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Die Innen-Außen-Spaltung der Gesellschaft. Eine Verteidigung des 

Exklusionsbegriffs gegen seinen mystifizierenden Gebrauch 

Martin Kronauer 

Erweiterte Fassung eines Vortrags auf dem Soziologelltag „ Grell ze11/ose Gesellschaft?", Sektionssitzw1g „ Soziale Un­

gleichheiten und sozi(/le A11sgre11zw 1ge11 in Deutschland und Europa". Freiburg, J 5. September J 998. Erscheint in: 

Sebastian Herko111111er (Hrsg.). Soziale A11sgre11w11ge11 - Gesichter des neuen Kapita li.1·11111s. Ha111b111R (VSA Verlag) 

1999. 

I 

Seit dem Ende der 80er Jahre zeichne t sil:h e ine be mer­

kenswerte Akl.entverschiebung in der internationalen 

Diskussion ühcr Arbeitslosigkeit und Armut ab, sowohl 

in tkn Sozial wissenscha ften als auch in der politischen 

Ö ffentlichkei t. Arhcits los igke it und A rmut werden zu­

ne hmend unter der Frageste llung wahrgenommen, wie 

sich d ie Gesellschaft unter ihrem Einlluß verändert. E ine 

Reihe neuer - oder ne u interpretierte r ältere r - Begri ffe 

wurden in die Debatte e inge führt, an dene n diese Ak­

zentverschie bung deutl ich wird. D ie beide n promine nte­

sten sind s icherlich „Exklusion" und „Underclass". 

„Exklusion" wurde zuniichs t in Frankre ic h in bre iter 

Weise aufgegri ffen und ging von dort in die politi sche 

Programmatik und Forschungs fo rderung der Europäi­

sc hen Gemeinschaft e in. Das de utsche begri ffliche 

Äqui valent ist am ehesten „soziale Ausgrenzung". „Un­

derclass" wurde in den frühen 60er Jahren von einem 

Schweden, Gunnar Myrdal, überhaupt erst in die ame ri ­

kanische Sprache eingeführt und nimmt seit den 80er 

Jahre n e ine n zentralen Platz in der angelsächsische n 

Diskussion über A rmut ein. 

Beide Begriffe werde n äußerst kontrovers d iskutiert. 

Au f d iese Debatten kann ic h hier nic ht im einzelnen e in­

gehen. Statt dessen möchte ich zunäd1s1 auf Gemein-

samkeiten in der Problemstellung abheben. Beide Be­

griffe zeichnen s ic h dadurch aus, daß sie Arbeits losig­

keit und Armut a ls gesellschaf tliches Verhältnis behan­

deln, genauer, als ein Verhältnis von Zugehörigkeit und 

Ausschluß. Die geme insame Schnittmenge de r Diskus­

sion um Exklusion und Underc lass besteht in der Fest­

ste llung, daß für eine wachsende Zahl von M e nsche n in 

den hochentwic kelten kapital istischen Gesellscha fte n 

Margi11alisierwzg am Arbeitsmarkt bis hin zu gii1r;./i­

chem AusschlufJ v011 Erwerbsarbeit mi t gesellsch<!fili­

cher Isolation zusamme nfällt. 1 Dabei bedeutet „Marg i­

nalis ierung am Arbeitsmarkt bis hin wm Ausschluß von 

Erwerbsarbe it" Unterbeschäftigung, LangLcitarbeitslo­

sigkc it oder aufgenötig ten Rückzug vom Arbeitsmarkt 

(„labor-market detachmenl" in der ame rika nische n Dis­

kussion). „Gesellschaftliche Isolation" mei nt, im wei te­

sten Sinn, den Ausschluß von Tei lhabemöglichkei ten, 

gemessen an den je we iligen gesellschaftliche n Stan­

dards, die zugleich Verhalte nsanforderungen an d ie In-

Für Frankreich siehe Robctt Cash:!, De 1' 1ndigence i1 l'cxclus1011. 
ta ucsafli liatlon. in: Jacques Oanzdot (Hrsg. ). Face ü J"excl usion. 
Lc modele fran~ais. Paris 199 1: Serge Paugam. La const1tu1Jon 
d'un paradigme, in : Serge Paugam (Hrsg.). L\:xclusion. l'Clat des 
savoirs, Paris 1996; Claude Mattin. f n:nch Review Artidc: Thc 
Dchatc in Francc ovcr „Social Exdusion", in: Social Pol1cy and 
Ad ministration. 30. Jg„ Heft 4. 1996. Fl11· die USA siehe Wi lliam 
J. Wilson. Thc Trnly [)isauvantagcd. Thc tnncr City. tlu: Umkr­
dnss. aml Public Policy. Chicago 1987; Wi lli am J. Wilson. Whcn 
Work [)isappears. Th.: Wod u of ihc New Urban Poor. New York 
1996; Michael Katz (Hrsg.). Thc .. Undcrclrn.s·· [)chate. Vicws 
from History, Princcton 1993. 
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dividuen darstellen. In einem engeren Sinn hedcutet ge­

sellschaftliche Isolation die Auflösung sozialer Bindun­

gen oder ihre Beschrünkung auf den Kreis der Benach­

teiligten, womit wiederum Möglichkeiten der wechsel­

seitigen materiellen Unterstützung und der Hilfe bei der 

Arheitssuche, somit der gesellschaftlichen Teil hahe, 

schrumpfe n. Gesellschaftliche Isolat ion hat eine einge­

baute Tendenz zur Selbstverstärkung. 

Im Begriff der Exklusion verschiebt sich demnach die 

Perspektive, in der sich soziale Ungleichheit darstellt. 

