsein gerückt ist. 

Aus dem gleichen Grund wi rd auch das Prinzip in Frage 

ges te llt werden müssen, daß erkannte Umweltgefähr­

dungen (z.B. der Ozonschicht durch FCKW) e rst dann 

abgestellt werden soll ten, wenn technische Substi tute 

industriell bereits tehen, die den bruchlosen Fortbestand 

der technischen Zivi lisation garantieren. Es wird frag­

lich sein, ob die Option für eine ausschließlich anthro­

pozentrische Ethik in der Gentechnologie (und in der 

Pharmaindustrie im allgemeinen) noch gesellschaftlich 

hinreichend konsensfähig is t. Und auch wenn manche 

katastrophischen Bestimmungen der ökologischen 

Weltlage eher Ausdruck subjekti ver Drarnatisierungs­

wünsche als objektive Bestandsaufnahmen sein mögen 

und subkatastrophische Situationsbestimmungen hand­

lungsfreundlicher sind, ist nicht auszuschließen, daß es 

tatsächlich katastrophale Entwicklungen gibt (die z.B. 
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radikale Maßnahmen erfordern, welche sonst unterblei­

ben würden). 

Andererseits kann aber auch ein Teil der Botschaft, den 

die Chemiemanager in die gesellschaftl iche Umweltdis­

kussion einbringen, durchaus deren Horizont erweitern. 

Und dies scheint uns vor allem dort der Fall zu sein, wo 

die Manager auf W idersprüche und Inkohärenzen des 

gese llschaftlich vorherrschenden Umweltdiskurses und 

der Chemiekritik verweisen. 

Der beharrliche Hinweis darauf, daß industrielle Pro­

duktionsweise und gesellschaftlich vorherrschende Le­

bensweise interdependent sind, und die Kapuzi nerpre­

digt wider d ie Doppelmoral von C hemiekritikern, d ie 

sich in ihrer Lebensweise als Komplizen der von ihnen 

angegriffenen Industrie erweisen, können der gesell ­

schaftlichen Aufklärung über die wirkliche Tragweite 

und Komplexität eines ökologischen Umbaus der Indu­

striegesellschaft dienen. Und selbst wenn es falsch war, 

nicht schon viel früher und viel entschiedener aus der 

FCKW-Produktion und -Anwendung auszusteigen, 

schärft die Begründung der Manager für die Verzöge­

rung dieses Ausstiegs doch den Blick dafür, daß es nicht 

selbstverständlich ist, für jeden industriell verwendeten 

Stoff und für jedes industrielle Verfahren sofort e in 

technisch äquivalentes Substitut fi nden zu können - und 

daß die Bedenkenlosigke it mancher ökologischen Ver­

zichtsforderung an die Chemieindustrie in der Tat von 

der U nkenntnis der sich daraus ergebenden Konsequen­

zen oder von dem Urvertrauen in ihre technische Omni­

potenz getragen wird. Dies schließt wohlgemerkt nicht 

aus, daß auch eine darüber aufgeklärte Öffentlichkeit an 

den gleichen Forderungen (nach sofortigem Ausstieg 

aus den FCKW, nach einer Reduktion der Chlorchemie 

usw.) festhalten würde, aber es würde solche Forderun­

gen immerhin enttäuschungssicherer machen . Die For­

derung einer s tarken Minderheit der Manager, derartige 

Probleme in der Form eines Gesellschaftsvertrags zu 

entscheiden, scheint hier einen Lösungsweg zu eröff­

nen, auch wenn seine konkrete U msetzung dami t noch 

nicht geklärt ist. 
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Auch die Forderung, bei allen umweltpolitischen Ent­

scheidungen ihre Konsequenzen für die Dritte Welt zu 

berücksichtigen, die eine Art Steckenpferd der Manager 

darstellt, hält der gesellschaftl ichen Umweltdiskussion 

einen notwendigen Horizont offen. Selbst wenn die 

konkreteren Überlegungen, die die Manager zu diesem 

Thema vortragen, sich oft als fragwürdig erweisen 

mögen, uneinheitlich sind und gelegentlich auch Rat­

losigkeit erkennen lassen, insistieren sie doch auf einem 

Problem, das angesichts der Globalität des Umweltpro­

blems und der wachsenden Unsteuerbarkeit aller glo­

balen Entwicklungen im gleichen Maße unlösbar wie 

unabweisbar erscheint. In der politischen und wissen­

schaftlichen Debatte, die sich in den letzten Jahren an 

dem Schlagwort der "Nachhaltigen E ntwicklung" ent­

zündet hat, erweist sich gerade dieses Problem als der 

e igentliche Knotenpunkt. 8 

Wir glauben nicht , daß dies Punkte sind, auf die nicht 

auch schon andere in der neueren Umweltdiskussion 

hingewiesen hätten. Wir behaupten nur, daß es sich 

immer noch um (teilweise sogar wachsende) blinde 

Flecken im vorherrschenden gesellschaftlichen Bewußt­

sein handelt, zu deren Aufklärung die Chemiemanager 

gerade deshalb beitragen können, weil sie - aus Ge­

schäftsinteresse und um ihrer Selbstbehauptung wi llen -

auf ihrem Standpunkt beharre11. 

Denn was unter engagierten Ökologen Ko nsens ist, ist 

bekan ntlich noch lange nicht in das gesellschaftlich 

vorherrschende Bewußtsein und Verhalten eingegangen. 

Dieses Bewußtsein übernimmt zwar - das erfahren ge­

rade Chemiemanager in aller Schärfe - relativ pro­

blemlos die ökologisch motivierte Chemiekritik, aber es 

veri nnerlicht in vie l geringerem Maß ökolog isch be­

gründete Anforderungen an die eigene Lebensweise. Zu 

der Immunität des Durchschnittsbewußtseins gegenüber 

diesen Anforderungen dürfte der Asketismus beitragen, 

mit dem sie häutig vorgetragen werden . Um so wi r­

kungsvoller könnte es sein, wenn auch Chemiemanager, 

denen ein solcher prinzipieller Asketismus fremd ist, 

8 Vgl. Wolfgang Sachs ( 1994): Nachhaltige Entwicklung. Zur 
politischen Anatomie eines Schlagwo1tes. Wuppertal Institut fiir 
Klima. Umwelt, Energie GmbH (unveröffentl ichtes Manu­
skript ). 
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den Finger in die Wunde der gesellschaftlich vorherr­

schenden Lebensweise legen. 