Das vert ikale. um Erwerhsarbeit und die von ihr ahge­

lciteten Statusposit ionen zentrierte Klassen- und 

Schichtungshild sozialer Ungleichhei t wi rd überlagert -

allerdings nicht außer Kraft gesetzt - von einer Polari­

sierung zwischen „Innen" und „Außen". Diese Hißt ih­

rersei ts abgestufte Positionen der Einbindung zu: Inte­

gration, Vulnerabilität, Exklusion.2 Aber wie ist das zu 

verstehen? 

Es ist nicht möglich, an dieser Stelle die vielen theore­

tischen und empirischen Probleme abzuhandeln, die mit 

dem Begriff der Exklusion oder sozialen Ausgrenzung 

verbunden sind . .i Ich werde mich deshalb auf ein zen­

trales Problem konzent rieren, das nur auf den ersten 

Blick rein theoretischer Natur ist: auf die paradoxe Vor­

stellung einer Innen-Außen Spaltung der Gesellschaft, 

wie sie im Ausgrenzungsbegri ff mitschwingt. Um das 

Ergebnis vorwegzunehmen: Ich halte den Begriff der 

Exklusion für wesentl ich, um die gegenwärtigen Struk­

turumbr(khe in den hochentwickelten kapitalistischen 

Gesellschaften angemessen erfassen zu können. Voraus­

setzung ist allerdings, daß er von Mystifikationen befreit 

wird, die sid1 an dem Dualismus von Innen und Außen 

festmachen. Am Ende des Beitrags sollte deutl ich wer­

dcn, daß diese theoretische Auseinandersetzung wich­

ti ge Auswirkungen auf die empirische Forschung hat. 

2 Siehe hicrw Robert Cas t.;I. De J" ind1gence. a.a.O . 
."\ Ftir eim; ausführliche Diskussion der in der internationalen Lite­

ratur abgehandelten Probleme s iehe Enzo Mingione. Urban 
Poverty 111 lhc Advanced lndustrial World: Concepls, Analysis 
anu Dehates. in : Enzo Mingione (Hrsg.). Urban Poverty anti the 
Undcrdass. Oxl"ord (UK) und Cambridge (USA) 1996. sowie 
Martlll Kronauer, .. Soziale Ausgrenzung" und ,.Underdass": Über 
neue Fonm:n der gcsdlschafllichcn Spaltung. in : Levia than. 
25. Jg., He ft 1. 1997 

Aber auch: daß Mystifikat ionen, in diesem wie in ande­

ren Fällen, von eminenter gesellschaftspolitischer Be­

deutung sind und deshalb soziologische Kritik heraus­

fordern. 

II 

Die Vorstellung von sozialer Ausgrenzung führt in die 

Irre , wenn sie ein Herausfallen von Individuen oder 

Gruppen aus allen gesellschaftlichen Zusammenhängen 

suggeriert. Ein solches Ende aller Soziabilität ist allen­

falls für Extremsituationen, die dem Tod nahekommen, 

denkbar. 

Der Begriff der Exklusion führt aber auch bereits dann 

in theorelische Aporien. wenn er systemtheoretisch als 

Ausschluß von Funktionssystemen verstanden und zu­

gleich auf die sogenannten modernen, differenLicrten 

Gesellschaften angewandt wird. Halten wi r uns Luh­

manns Definition differenzierter Gesellschaften vor 

Augen, dann beruhen sie auf ei ner Logik der Allinklu­

sion. „lm Gegensatz dazu (zu stratifizierten Gesell­

schaften, M.K.) ist das Gesellschaftssystem und sind 

dessen Funktionssysteme auf Inklusion der Gesamtbe­

völkerung angelegt", schreibt Luhmann4
. „Es gibt keine 

ersichtlichen Gründe", fahrt er fort, in diesen Gesell­

schaften jemanden von einzelnen Funktionssystemen, 

oder gar allen, auszuschließen. Einmal eingebunden in 

die Kommunikation der Systeme, un terliegen die Perso­

nen dann allerdings deren immanenten Kriterien der 

Unterscheidung. 

Es ist nicht ersichtlich, wie unter diesen Voraussetzun­

gen Exklusion möglich sein soll. Seihst der zahlungs­

unfähige Sozialhilfeempfänger hat Teil am ökonomi­

schen Funktionssystem, selbst dem Asylbewerber, des­

sen Antrag abgelehnt wird, geschieht dies innerhalb des 

Rechtssystems, usw. Es spricht für Luhmann, daß er die 

Aporie offen benennt: „Die Logik der funk tionalen Dif-

4 Niklas Luhmann. Jcnsells von Barbarei, m· Niklas Luh111ann, 
Gcsdlsd1aftsstrnktur und Semantik. Studien zur WisM!nssoziolo­
gic der modcmcn Gesellschaft. ß anu 4 . Frankfurt am Main 1995. 
S. 142. 
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ferenzicrung schließt gesellschaftl iche Exklusionen aus, 

muß es dann aher erlauben, innerhalb der Funktions­

systeme nach systemeigenen Kriterien zu differenzieren. 

Aher ist diese Logik haltbar? Wie kann es Inklusion ge­

hen, wenn es keine Exklusion gibt'>"5
. Die Antwort auf 

diese Frage steht aus. So bleibt die Systemtheorie hin­

und hcrgerissen 1.wischen der Leugnung des Exklu­

sionsprohlems auf der einen Seite und der Überhöhung 

der Exklusion zur logischen - und damit zugleich unab­

wendbaren - Notwendigkei t andererseits.6 

Schlicf31ich wird das Bild vom Innen und Außen frag­

würdig. wenn es eine Dichotomie entgegengesetzter so-

1ialer Welten nahelegt. Gerade in der Literatur über 

Armut fi ndet sich eine Fülle derartiger Dichotomien. Sie 

sind in der Regel moralisch begründet und laufen darauf 

hinaus, die Lebensweise insbesondere der arbei tsfähi ­

gen. aber bcschiiftigungslosen und von der iiffentlichen 

Wohlfahrt abhüngigen Armen anzuprangern und dem 

Lebenswandel der ehrbaren, das heißt arbeitenden und 

für ihren Lebensunterhalt selbst aufkommenden Bürger 

gegenüberzustellen. Die konservative Version des 

„Underdass"'-Begriffs bei Murray und anderen in der 

angclsüt:hischen Diskussi on lebt von dieser moral ischen 

Dichotomisicrung.7 Letztlich reicht sie in ihren Wurzeln 

bis zur mittelalterlichen, christlich begründeten Unter­

scheidung zwischen den „würdigen" und „unwürdigen" 

Armen zurück.8 

Alle dn.~ i hier angesprochenen Positionen hahen eines 

gemeinsam. Sie konzipieren Inklusion und Exklusion, 

Drinnen und Draußen als ein Entweder - Oder, im Fall 

der Systemtheorie geradezu als /oJ?ische Alternative. 

Daß ein solches Verständnis der Kriti k nicht standhält , 

habe ich angedeutet. Es führt zu theoretischen Aporien 

5 NikJa, L11hm:mn. Jcnsc11s von Baiban:1. a .a .O .. S . 146 f 
(J Eine aus führli che Kri1ik <lcs Exklusions l:iegnffs hc i Luhmann und 

eine Di skussion de r Unterschiede zwischen dem Exklusions­
hcgnff der Syslcm thcoric untl dem der Armulsforschung lin<lc1 
steh in: Mar1111 Kronaucr ... Exklusion„ 111 <lcr Sys1e1111heon c 11ntl 
in der Armuts forsch ung. An111crk11ngcn zu ci ner problcma11sd1en 
Bt:zid wng . in: Zc 11sdmfl für S0Lialrcforn1. Hefl 11/ 12. 1998 

7 S1d1c hicrLu tlie Kn1ik von Hcrhcrl Gans, Thc War Agains1 1111.: 
P1Hlr. New York 1995. 

8 Zum Vcrlü lmis von Armu1 untl Ausgrcnrnng 111 historischer Pcr­
spckli vc s iehe Ma rtin Kronaucr. Armul. Ausgre nzung. Unte r­
klasse. 1n: Har tmut Haußcnnann (Hrsg.). Großstadt. Soz1ologi­
schc Stid 1wo11c, O platlen 1998. 

oder zu vorurtei lsheladenen Konstruktionen von Wirk­

lichkei t, die sich empirisch nicht hal ten lassen. Daß et­

was der Kritik nicht standhält, schließt allerdings kei­

neswegs aus, daß es als Mystifikation gcsellsehafllich 

weiterleben und - wirken kann. Darauf komme ich i'.U­

rück. Was aber wiire die theoretische Alternati ve zum 

Exklusionsverstiindnis als Entweder - Oder, es sei denn. 

diesen Begriff ganz aufzugeben? 

III 

Eine weiterführende Antwort findet sich bei Georg 

Sinunel : Drinnen und Draußen bilden keinen logischen 

Gegensatz, sondern ein soziales Verhältnis, das durch 

Gleichzeitigkeit gekennzeichnet ist - Drinnen 1111d Drau­

ßen. 

Simmcl vergleicht den Armen in dieser Hinsicht miI 

dem Fremden. Fremdheit konstituiert sich fü r uns erst 

durch den Bezug des Fremden auf uns. dadurch, daB wir 

in ein soziales Verhältnis mit ihm treten. „Die Bewohner 

des Sirius sind uns nicht eigentlich fremd", schreibt 

Simmel'' Ebensowenig sind sie, könnte man hinzufügen. 

exkludiert - auch wenn sie an den .,Funktionssystemen'" 

unserer Gesellschaft nicht teilhaben. Ausschließung setzt 

ein Verlzültnis der Zuxelzürixkeit oder wmindest den 

Anspruch auf Zugehörigkeit voraus. 

Bekanntlich wurde für Simmcl Armut erst dann zu einer 

eigenständigen sozialen Lage, wenn der Arme auf die 

öffentliche Fürsorge angewiesen war. In diesem Ver­

hältnis der Fürsorge war der Anne ganz O/~jekt. Nicht 

als sein Recht wurde ihm die Unterstützung gewährt. 

sondern aus dem EiJ?c'ni11teresse der Gese/lsclwft und 

ihrer Organe heraus, sich selbst mit all ihren Macht- und 

Unglcichheitsstrukturen 7.U erhalten. In dem besonderen 

Status des Armen, nur Objekt der Gesellschaft zu sein, 

bestand für Sirnmcl das Moment der AusschlieBung. 