So erscheint sowohl die Bereitschaft der Chemiemana­

ger, sich dem Dialog mit der Chemiekritik zu öffnen, 

wie auch die Möglichkeit, daß es in einem solchen 

Dialog zu einem Prozeß wechselseitiger Aufklärung 

kommt, als ambivalent, aber nicht chancenlos. 

Seitens der chemiekritischen Öffentlichkeit wird ein iges 

davon abhängen, inwieweit es ihr gelingt, auch die 

eigene Fähigkeit zum Dialog zu erhöhen (was sicherlich 

schwierig, aber nicht unser Thema ist). Se itens der 

Chemiemanager gibt es Anzeichen dafür, daß sie in den 

bisherigen Auseinandersetzungen Lernprozesse durch­

gemacht haben, die in diese Richtung weisen. 

Wenn wir mit unserem Interpretationsansatz richtig lie­

gen, sind der Druck der Öffentlichkeit, des Staates und -

in Abhängigkeit davon - der Wunsch nach sozialer 

Selbstbehauptung die wesentlichen Bedingungen dafür, 

daß der Raum für solche Lernprozesse auch künftig er­

halten bleibt (wobei allerdings im Auge zu behalten ist, 

daß sich in einem solchen Raum aufgrund der prinzi­

piellen Ambivalenz der Selbstbehauptung immer auch 

die entgegengesetzte Tendenz zur Selbstabschottung 

entfalten kann). 

Aus der Sicht der Mitte der 90er Jahre mag es zweifel­

haft sein, ob und vor allem in welchem Ausmaß die bei­

den erstgenannten Bedingungen weiterhin gegeben sind. 

Als wir 1990 unsere Gespräche mit den Chemiemana­

gern führten, war das Umweltproblem immer noch das 

unumstrittene Gesellschaftsthema "Nr. I ". Inzwischen 

haben d ie wachsende Massenarbeitslosigkeit, deren 

struktureller Charakter immer deutlicher wird, und die 

sinkende Fähigkeit des Staates, das bisherige Welfare­

Niveau aufrecht zu erhalten, zu einer Rückstufung des 

Umweltthemas in der gesellschaft lichen Prioritätenli ste 

gefüh1t. Gleichzeitig haben sich auch für die großche­

mischen Unternehmen die Spielräume erweitert, um 

nicht nur dem Gesetzgeber, sondern auch der Öffent­

lichkeit mit dem Druckmittel globaler Standortkonkur­

renz mehr ökologische Zurückhaltung gegenüber der 
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Industrie nahezulegen. Andererseits verfügt der Um­

weltschutz in der Großchemie inzwischen über ein e r­

hebliches institutionelles Eigengewicht, hinte r dem, wie 

wir gesehen haben, subjektive Überzeugungen seitens 

der Manager selbst stehen. Und die Reaktion von Politik 

und Öffentlichkeit auf die Hoechster Störfallserie mitten 

im "Krisenjahr" 1993 sind ein deutliches - sicherlich 

auch auf den Vorstandsetagen wahrgenommenes - A n­

zeichen dafür, daß der Rückschlag des Pendels in der 

öffentlichen Prioritätensetzung nicht überschätzt werden 

sollte - oder daß man nicht das Ausmaß unterschätzen 

sollte, in dem das Umweltproblem doch zu einem e ta­

blierten Bestandtei l des gesellschaftlichen Bewußtseins 

geworden is t. Der öffentl iche Druck auf die Chemie­

industrie hat sich abgeschwächt, aber er ist noch da -

und dies wird in der Chemieindustrie wohl auch so ge­

sehen. Wenn der Verband der Chemischen Industrie 

Ende 1994 mit Anzeigen an die Öffentlichkeit geht, in 

denen gefordert wird : "Wir brauchen Innovationen statt 

Restriktionen"9, so versucht er offensichtlich die Gunst 

der Stunde zu nutzen, um wei te ren staatlichen Regulie­

rungsabs ichten beim industriellen Umweltschutz entge­

genzutreten. Aber er versieht diese Forderung mit einem 

Begleittext, der e in positives Bild der Chemieindustrie 

vor allem unter Umweltschutzgesichtspunkten zeichnet, 

und unte rstellt damit eine immer noch vorhandene ent­

sprechende gesellschaftliche Erwartung. Der Bereich, in 

dem diese gesellschaftlichen Erwartungen für die 

Unternehmen relevant werden und der sich noch am 

wenigsten mit dem Standortargument manipulieren läßt, 

sind ihre Absatzmärkte. Hier g ibt es Anzeichen dafür, 

daß sich die Diffusion ökologisch motivierter Anforde­

rungen auch in e iner Phase for tsetzt, in der das Um­

weltthema auf den zwei ten oder dritten Platz der gesell ­

schaftlichen Priori tätenliste zurückgestuft wurde. Wenn 

j etzt z.B. große Versandhäuser dazu übergehen, ihren 

Zulieferern für jedes Produkt einen umfassenden "Öko­

Paß" abzuverlangen 1 o, so dürfte auch dies in der Che­

mieindustrie aufmerksam registriert werden. Was an der 

Vordertür a ls staa tliche Auflage abgeweh1t werden 

9 Vgl. die Z EIT vom 3. II . l 994. 
10 Vgl. den Anikcl: "Horrende Beträge - Die Einkiiufer von Indu­

strie und Handel sind zu Vcrblindcten der Grlincn geworden. Sie 
setzen knallharte Umweltvorgaben durch". in: Wirtschafls­
Woc hc Nr. 10/1995. 
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kann, kommt manchmal durch die Hintertür als Anfor­

derung des Marktes doch ins Haus. 