Zugleich hlieb der Arme jedoch gerade dadurch. dal~ er 

diesem Verfahren der Reproduktion von sozialer Un-

9 G<! nrg Simmcl. Soziolog1c . Unlersuchung.:n uhcr tlte Form.::n tl<:r 
Verg.esd lschartung. ß e rl in 1983. S. 509. 
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gleichhcit unterworfen wurde, mit der Gcsellschaft ver­

hunden und ein Teil von ihr. „So ist der Arme zwar ge­

wissermaßen auf)erhalb der Gruppe gestellt , aher dieses 

Außcrhalh ist nur cine besondere Art der Wechsclwir-

kung mi t ihr. die ihn in eine Einheit mit dem Ganzen in 

dessen weitestem Sinne verwebt" 10
• 

Mc ines Eradllens licfcrt Simmels Analyse des Armen 

und seincr gesellschaftlichen Positionierung in einem 

Verhältn is, das durch die Gleichzeitigkeit von „Drin nen" 

und „Draußen" gekennzeichnet ist, einen Schlüssel zum 

Verständnis <lcs heutigen Exklusionsproblems. Sein 

analyt ischer Zugriff ist in gewisser Hinsicht sogar aklu­

cllcr denn je. Denn die heutige Arbeitslosigkeit und Ar­

mut in den hochentwickelten kapitalistischcn Gesell­

schaften unterscheiden sich von der Arbeitslosigkeit und 

Armut früherer Epochen grundlegend dari n, dal~ sie vor 

<lcm Hintergrund einer historisch bislang einmaligen Pe­

riode dcs materiellen Wohlstands und der rechtfich-i11-

stit11tio11e/le11 Ei11biml1111x dcr arbeitenden Klassen in die 

bürgerl iche Gesellschaft auft re ten und erlebt wcrden.11 

Diese Einhindung ist noch wei t umrasscndcr und stärker 

als zu Simmcls Zeiten. vor allem aber beruht sie in ei­

nem sci nerzcit nicht bekannten Maße auf so-;:,ialen 

Rechten. Aus diesem Grund wirft die Rückkehr der Ar­

bei tslosigkeit und Armut als soziales Problem in den 

80er Jahren sogleich und auf neue, zugespi tzte Weise 

die Frage der gesell schaftlichen Teilhabe, nach dem so­

zialen Verhältnis von Zugehörigkeit und Ausschl uß aur, 

d ie Simmel, als soziologischer Pionier, vor neunzig Jah­

n:n gcwissermaßen erst entdecken mußte. Aus diesem 

besonderen historischen Kontext der Gegenwart heraus 

erklären sich auch die Akzentverschiebung, von der an­

fangs die Redc war, und die zentrale Rolle, die der Ex­

klusionsbegriff in der Diskussion um Arbeitslosigkeit 

und Armut heute spielt. 

Wenn Simmel einen „Schlüssel" liefert, das Yc1foiltnis 

von Drinnen und Draulk n sich jedoch zugleich histo­

risch vcriindcrl hat, wic liifü sich dann das Exk lusions-

10 Gcorg S1111111cl. Soz1olog1c. a. a.O .. S. :152 r. 
11 Siehe hierzu Manin Kronaucr. Armut. Au~grenLung. Unterklasse. 

a.a.O . S. l 'J ff. 

problem heute. vor dem Hintergrund der aktuellen, m­

ternationalen Diskussion darüber, charakterisieren? 

IV 

Ich greife die beiden zenlralen Merkmale des Problems, 

wie sie in dieser Debatte rormuliert werden, wieder auf: 

marginale Position am Arbeitsmarkt, bis hin zu giinzl i­

chem Ausschl uß von Erwerbsarbeit. und gesellsclrnftl i­

che Isolation. Das Exklusionsproblem liil.\t sich dann als 

ein geseflsclwjiliches Spw1111111gsverhiilt11i.1· begreifen, in 

dem sich die Gleichzeitigkeit von „Drinnen·· und 

„Draußen" in verschiedenen gesellschaftlichen Dimen­

sionen manifestiert: 

1. In der ökonomischen Dimension (Arbei tsmarkt und 

Beschäftigungssystem): Die Umbrüche in der Er­

werbsarbeit seit den achtziger Jahren erzeugen eine 

neue Segmentation am Arbeitsmarkt, in dcr Qual ifi­

kation, ethnische Herkunft. Alter und Geschlecht zu 

entscheidenden Kriterien für den Zuang zu Er­

werbsarbeit und Arbeitsplalzsicherheit werden . Zu­

nehmende Marginalisierung und Ausschluß aus Er­

werbsarbeit an der Peripherie des Erwerbssystems, 

bei den von vornherein am meisten unterprivi legier­

ten Gruppen der Beschiiftigen (die Un- und Ange­

lern ten; die Frauen; Migranten), haben ihr Gegen­

stück in flexibler werdenden. aber noch immmer 

stark geschützten, hoch qualifizierten Beschiiftigten­

kernen in den prosperierenden Bereichen von Ind u­

strie und Dienstleistungen. Unternehmen in diesen 

Bereichen verlagern die Risiken für Beschüftigung 

und soziale Sicherhei t auf einen weiteren Kreis ab­

hängiger Firmen, die weniger Schutz bieten. Zwi­

schen dem (kleiner werdenden) Pol der abgesicher­

ten Integration in das Erwerbssystem aur der einen 

Seite und <lern (anwachsenden) Pol des Ausschlusses 

von Erwerbsarheit aur der anderen hreitct sich die 

„Zone der Vulnerabilität" (Castel) aus. Inwicfcrn 

liegt hier ein Spannungsvcrhältnis vor'' Die Zonen 

der Integrat ion und der Exklusion sind au t:~ engste 

miteinander verknüpft. In ihrer gegenwärtigen so-
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zialen Verfassung erzeugen und reproduzieren die 

meisten hochentwickelten kapitalistischen Gesell­

schaften eine aussichtslose Alternative: Ein hoher 

Grad von Beschüftigungssicherheit für die. die Er­

werbsarbl!it haben, eine hohe Produkt ivitfü und ein 

relati v hohes und ei nheitliches Lohnniveau werden 

um den Preis hoher (und vom Sozialstaat nicht mehr 

zu finanzierender) Langzeitarbeitslosigkeit erkauft: 