Die Partie ist also weiterhin offen. 
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Das Soziologische Forschungsinstitut (SOFI) an der 

Universität Göttingen feierte vom 12. bis 14. Januar 

1995 sein 25jähriges Bestehen mit e iner Arbeitstagung 

zum Thema "Gesellschaft im Übergang - Beiträge zu 

einer anderen Standortdebatte''. Rund 300 Wissen­

schaftler, Politiker, Industriemanager und Gewerk­

schaftler waren nach Göttingen gekommen, um auf der 

Grundlage von Forschungsergebnissen des Instituts über 

aktuelle Probleme der Industriegesellschaft zu diskutie-

ren. 

Seit seiner Gründung im Jahre 1969 hat das SOFI die 

Entwicklung der bundesrepublikanischen Gesellschaft 

mit einer stattl ichen Reihe von Projekten zur Industrie-, 

Arbeits- und Bildungssoziologie begleitet, die ihm den 

Ruf eines der Zentren empirischer Sozialforschung in 

Deutschland eingetragen haben. Es verfolgte dabei von 

Angebinn den Anspruch einer kritischen Industrie­

soziologie in praktischer Absicht: "Mit unserer For­

schung nicht im praxisfernen Elfenbeinturm zu verhar­

ren, sondern durch möglichst vielfältige empirische Ar­

beit dazu beizutragen, neue gesellschaftliche Probleme 

aufzudecken, theoretisch tragfähige Erklärungen zu 

geben, damit zu informieren und aufzuklären; mitzuar­

beiten also an einer 'richtigen' Sicht der Gesellschaft, 

und über diese auch an einer 'richtigen' Gesellschaft", so 

Prof. Dr. Michael Schumann, geschäftsführender Di­

rekter des SOFI, am Eröffnungstag in der Aula am Wi l­

helmsplatz. 

Schumann verwies, "in aller Bescheidenheit", auch auf 

die finanzielle Seite: "Seit 1970 haben wir 52 Mill. DM 

Drittmittel überwiegend von Einrichtungen der For­

schungsförderung und der öffentlichen Hand eingewor­

ben - dem stehen in diesem Zeitraum nur 12 Mill. DM 

Landesbezuschussung entgegen. Manche staatliche In­

novationsförderung muß sich mit schmaleren Erfolgs­

quoten zufrieden geben. Forschung kann also nicht nur 

inhaltlich, sondern ganz krude finanziell e twas bringen 

m Erweiterung von personeller und infrastruktureller 

Forschungskapazität für das Land." 

Universitätspräsident Prof. Dr. Hans-Ludwig Schreiber, 

Ministerpräsident Gerhard Schröder, Prof. Dr. Burkhart 

Lutz als Vertreter der Deutschen Gesellschaft für So­

ziologie und Prof. Dr. Hans-Georg Herrlitz, Prodekan 

des wissenschaftlichen Fachbereichs, richteten Gruß­

worte an die Tagungsteilnehmer. Die kritische Sozial­

wissenschaft, so Schröder, habe sich mit dem SOFI 

einen Platz erkämpft, der heute unbestritten sei. Das In­

stitut habe sich immer auch als "gesellschaftliches 

Kontrollinstrument" verstanden. Die Politik sei auch auf 

solche Daten und solche Kritik angewiesen, auch wenn 

es manchmal nicht leicht se i, damit umzugehen. 

In seinem Eröffnungsvortrag "Übergänge wohin? Ver­

nachlässigte Aspekte der Standortdebatte", umriß Prof. 

Dr. Martin Baethge (SOFI) zentrale Dimensionen der 

Tagungsproblematik. Die bisherige Diskussion zur 

Standortsicherung verfehle mit ihrer Verengung auf 

Forderungen nach Deregul ierung, Beschneidung sozial­

staatlicher Leistungen und Reduzierung der Lohnkosten 

Komplex ität und Tragweite der industriellen Umbruch­

situation. Im Kontext des g lobalen Wettbewerbs gehe es 

um einen neuen Typ von Innovation in Erschließung 

neuer Märkte für noch zu entwickelnde Produkte und 

Dienstleistungsangebote sowie in neuen Verfahrenswei­

sen. Innovationsstrategien dieses Typs seien offen, ri­

sikoreich und in ihren E1folgsaussichten unbestimmt. 

Sie verlangten über die Betriebe hinaus grundlegende 

Umgestaltungen in den mentalen Orientierungen und im 

institutionellen Umfeld, damit auch der staatlichen Wis­

senschafts-, Forschungs-, Bildungs- und Arbeitsmarkt­

politik. Ein solches gesellschaftliches Projekt innova­

tionsorientierter Modernisierung schaffe durch Auf­

lösung bzw. Verdünnung gewohnter Institutionen Un­

sicherheiten und neue Konfliktlagen. Es zeichne sich 

ein neuartiges Spannungsverhältnis zwischen Innovati-
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vität und Sozialität ab, dem auch die Betriebe unterwor­

fen sind. Die erforderlichen organisatorischen Umge­

staltungen und mentalen Umorientierungen zur Über­

windung von Innovationshemmnissen seien hier nur zu 

erreichen, wenn man für den Wegfall von Statussicher­

heit , Macht und Aufstiegsversprechen soziale Kompen­

sate anbieten könne. Und noch viel schwerer sei das 

Spannungsverhältnis auf der gesamtgesellschaftlichen 

Ebene zu bewältigen, weil es nicht vorrangig einen 

Konflikt um materielle Umve11eilung betreffe, sondern 

ein von vielfältigen sozialen Interessen durchkreuztes 

Konfliktbündel zwischen Kompetenz und weniger 

Kompetenz, zwischen ei nzelbetrieblicher Effizienz oder 

sogar nationalstaatlichen Wachstums- und Beschäfti­

gungsinteressen und ökologischer Vernunft. 