oder aber niedrigere Langzeitarbeitslosigkeit wird 

mit einem hohen Grad von Beschüftigungsunsicher­

hei t. geringerer Produkti vität und starken Einkom­

mensuntersch il.!dcn bezahl t. Die „Überflüssigen" des 

Arbeitsmarkts sind somit nicht nur Resultat unter­

nehmerischer Rationalisierungspolitik und deren in­

stitu tioneller und marktwirtschaftlicher Rahmen­

bedingungen, sondern ihre Existenz wirkt zugleich 

auf die Beschäftigten und die Gesellschaft insgesamt 

auf vielfältige Weise zurück - allerdings nicht mehr 

als industrielle Reservearmee im tradit ionellen Sinn , 

sondern in erster Linie als „Kostenfaktor" für den 

Sozialstaat und damit indirektes Druckmittel zur 

weiteren Prekarisierung von Beschäftigung. 

2. In der poli tisch-inst itutionellen Dimension (Sozial­

staat und politische Rechte): Exklusion als Span­

nungsverhältn is bedeutet hier eine wachsende Kl uft 

zwischen formal zuerkannten Rechten und ihrer so­

zialen Substanz, d.h. ihrer Fühigkeit, Teilhabe am 

gesellschaft lichen Leben zu ermöglichen. Th. H. 

Marshall hatte die zunehmende Einbindung der ar­

beitenden Klassen in die bürgerl iche Gese ll schaft als 

l! inen - he ft ig umkämpften und national untcrsl:hied­

lich verlaufcndl.!n - Prozeß der qual itativen und 

quanti tativen Ausweitung von Rechten dargestellt. 

Die Rechte der Person wurden durch polit ische 

Rechte und beide durch soziale Rechte ergänzt und 

jeweils gcwissennaßen unterbaut. Gerade die für den 

Wohlfahrtsstaat charakteristischen sozialen Rechte -

sie umfassen materielle Absicherungen ebenso wie 

Zugangsgarantien zu Bildung und Gesundheitsvor­

sorge - lassen die politischen und persönlichen 

Rechte erst eigentlich zur Geltung kommen. 1 ~ Exklu­

sion schlägt sich, institutionell gesehen, weniger in 

einer Umkehr des von Marshall skizzierten Prozes­

ses nieder, also in einer formalen Rücknahme von 

Rechten, als vielmehr in deren innerer Aushöhlung. 

Dies gilt zumindest für Westeuropa. Hier droht den 

Armen, soweit sie Staatsbürgerrechte besitzen, bis­

lang kein Entzug des Wahlrechts oder allen sozial­

staatl ichcn Schutzes (anders sieht es in den USA aus, 

wo das Recht auf Sozialhilfe mittlerweile zeitlich be­

fristet wurde; ebenfalls anders stel lt sich die Si tua­

tion für Migranten dar, bei denen häufig Armut und 

minderer rechtlicher Status zusammenfallen). Dage­

gen können jene Rechte die Teilhabe. die sie einmal 

gewährleisten sollten, immer weniger für alle sicher­

stellen. Arbeitsl osenunterstützung und Sozialhiltc 

bleiben, längerfristig bezogen, selbst in der Bundes­

republik Deutschland hinter den gesellschaftlich all­

gemein anerkannten Konsumstandards zurück, die 

sich den Individuen gegenüber als Verhaltensanfor­

derungen bemerkbar machen. Die Institutionen der 

sozialen Absicherung - Arbei tsamt und Sozialamt -

geraten immer mehr zu Einrichtungen der Stigmati­

sierung und sozialen Kontrolle, des Einschl ief~ens 

und Ausschließens zugleich, je weniger sie dazu 

beitragen können, ihrer Klientel aus ihrer Lage her­

auszuhelkn. Die Einrichtungen des Bildungs­

systems, eigentlich in besonderem Maße mit der 

Aufgabe der sozialen Integrati on betraut, verkehren 

sich stattdessen in Insti tu tionen der sozialen Selek­

tion, wenn Qualifikation nicht mehr nur berufli chen 

Status innerhalb des Erwerbssystems vermi ttel t, son­

dern zur Zugangsvoraussetzung wird , um überhaupt 

im Erwerbsleben Fuß fassen LU können. 1 ~ Die poli ti­

schen Teilhaherechte schließlich verl ieren für dieje­

nigen an Bedeutung, denen keine Machtressourcen 

zur Verfügung stehen, um sich Gehör zu verschaffen. 

Exklusion heute setzt die Demokratie nicht spekta-

12 Siehe Thomas H Marshall. Blirgcrrechte un<l sotiak Klassen. 
Frankfurt am Main un<l New York 1992. 

13 Die zugleich einschliclkn<lc un<l ausschticßcn<lc Wirkungsweise 
de; Bi ldungssystems hahen Pierre Bour<lieu und sc111e Mitarbeite­
rinnen und Mitarbei ter mit tkm Begriff <lcr .. internen Ausgren­
zung„ bezeichnet. Pierre 8 ounheu 11.<\ . • Das Elclll.1 tkr Welt. 
Zeugnisse un<l Diagnosen alli:iglichen Ll:tden' an <ler Gesell­
schaft. Konstanz t 997. S. 527 f. 
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kulär außer Kraft, sonde rn unte rhöhlt sie von inne n 

heraus. 