Schwerpunkte der Standortproblematik wurden auf der 

Tagung in vier Arbeitssitzungen behandelt: 

1. Zunächst standen die arbeitsmarktpolitischen Leh­

ren aus dem Transformationsprozeß in Ostdeutschland 

auf dem Prüfstand. Die Förderung der individuellen be­

ruflichen Mobilität gehörte als Zentrum aktiver Ar­

beitsmarktpolitik zum Kernbestand der Steuerung des 

ökonomischen Wandels. Bereits in der Arbeitsmarkt­

krise der 80er Jahre waren Defizite des Arbeitsförde­

rungsgesetzes spürbar geworden. Trotzdem wurde es 

zum zentralen Instrument der Transformation der Be­

schäftigtenstruktur in den neuen Bundesländern ge­

macht. Die These von Dr. Gabriele Andretta (SOFI) zur 

Wirkungsweise der Arbeitsförderungspolitik in diesem 

Prozeß: Die Art, wie d ie Mittel der Arbeitsförderung die 

transformationsspezifischen Problemlagen verfehlten, 

macht deren grundlegende Schwächen für die Bewälti­

gung gegenwärtiger Krisen sichtbar; generell stehe das 

Modell gesellschaftlicher Partizipation und Integration, 

der Sozialstaat sozialdemokratischer Provenienz, auf 

dem Spiel. Teilnehmer der Prodiumsdiskussion: Dr. 

Karin Benz-Overhage (IG Metall Frankfurt), Prof. Ger­

hard Bosch (Gelsenkirchen), Prof. Friedrich Buttler 

(Potsdam), Harald Richter (Bayer AG, Leverkusen), 

Olaf Sund (Potsdam); Moderation: Prof Ludwig von 

Friedeburg (Frankfurt). 
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2. Das zweite Diskussionsthema hieß "Wandel des 

deutschen Produktionsmodells: Beschleunigen oder um­

steuern?" Neue Produktionskonzepte schienen in den 

80er Jahren den Beginn einer erfolgreichen Anpassung 

an veränderte Rahmenbedingungen zu signalisieren. Die 

gegenwärtige Strukturkrise kam deswegen eher uner­

wartet. Die aktuellen Schwierigkeiten, so d ie These von 

Volker Wittke (SOFI), gingen nicht allein darauf zu­

rück, daß der richtige Weg neu konzipierter betrieb­

licher Rationalisierung nur zu zögerlich beschri tten 

wurde. Sie erwüchsen auch daraus, daß heute zusätz­

liche Probleme zur Lösung anstünden. Die deutschen 

Hersteller hätten bei ihrer Wertschätzung von Quali tät, 

Flexibilität und technischer Perfektion die strategische 

Bedeutung eines veränderten Innovationsverhaltens 

unterschätzt. Anders als in den 80er Jahren hänge des­

wegen heute der Weg industrie ller Umstrukturierung 

nicht nur davon ab, wie bestehende Produktionen für 

existierende Märkte rationalisiert und reorganisiert wer­

den könnten, sondern ganz wesentlich auch davon, wel­

che Produkte zukünftig für welche Märkte entwickelt 

und dort auch durchgesetzt würden. Teilnehmer der Po­

diumsdiskussion: Hans-Jürgen Barte (IBM Sindelfin­

gen), Prof. Frieder Naschold (Berlin), Frank Teichmül­

ler (IG Metall Hamburg), Dr. Uwe Thomas (Wacht­

berg), Heiner Tropitzsch (Mercedes Benz AG, Stutt­

gart); Moderation: Prof. Michael Schumann (Göttin­

gen). 

3. Das dritte Thema lautete: "Nach dem Ende des 

Wachstumspaktes: Auf der Suche einer neuen Ge­

schäftsgrundlage für industrielle Beziehungen". In den 

Beziehungen zwischen Unternehmen und Gewerk­

schaften bündeln sich Probleme, die mit den bekannten 

Mustern nicht mehr zu bewältigen sind. Zugleich wer­

den neue Formen (Mitarbeiterbeteiligung, Dezentrali­

sierung) sichtbar, deren Tragfähigkeit und institutionelle 

Bewältigung erst noch zu prüfen sind. Der tradi tionelle 

Wachstumspakt, so die These von Dr. Klaus Dörre 

(SOFI), der beiden Seiten Zugewinne geboten habe, 

müsse ein neues Äquivalent finden. Setze man auf ein 

aktives Modernisierungsbündnis mit den Beschäftigten, 

bedürfe es eines neu fund ierten Kompromisses. Teil­

nehmer der Prodiumsdiskussion: Erich Klemm (Merce-
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des Benz AG, Sindelfingen) , Dr. Friedrich-Wilhelm 

Siebe! (Gesamtmetall Köln), Prof. Claus Offe (Bremen), 

Walter Riester (IG Metall Frankfurt), Dieter Schlen­

kermann (GETRAG Neuenstein); Moderation: Prof. 

Horst Kern (Göttingen). 

4. Die abschließende Sitzung beschäftigte sich mit 

der Massenarbeitslosigkeit in Westeuropa und der Frage 

der Entstehung eines neuen "Underclass". Arbeitslosig­

keit ist zum zentralen gesellschaftspoli tischen Problem 

der 90er Jahre geworden. Sie droht auf hohem Niveau 

zu e iner permanenten, vorn wirtschaftlichen Zyklus re­

lativ unabhängigen gesellschaftlichen Reali tät zu wer­

den. In der Bundesrepublik, so die Aussage von Dr. 

Martin Kronauer (SOFI), zeichne sich eine neue soziale 

Spaltung ab zwischen denjenigen , die Zugang zur Er­

werbsarbeit hätten und denen, die davon dauerhaft aus­

geschlossen seien. Die vom Arbeitsamt Ausgegrenzten 

seien zwar weniger sichtbar als in anderen europäischen 

Ländern. Es enstehe jedoch eine soziale Schicht der 

Dauerarbei tslosen, die es so seit dem Krieg bislang 

nicht gegeben habe. Diese neue Spaltungslinie habe 

weitreichende politische Folgen und verschärfe d ie 

Auseinandersetzung um die Zukunft des Sozialstaates. 

Die unterschiedl ichen Ausdruckformen und Verlaufs­

linien von anhaltender Massenarbeitslosigkeit in Groß­

britannien, Ital ien und den Niederlanden wurden von 

Wissenschaftlern aus diesen Ländern dargestellt, Teil­

nehmer der Podiumsdiskussion: David Fryer (Sti rling), 

Prof. Enrico Pugliese (Neapel) , Dr. Jaap Timmer 

(Amsterdam), Prof. Ali Wacker (Hannover); Modera­

tion: Prof. Ilo na Ostner (Göttingen). 

(Eine Dokumentation der Tagung mit sämtlichen Refe­

raten und Diskussionsbeiträgen erschei nt im Verlag 

Leske + Budrich, vgl. SOFI-Neuerscheinungen in die­

sem Heft.) 
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Anlaufende Forschungsvorhaben - Kurzcharakterisierung 

Krise des Fordismus und Perspektiven 
industriesoziologischer Forschung 

In d iesem aus Mitteln der institutionellen Förderung 

durch das Land Niedersachsen finanzierten Arbeitsvor­

haben wird der Versuch unternommen, einige der unter 

dem Stichwort Krise des Fordismus diskutierten gesell­

schaft lichen Umbrüche im Anschluß an die empirische 

Forschungstradition des SOFI theoretisch genauer zu 

fassen. Jeder machbare empirische Zugriff muß sich auf 

eng begrenzte Ausschnitte der gesellschaftlichen Reali­

tät beziehen. Die Wahl dieser Ausschnitte und dann die 

Interpretation der Befunde machen es erforderlich, auf 

den gesellschaftlichen Kontext zurückzugreifen. Dies 

gilt dann besonders, wenn angestrebt wird, von indu­

striesoziologischen Befunden her einen Beitrag zum 

Verständnis und zur Gestaltung gesellschaftlicher Pro­

zesse zu liefern . Die theoretische Begründung des 

SOFI-typischen industriesoziologischen Zugriffs hieß 

für die Gründungsphase, daß sich die Widersprüche der 

"Wirtschaftswundergesellschaft" in besonderer Weise in 

der Arbeitssituation im Betrieb bündeln; deren Er­

forschung sollte dazu helfen, gesellschaftliche Kräfte in 

Richtung einer selbstbestimmten Gesellschaft zu dia­

gnostizieren. Typische Merkmale fordisti scher Gesell ­

schaften ("Massenproduktion plus Massenkonsum") 

gingen in den theoretischen Rahmen der empirischen 

Forschung ein. In der laufenden Forschung wurde dieser 

Ansatz erweitert und verändert, ohne stets genauer aus­

formuliert zu werden. Zum Problem wurde dies jedoch 

in dem Maße, wie die empirischen Befunde den theore­

tischen Rahmen sprengten, wofür "Neue Produktions­

konzepte" und "Systemische Rationalisierung" als 

Stichworte stehen. In dem Vorhaben geht es darum, 

neuere Forschungsergebnisse als Indikatoren der Krise 

des Fordismus zu dechiffrieren . Dies bedeutet auch, 

Brennpunkte des Umbruchs als neue Forschungs­

schwerpunkte auszuweisen. 

Strukturwandel der Industrie und 

Neubestimmung der Position des 

Industriemeisters 

Innerhalb eines vom Bundesministerium für Forschung 

und Technologie im Rahmen des Programms "Arbeit 

und Technik" geförderten Verbundvorhabens soll die 

Rolle des mittleren/unteren Managements (Industrie­

meister, Fachexperten) in modernen Arbeits- und Pro­

duktionskonzepten untersucht werden. Außer dem SOFI 

gehören dem Verbund das Institut für Sozialwissen­

schaftliche Forschung München (ISF), die Gesellschaft 

für Arbeitsschutz und Humanisierungsforschung Dort­

mund (GfAH), das Institut Arbeit und Technik im Wis­

senschaftszentrum Nordrhein-Westfalen Gelsenkirchen, 

das Institut für Arbeitswissenschaft an der RWTH 

Aachen (JA W), MA&T Aachen, das Rationalisierungs­

kuratorium der Deutschen Wirtschaft Eschborn (RKW) 

und Technik, Organisation, Personal - angewandte Ar­

beitswissenschaften GmbH (T.O.P.) Heidenau an. Die 

Verbundkoordination liegt beim Hochschuldidaktischen 

Zentrum der RWTH Aachen. 

Ziel des Vorhabens ist es, ein Bild von der Situation und 

Rolle dieser Managementgruppe zu entwerfen, das auf 

der Basis der Untersuchung der Veränderung von Auf­

gaben und Qualifikationanforderungen im Gefolge der 

Einführung neuer Formen der Arbeitsorganisation mög­

liche bzw. wahrscheinliche Zukunftsszenarien vor 

Augen führt. 

Im Rahmen der Zielsetzung des Gesamtvorhabens 

richtet sich die Leitfragestellung des SOFI-Teilprojekts 

auf die durch die neuen Reorganisations- und Arbeits­

einsatzkonzepte ausgelösten Arbeitswirkungen für den 

Industriemeister sowie für einige Segmente fertigungs­

naher indirekter Bereiche (Instandhaltung, Logistik, 

Planung). Durch Intensivfallstudien in den Feldern 

Automobilindustrie und Elektrotechnik (Zul ieferer) 
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werden die unterschiedlichen Problem- und Interessen­

lagen, die aus den derzeitigen Tätigkeits- und Qualifi­

kationss trukturen erwachsen, ermittelt und im Hinblick 

auf die sich abzeichnenden neuen Aufgabenprofile 

evaluiert. Auf der Grundlage dieser Bestandsaufnahme 

ist die Erstel lung einer Funktions- und Tätigkeitstypo­

logie vorgesehen, die für die Zielgruppe Aufschluß über 

die Bandbreite betrieblicher Gestaltungsansätze mit 

ihren spezifischen arbeitssi tuativen Implikationen 

(Schwerpunkt: Qualifikationsanforderungen) geben soll. 