3. In der kulture lle n Dimension (Orientierungen und 

W erte): Die zugespitzte Diskrepanz zwische n den 

e igenen Zielen sowie den Erwartungen, die andere 

an einen richten, e inerseits und den M öglic hkeiten, 

die Z iele 7.u verwirklichen bzw. den Anforderungen 

zu e ntsprechen andererseits, konsti tuiert die Erfah­

rung der Exklusion. Gesellschaftliche Isolat ion be­

misst sich a n den Tei lhabemöglic hkeitcn der ande­

re n, die „dazugehören„, und dere n Erwartungen, das 

ist wichtig, man vielfach te ilt. Diese Angleichung der 

Erwartungen und sozialen Ziele über klassenmäßig 

begre nzte Milieus hinweg ist seihst historisches Re­

sultat und hat s ich mit der Ausbrei tung des Massen­

konsums und der Massenmedien vers türkt. Gete ilte 

Orientierungen, die sich nicht oder nur schwer und 

un ter großen Konllikten realisieren lassen, sind für 

die Erfahrung von Exklusion weit mehr c harakteri ­

stisch als die Heraushi ldung einer eigcnstiindigen 

„Kultur der Armur ', die der der „Mehrheitsgesell ­

schaft" e ntgegengesetzt wäre. Dafür gibt es eine 

Fülle empirisd1er Belege aus der internationalen 

Forschung. 1 ~ Ebenfalls gut belegt ist die Tatsache. 

daß der Zugang zu Erwerbsarbeit. a llen voreil igen 

Diagnosen vom Ende der Arheitsgescllschaft zum 

Trotz, nach wie vor eine herausragende Rolle bei der 

Formierung der soziale n ldentitfü spielt , vor a llem 

was die Selbst- und Außenzuschreibung von gesell­

schaftliche r Tei lhabe und Nützlichkeit hetrifft. Aus­

schluß von Erwerbsarbeit, wenn er nicht du rch e in 

andl:res, positives Idcntitätsangehot kompensiert 

wird, bildet deshalh e inen wesentlichen Kern sozia­

ler Exkl usionserfahrung. 

4. In der Dimension sozialer Kon takte: Hier macht sich 

das Spannungsverhältnis, das aus der Gleichzeitig­

keit der Innen-Außen Position erwächst, als prekäres 

.. Management'' sozialer Situati onen hemerkbar. Das 

Unvermögen, materie ll mit anderen „mi tzuhalten" 

1.i Stehe hierzu Martin Krnnaucr ... Soziak Au,grenzung-· unu „Un· 
tkrdass··. a a 0 .. S .io 

und die Erfahrung und Antiz ipation von Stigmatisie­

rung treiben zum Rückzug in die Vere inzelung oder 

in den engen Kreis derer, die sich in ähnlic he r Lage 

befinden. 

Es scheint, als ließen sich die Ergebnisse der Exklusi­

onsforschung im theore tische n Rahmen e iner G leich­

zeitigkei t des Innen und Außen angemessen in terpre tie­

ren. Vor a lle m aher e rlaubt es d ie Konzeption von Ex­

kl usion als Spannungsverh iiltnis. neue Fragen aufzuwer­

fen und zu verfol gen. Nicht zuletzt e röffnet s ie einen 

Weg, Exklusion a ls Pro-;.eß - und nicht nur Resultat und 

Zustand - 7.ll begreifen. Als Prozeß betrachtet, s te ll t s ich 

Exklusion als eine Verschiebung entlang der beiden 

Achsen von ökonomische r Position (am Arbeitsmarkt 

und im Erwerbssystem) und gesellschaftlicher E inhin­

dung dar, weg von stabi ler Integration über Vul nerabi­

lität bis hin zum Ausschl uf.I aus dem Erwerbssystem und 

gese llschaftlicher Isolation. Eine solche Prozeßbetrach­

tung unterstellt weder, daß Exklusion notwendig , noch 

daß sie unumkehrbar se i. Ob und wie die untersc hiedli ­

chen D imensionen ineinandergreifen und s ich zur Ex­

klusion verdichten, bedarf ebenfalls jeweils der e mpiri­

schen KHirung. 

Gibt es in d iesem Prozeß, oder vie lmehr: in diesen Pro­

zessen der Exklusion (denn sie nehmen in unterschiedli­

chen nationalen Kontexten unte rschiedliche Formen an) 

überhaupt Fluchtpunkte, Resultate, auf die s ie hinaus lau­

fen, wenn sie nicht aufgehalten oder revidiert werden? 

In Anlehnung an Simmel und unter Rückgriff a uf eigene 

empirische Befunde ließe sich für die Bundesrepublik 

Deutschland ein solcher Fluchtpunkt angeben. Exklu­

sion führt dann in e ine eigenständige soziale Lage hin­

e in, wenn die A bhängigkeit von ö ffent licher Fürsorge 

anhält, weil die Betroffenen an der ökonomischen Pro­

duktion und Reproduktion der Gesellschaft nicht te il­

nehmen, im ökonomischen Si nne „überllüssig" gewor­

den sind , aber auch sonst - und diese weitere Bed ingung 

ist wichtig - keine n positiv definierten Platz in der Ge­

sellsc haft (Rentner. Vorruheständler usw.) e innehme n 

können. Diese Posi tionsbestimmung c harakte ris iert recht 

genau die Situation der wachsenden Zahl von Langzeit-
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arbeitslosen in Deutschland heute. Die soziale Lage des 

„Draußen" wi rd reproduziert und damit zu e inem 

Merkmal der Sozia lstrukLUr, wenn e inerseits die Gesell­

schaft Exk lusionsprozesse in Gang hält, wenn anderer­

seits die Individuen, die in diese Lage geraten, ke ine 

Mög lichke it mehr sehen, aus ihr herauszukommen und 

sich ihr im eigenen Handeln schließlich unterwerfen. 