Zum Wandel von Qualifikationsprofilen und 

Perspektiven der Qualifizierungspolitik in der 

Automobil-Zulieferindustrie 

Nicht nur für die Endhersteller der Automobilindustrie, 

sondern auch für deren Zulieferer rücken mit der Reor­

ganisation der zwischenbetrieblichen Arbeitsteilung 

verstärkt Personal- und Arbeitsstrukturen als eine den 

Modernisierungsprozeß in entscheidender Weise struk­

turierende Einflußgröße in den Vordergrund. Trotz des 

unumstrittenen qualitativen wie quantitati ven Bedeu­

tungszuwachses der Zulieferindustrie für die Automo­

bilproduktion insgesamt mangelt es gegenwärtig an Be­

funden zum Aus- und Weiterbildungsbedarf in diesem 

überaus heterogenen Produktionssegment, das sowohl 

den spezialisierten Systemlieferanten wie auch den ein­

fachen Einzelteilfertiger umfaßt. 

Das vom Europäischen Sozialfonds geförderte Projekt 

fragt insbesondere danach, welche neuen qualifikatori­

schen Anforderungen aus der Übernahme erweiterter 

Aufgabenstellungen in der Zulieferindustrie zu erwarten 

sind. Auf Basis von sekundäranalytischen Auswertun­

gen von Materialien und empirischen Befunden des 

Projekts "Strukturwandel der Industriearbeit im Prozeß 

der industriellen Restrukturierung - am Beispiel der 

Automobi lindustrie" wird der arbeits- und beschäfti­

gungsstrukturelle Ist-Zustand für ausgewählte Zuliefer­

typen (Systemlieferanten, Teilefertiger) beschrieben 

und deren Aus- bzw. Weiterbildungsbedarf abgeschätzt. 

Die bestehenden Qualifikationsprofil e sollen hinsicht­

lich ihrer Modernisierungspotentiale, aber auch ihrer 
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möglicherweise strukturkonservierenden Wirkungen 

analysiert werden. 

Die Zukunft des Facharbeiters - im Kontext 

neuer betrieblicher Produktions- und 

Ausbildungskonzepte, veränderter beruflicher 

Ansprüche und neugeordneter 

Ausbildungsberufe 

Mit der Frage nach der Zukunft des Facharbeiters wer­

den in diesem vom Bundesministeriums für Bildung 

und Wissenschaft geförderten Projekt die Anzeichen 

e iner "Erosion der Facharbeiterexistenz", die in gewan­

delten Qualifizierungs- und Berufsperspekti ven 

Jugendlicher wie auch in e inem veränderten Kalkül von 

Industrieunternehmen beim Einsatz von Facharbeitern 

zum Ausdruck kommen , aufgegriffen. Die forschungs­

leitende Hypothese ist, daß veränderte Bildungs- und 

Berufsaspirationen, d ie Systematisie rung und Theoreti­

sierung von Ausbildungsprozessen (nach der Neuord­

nung) sowie die Hand lungsstrategien der Betriebe nicht 

deckungsgleich sind, sondern Momente der Stabilisie­

rung und Destabi lisierung der betrieblichen Facharbei­

terposition begründen. Verwiesen ist damit auf die 

nachlassende Attraktivität der Facharbeiterposition und 

-erstausbildung. Das U ntersuchungskonzept umfaßt be­

triebliche Fallstudien, Intensivinterviews mit sow ie 

schriftliche Befragungen von angehenden und 

(Jung- )Facharbeitern. 

Die Entbehrlichen der Ar beitsgesellschaft. Zur 

Soziologie der "Unterklasse" 

Seit den 80er Jahren werden in der Bundesrepublik 

Deutschland zunehmend Menschen durch Arbeitslosig­

kei t auf Dauer aus dem Erwerbsleben gedrängt. In der 

insgesamt wachsenden Zah l der Arbeits losen machen 

die neuen "Entbehrlichen" (Lenski) der Arbeitsgesell­

schaft eine immer größer werdende Minderheit aus. Im 

Rahmen ei ner am SOFI durchgeführten Regionalstudie 

ließen sich exemplarisch die sozialstrukturell en Folgen 

dieser Entwicklung nachweisen: Eine eigene soziale 
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Schicht der Dauerarbeitslosen bi ldet sich heraus, die 

durch spezifische Lebensumstände, Erfahrungs- und 

Verhaltensmuster gekennzeichnet ist. 

Unsere Befunde fügen s ich ein in die kontroverse Dis­

kussion, die gegenwärtig in verschiedenen westeuropäi­

schen Ländern und den USA über die Entstehung einer 

neuen "underclass" geführt wird. Deindustrialisierung, 

innerbetriebliche Rationalisierungsstrategien und die 

finanzielle Krise des Sozialstaats haben in diesen Län­

dern zu vergleichbaren, wenngleich mit nationalen Be­

sonderheiten behafteten, Verwerfungen am Arbeits­

markt geführt. Von dieser Diskussion, die in der Bun­

desrepublik Deutschland bislang kaum aufgegriffen 

wurde, sind wichtige Impulse für die theoretische Pro­

blemformulierung und weitere empirische Forschung zu 

erwarten. Sie geht im wesentlichen um die folgenden 

Fragen : 

In welchem Ausmaß findet Ausgrenzung am Ar­

beitsmarkt überhaupt statt? Was sind ihre Ursachen 

und was sind d ie sozialen Merkmale der Ausge­

grenzten? Inwiefern und warum unterscheiden sie 

sich in verschiedenen Ländern? 

Gibt es Gemeinsamkeiten nicht nur in der objekti ­

ven sozialen Lage sondern auch in den alltäglichen 

Erfahrungen, in der Selbstwahrnehmung und im 

Verhalten der von Ausgrenzung Bedrohten oder 

Betroffenen, die es rechtfertigen, von einer eigen­

ständigen sozialen Formation, e iner "underclass", 

zu sprechen? Wenn ja, in welchem Sinne? 

Worin unterscheidet sich die "undercl ass" von 

heute von früheren sozialen Formationen der Mar­

ginalisierten oder Ausgegrenzten? 

Welche Rolle spielt der Sozialstaat in den jeweili­

gen Ländern bei der Entstehung, Reproduktion 

oder Bekämpfung der sozialen Spaltung am Ar­

beitsmarkt und ihrer sozialstrukturellen Folgen? 

Welche (möglichen) Konfliktlinien ergeben sich 

aus sozialen Spaltungen, die nicht mehr innerhalb 

103 

des herrschenden Systems der Produktion und Re­

produktion verlaufen, sondern durch Ausschluß aus 

diesem System entstehen? Welche Konfliktpunkte 

werden von den Betroffenen thematisie rt und in 

welcher Weise? Welche Formen der gesellschaft­

lichen Auseinandersetzung mi t Desintegrationsten­

denzen bilden sich heraus? 

Die aus Mitteln der institutionellen Förderung durch das 

Land Niedersachsen finanzier te Untersuchung setzt sich 

zum Ziel, in einem historisch und international verglei­

chenden Zugriff zunächst die analy tische Tragfähigkeit 

des Konzepts der neuen "underclass" anhand d ieser 

Fragen zu prüfen. Sie soll damit zugleich weitere empi­

rische Forschung auf diesem Gebiet vorberei ten. 

I 
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SOFI-Neuerscheinungen 

Soziologisches Forschungsinstitut Göttingen 

SOFI (Hrsg.) 

Im Zeichen des Umbruchs. Beiträge zu einer 

anderen Standortdebatte 

Opladen 1995 (Leske & Budrich) 

Das Buch enthält sämtliche Referate und Podiumsdis­

kussionen der Arbeitstagung anläßli ch des 25jährigen 

Bestehens des SOFI (vgl. den vorangehenden Beitrag in 

diesem Heft). 

Its Frankfurt, INIFES Stadtbergen, ISF 

München, SOFI Göttingen (Hrsg.) 

Jahrbuch Sozial wissenschaftliche 

Technikberichterstattung 1994 

Schwerpunkt: Technik und Medizin 

Berlin 1994 (Edition Sigma) 

Fragen der medizinischen Versorgung sind in doppelter 

Hinsicht zu einem gesellschaftspolitisch umstrittenen 

Terrain geworden. Angesichts zunehmender Gesund­

heitsrisiken gibt es Kritik sowohl an der medizinischen 

Effizienz der Versorgungssysteme, als auch an der wirt­

schaftlichen Rationalität der Systeme und ihrer Fähig­

keit zu flexiblen, patientenfreundlichen Handeln. Hoff­

nung auf Verbesserungen gründen dabei nicht zuletzt in 

den Fortschritten der Medizintechnik und der informa­

tionstechnischen Durchdringung der medizinischen 

Versorgungseinrichtungen und Gesundheitsberufe, weil 

durch beide Entwicklungen Durchbrüche zu einem ra­

tionelleren Einsatz medizinischen Wissens erwartet 

werden. Das Jahrbuch 1994 behandelt unter anderem 

Probleme der Genese, Diffusion und der Folgen von 

Medizintechnologien, der Computerisierung des Kran­

kenhaussystems sowie der Reichweite und Einsatz­

fähigkeit von Expertensystemen. 

Der SOFI-Beitrag von Herbert Oberbeck und Rainer 

Oppermann, "Praxiscomputer und ambulante Medizin: 

Ärzte zwischen hippokratischem Eid und ökonomischen 

Interessen", beschäftigt sich mit einer Form von Tech­

nikei nsatz, der auf den ersten Blick alles Spektakuläre 

abgeht, denn ein Gutteil der Effekte des Computerein­

satzes läßt sich als eher beschränkter Zugewinn an be­

trieblicher Rationalisieru ngs- und Steuerungskraft ver­

buchen, wie er auch aus anderen kleinbetrieblichen Zu­

sammenhängen bekannt ist. Dennoch sind die Folgen 

der Computerisierung der Arztpraxis nach Auffassung 

der Autoren berufssoziologisch und gesellschaftspoli­

tisch brisant. Der Praxiscomputer erweist sich als we­

sentlicher Verstärker des aus Konkurrenzverschiebun­

gen und Kostendämpfungsprojekten gespeisten Trends 

der kommerziellen Überformung der medizinischen 

Leistungserbringung. Mit seiner Hilfe dringen geschäft­

liche Gesichtspunkte und betriebswirtschaftliche Nut­

zenkalküle verstärkt in den professionellen Kernbereich 

der Definition medizinischer Leistungen vor. Hippo­

krates hat damit noch nicht ausgedient, aber ein Prozeß 

wird befördert , der die medizinischen Maßstäbe für 

ärztliches Handeln am und mit Patienten beschneiden 

und re lativieren kann. 

Klaus Peter Wittemann 

Ford-Aktion. Zum Verhältnis von 

Industriesoziologie und IG Metall in den 60er 

Jahren 
Marburg, Berlin 1994 (Schüren Presseverlag) 

In der ersten Hälfte der 60er Jahre entwickelte eine 

Gruppe von IG Metall-Funktionären um Hans Matt­

höfer e in Konzept betriebsnaher Gewerkschaftspolitik 

und entfaltete erhebliche - wen n auch letztlich geschei­

terte - Anstrengungen, diesen Ansatz bei Ford in Köln 

in die Praxis umzusetzen. Diese "Ford-Aktion" hat über 
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den Einzelfall hinaus schon deshalb eine besondere Be­

deutung, wei l hier ein weitgesteckter Versuch unter­

nommen wurde, unter den Bedingungen des florieren­

den Fordismus ("Wirtschaftswunder") Theorie und Pra­

xis der Gewerkschaftsbewegung zu erneuern. Ein weite­

rer Aspekt, der aus der "Ford-Aktion" mehr als eine 

Episode der IG Metall-Geschichte macht, liegt darin, 

daß und wie in diesen Ansatz Methoden und Resultate 

der Industriesoziologie ei nbezogen wurden. Diesem 

Sachverhalt trägt die Studie dadurch Rechnung, daß sie 

die "Ford-Aktion" unter der Verwendungsfragestellung 

analysiert , also danach fragt, wie gesellschaftliche 

Akteure sozialwissenschaftliche Erkenntnisse rezipieren 

und 111 ihren Praxiszusammenhang aufzunehmen 

suchen. Dabei werden die bisherigen Konzepte der 

Verwendungsforschung theoretisch erweitert und in der 

Fragestellung umakzentuiert. Nicht die Probleme der 

Rezeption als vielmehr die Schwierigkeiten, aus Er­

kenntnissen die eigene Praxis zu verändern, bilden in 

der Analyse der "Ford-Aktion" des Focus. über die 

Untersuchung des historischen Falls hinaus unternimmt 

der Autor den Versuch, die Intention, die hinter der 

"Ford-Aktion" stand, für die heutigen Bedingungen der 

Krise der Fordismus neu zu formulieren und die Her­

ausforderungen und Perspektiven für Gewerkschaften 

wie Industriesozio logie zu skizzieren. 