Auch dies trifft mittlerweile auf eine wachsende Zahl 

von Menschen in der Bundesrepublik zu.15 

V 

Was bedeutet Exklusion, im oben Uiru-issencn Sinn als 

gesellschaftliches Spannungsverhältnis verstanden, in 

gesellschaftspolitischer Hinsicht? Die Antwort, die sich 

mir nahelegt, untersche idet sich beträchtlich von einer 

verbreiteten Zeitdiagnose, die sich ihrerseits auf das Ex­

klusionsproblem beruft. Dieser Zeitdiagnose zufolge ge­

hen wir einem „Kapitalismus ohne Arbeit"16 entgegen. 

In ihrer optimistischen Variante verheißt sie neue 

Handlungsspie lräume für die Individuen, in ihrer pessi­

mistischen 17 e ine Ausweitung des Exklusionsproblems 

auf die Mehrheit der Bevölkerung. Beide Varianten ha­

he n gemeinsam, daß sie sich über das Problem der zu­

künftigen Gestaltung von Erwerbsarbeit hinwegsetzen. 

Wenn deren Verschwinden absehbar ist, erscheint es 

sehr viel dringliche r, sich mental von der Arbeitsgese ll­

schaft zu verabschieden (Forrester) bzw. sich neuen Tä­

tigkeitsfeldern jenseits des klassischen Arbe itsmarkts 

mzuwenden (Beck). Aber noch in eine r weiteren Hin­

sicht besteht e ine Ü hereinstimmung. Obwohl die These 

vorn Kapi ta lismus ohne Arbeit das Exklusionsproblem 

scheinbar aur d ie Spitze treibt , läuft sie keineswegs nur 

auf das Horrorszenario einer Diktatur der Minderhei t 

über die Mehrhe it hinaus. Wenn der Ausschluß von Er­

werbsarheit zum Mehrheitsphänomen wird, könnte sich 

das Exklusionsproblem gewissermaßen auch von selbst 

1:; Dies haben wir in einer empirischen Untersuchung über die Er­
fahrungen mit Arbc1tstosigkcit gezeigt. Martin Kronau.::r, Bert­
hol<l Vogd und Frank Gerlaeh. Im Schatten der Arbcitsgesell­
schal't. Arbeitslose uml die Dynamik sozialer Ausgrenzung. 
Frankfurt am Main und New Ynrk 1993. S. 72-208: 229-236. 

16 Ulrich Beck. Kapitalismus uhn.:: Arbeit. in : Der Spiegd. Heft 20. 
t 996. 

17 Die pessimistische Vanuntc wir<l vertreten von Vivianc Forrcstcr. 
Der Terror der Okonomie. Wien 1997. 

erledigen. Denn je größer die Mehrheit der Ausge­

schlossenen, desto breiter die Bas is gemeinsamer Inter­

essen und desto unhaltbarer die Fiktion der Arbeits­

gesellschaft. 

Tatsächlich spricht jedoch Vieles dafür, daß weniger das 

Verschwinden der Erwerbsarbeit das Problem darstell t, 

als vie lmehr ihre zunehmend, sowohl quantitativ wie 

qualitativ, ungleiche Verteilung. In der B undesrepuhlik 

hat noch in den achtziger Jahren trotz hoher Arhei tslo­

sigkeit die Beschäftigung, wenngle ich nicht in ausrei­

chendem Maße, zugenommen. Dasselbe ist für die USA 

bis in die neunziger Jahre hine in der Fall. Das Exklu­

sionsproblem stellt sich heute gerade deshalb so dring­

lich, weil Erwerbsarbei t auf absehbare Zeit die Lebens­

chancen der Bevölkerungsmehrhe it bes timmen wi rd, 

und wei l diejenigen, die im Erwerbssystem verankert 

sind, etwas zu verlie ren haben. Um die neuen Segmen­

tationslinien am Arbeitsmarkt aulhrechen zu können, 

bedarf es e iner Umorganisation der Erwerbsarbei t, e ines 

Niederreißens der Barrieren von Alter, Geschlecht und 

Quali fikati on. Ob dafür d ie Beschäftigten gewonnen 

werden können, ist im besten Falle nicht entschieden, im 

schlechtesten Falle zweifel haft. D ie oben angesprochene 

Verschränkung des Integrations- und Exklusionsbe­

reichs von Arbeitsmarkt und Erwerbssystem läßt beide 

Möglichkeiten offen: die Entsolidarisierung derer, die 

Erwerbsarbeit haben, vor allem dann , wenn ihre Lage 

ihrerseits prekär wird; aher auch die Anerkennung ge­

meinsamer Interessen, wei l di e Zumutungen der „Flexi­

bilisierung" in der Arbeit , die Beschüftigungsunsiche r­

hc it in der „Zone der Vulnerabil ität" und der Ausschluß 

von Erwerbsarbei t die gleichen Ursachen haben. 

Ähnliches gilt für die Demokratie. Es is t keineswegs 

ausgemacht, wie die Bevölkerungsmehrheit auf die 

schleichende Erosion der sozialen Grundlagen demo­

kratischer Teilhabe bei einer Minderhei t reagier t. Auch 

hier muß sich erst zeigen, ob sich das Bewußtsein, daß 

die Lebensqualität in eine r Gesellschaft von der Lebens­

qualität a ller ihrer M itglieder abhängt, behaupten wird. 