Hartwig Heine, Rüdiger Mautz, unter Mitarbeit 

von Wolf Rosenbaum 

Öffnung der Wagenburg? Antworten von 

Chemiemanagern auf ökologische Kritik 

Berlin 1995 (Edition Sigma) 

Welche Chancen hat e in gesamtgesellschaftlicher Dia­

log über das Umweltproblem, der auch die Manager der 

Großchemie einbezieht? Bleiben sie in ilu·en Antworten 

auf die öko logische Chemiekritik in ihrer begrenzten 

Bereichslogik und berufli chen Sonderinteressen befan­

gen? Aufgrund von 80 qualitativen Intereviews mit 

Vertretern des unteren und mittleren Managements in 

zwei großen deutschen Chemieunternehmen analysieren 

die A utoren ihr ökologisches Berufsbewußtsein, ihre 
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Einschätzung der Rationalität der öffentlichen Che­

miekritik und ihre Kommunikation mit ihr. Das Ergeb­

nis lautet: Angesichts einer öffentlichen Kritik, die die 

Legitimität ihrer beruflichen Tätigkeit radikal in Frage 

stell t, geht es auch für die Manager um die Frage, wo 

die gesellschaftliche Vernunft liegt. Aber ihre Haltung 

zur Chemiekritik bleibt ambivalent: Einerseits bildet 

sich in der Auseinandersetzung mi t ihr ein elitäres, die 

Überlegenheit der eigenen Rationalität hervorhebendes 

Berufs- und Macher-Bewußtsein heraus, das zur Selbst­

abschottung neigt. Andererseits führt das Bewußtsein, 

auf die öffentliche Meinung angewiesen zu sein, in Ab­

stufungen auch zu Selbstrelativierung und -Öffnung. 

Daraus ergibt sich schließl ich auch die Chance eines 

eigenen Beitrags zur gesellschaftlichen Umweltd iskus­

sion. 

Peter Kalkowski, Otfried Mickler, Fred Manske 

Technologiestandort Deutschland 

Produktinnovation im Maschinenbau: 
Traditionelle Stärken - neue 

Herausforderungen 

Berlin 1995 (Edition Sigma) 

Der Maschinenbau als tragende Stütze des Technologie­

standorts Deutschland zeigte Anfang der 90er Jahre 

deutliche Innovationsschwächen. Das traditionelle, 

kleinschrittige Modell der Produktinnovation, das seine 

Stärke aus der Zusammenarbeit von ingenieurwissen­

schaftl ichen Entwicklern und aufgestiegenen Konstruk­

tionspraktikern bezog, hat sich als defizitär erwiesen. 

Zwar gelang es vielen Betrieben in der Vergangenheit, 

durch Verwissenschaftlichung und "Elektronisierung" 

der Entwicklung innovatorische Lösungen für eine 

Reihe von technologischen Herausforderungen zu fin­

den. Es ergaben sich jedoch nun oft unbeabsichtigte 

Folgewirkungen als Problemlagen zweiter Ordnung. Sie 

machen sich als Kommunikationsblockaden zwischen 

den "Fakultäten" bemerkbar, auch zeigt sich e ine Kluft 

zwischen den Theoretikern der Entwicklung und den 

Praktikern in der Produktion. Zum Abbau dieser Kom­

munikationsblockaden schlagen die Verfasser auf der 
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Grundlage einer empirischen Untersuchung in mehr als 

20 Betrieben eine Reihe von organisatorischen und per­

sonalwirtschaftlichen Maßnahmen vor: Bildung inter­

disziplinärer Projektgruppen, Förderung der Selbstorga­

nisation, Aufrechterhaltung bewährter Aufstiegswege 

für betriebliche Praktiker. 

Arbeitsgemeinschaft Sozialwissenschaftliche 

Technikforschung Niedersachsen 

Zwischenergebnisse und neue Projekte 

Göttingen, Februar 1995 

Im November 1993 haben wir in einer ersten Broschüre 

über Programm und Verfahren der Arbei tsgemeinschaft 

berichtet und eine Übersicht über die anlaufenden For­

schungsvorhaben gegeben. Schon damals hatten sich 

drei Themenschwerpunkte des Verbundes herauskri­

stallisiert, deren Bedeutung auch für Niedersachsen 

außer Frage stehen dürfte: Automobilproduktion und 

Regionalentwicklung, Umwelttechnik, Medizintechnik. 

Daran hat sich nichts verändert, wenn man davon ab­

sieht, daß im Schwerpunkt Autombilproduktion und 

Regionalentwicklung auch e in in der Zulieferindustrie 

angesiedeltes Forschungsvorhaben dazugekommen ist. 

In d ieser Broschüre ziehen wir nun eine Zwischen­

bi lanz: Die Projekte, die schon seit längerem laufen und 

teil weise kurz vor dem Abschluß stehen, berichten über 

empirische Ergebnisse, neue Einsichten und - wo nötig -

auch über durch die Forschungserfahrungen veränderte 

Problemwahrnehmungen. Die Projekte, die sich noch 

im Frühstadium befinden oder gerade erst anlaufen, 

stellen die Ergebnisse erster Teilrecherchen und den ge­

genwärtigen Stand ihrer konzeptionellen Überlegungen 

vor. 

(Die Broschüre ist bei der Geschäftsteile der Arbeits­

gemeinschaft erhältlich: Dr. Haitwig Heine, c/o SOFI, 

Friedländer Weg 31, 37085 Göttingen.) 
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