Die USA liefert in ihrer Behandl ung der städtischen 

Armut ein Beispie l dafür, daß dies nicht so sein muß. 
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In diesem Zusamme nhang wird deutlich. warum in der 

theoretischen Auseinandersetzung um die Formulierung 

des Exklusionsproblems zugleich weitreichende gescll­

schal'tspolitische Implikationen enthalten s ind . Je schär­

fer sich d ie neuen gesellschaftlichen Spal tungen profi­

liere n werden, desto mehr müssen wir damit rechnen, 

daß Begriffe wie Ausgrenzung, d ie Ausgegrenzte n, Un­

dcrclass oder Armutsghettos von de nen aufgegriffen 

werden, d ie weit mehr um ihr e igenes Wohl als um das 

der Betroffenen besorgt sind. Das Drinnen-Draußen 

Schema wird dann zur Waffe derer. die e twas zu 

ver-leid igen haben. Der Ausgrenzungsbegriff, der dabei 

in Anschlag kommt, is t der des Entweder - Oder. Die 

Argumente sind bereits deutlich vernehmbar und ihre 

typischen Muster sind bekannt: Wer „draußen" vor 

bleibt, ist selbst schu ld und verdient keine Unterstüt­

zung; Unterstützung verdirbt nur den Charakter und 

führt zu einer Kultur de r Armut. Oder aber: Das „Innen" 

ist die beste aller Wellen, deshalb muß man die, die 

„draußen" stehen, in d ie Gesel lschaft hineinpressen . 

un ter welchen Arbei ts- und Lebensbedingungen auch 

immer. 

Demgegenüber ist eine auf Aufklärung Lielende Sozio­

logie dazu aufgerufen, die Tatsache der Ausgrenzung 

nicht zu leugnen, aber der Mystillkation des Entweder -

Oder entgegenzutreten. 
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Arbeitslosigkeit in Ostdeutschland 

Konsequenzen für das Sozialgefüge und für die Wahrnehmung 
des gesellschaftlichen Wandels1 

Berthold Vogel 

Die politische „Wende" in der DDR ist Vergangenheit. 

Doch deren ökonomische und soziale Folgekosten be­

stimmen die Gegenwart. Das mit der „Wende" bzw. mil 

de r s taatlichen (Wiedcr-)Vereinigung in Gang gesetzte 

Verschwinden bestimmter, vor allem industrieller Tät ig­

keitsfelder, die Prekarisicrung wie Destabilisierung von 

Beschäftigungsverhältnissen und der rasche Anstieg de r 

Arbeitslosigkei t haben das Sozial gefüge und das gesell ­

schartlichc Klima in de n ne ue n BundesHindern tie tg rc i­

fcnd verändert. Die Tei lhabemöglichkeit am Erwerbs­

leben is t zur zenlralen T ri eb feder sozialer Ungleichheit 

und Differenzierung geworden. Der Verlust der Er­

werbsarbeit ist die subjektive Schlüsselerfahrung der 

.. Wende„. Als Tatsache und als Bedrohung prägt d ie 

Arbeitslosigkeit de n Blick der M enschen in Ost­

deutsc hland auf die ne ue Gesellschaft und hesti rrunt 

maßgeblich ihre (politische n) Urtei le und Haltungen ge­

genüber der veränderten sozialen und wirtschaftlichen 

Ordnung (vgl. Po llack 1996 und 1997). Die Wahrneh­

mung und Bewertung ne ue r sozia ler Ungleichheit , Un­

gerechtigkeit und Unsicherheit mache n sich primiir an 

der Frage nach de n Zugangsmöglichkeiten zum Er­

werbssystem fest. 

Welche Entwicklungsperspektiven hat nun e ine Gesell ­

scha ft , deren Aulhau- und Neuordnungsprozeß 111 sehr 

s tarkem Maße durch de n V erlusl und d as Verschwinden 

von Erwerbsarbeit geprägt is t·1 Bilde n die Spuren, d ie 

die Arbeitslosigkeit im Sozialgefüge und in den Erfah­

rungen der Menschen hinterlassen hat, in Zukunft die 

Grundl age eines sozialen „Turbulcnzpotentials" (Lutz 

1997, S. 154) in den ne ue n Ländern? Mit Blick auf zwei 

zentrale Aspekte de r ostdeutschen Gesellschaflsent­

wicklung, an denen sich die Spuren der Arbeitslosigkeit 

besonders deutlich ablesen lassen. möchte ich diese 

Frage im folgenden diskutieren. Der Beitrag setzt sich 

erstens mit den Strukturhriichen am Arbeitsmarkt aus­

e inander, die im Kontext der Neuordnung des Besch~lf­

tigungssystems und der Entwicklung der Arbeits losig­

keit entstanden sind. Z111eitens geht es um d ie Eifahrwz~ 

der Überz.iihligkeit bei denjenigen, die s ich ohne Arbeit 

in die neue Gesellschaftsordnung einfäde ln mußte n. 

1. Strukturbrüche am Arbeitsmarkt und im 

Sozialgefüge - Ostdeutschland auf dem Weg 

zu einer Zwei-Drittel-Gesellschaft neuen 

Typs? 

Die dras ti sche Beschäftigungsreduzierung de r Nach­

wendezeit und ihre arbeitsmarktpolitische Bearhei tung 

haben in Ostdeutschland eine gespaltene Gesell schan 

hervorgebracht. Nicht nur ging im großen Maßstab Be­

schiift igung verloren, auch die relative Einhe itlichkeit 

Der \'orlicgende Text ist cmc gekürzte Fassung des Schlullkap11cls einer c111pirisd1cn Untersuchung. die unter dem Titd .. Olme Arhcn m den 
Kapitalisnms·· im VSA -Verlag Hamhurg l!fschienen ist. 
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de r Erwerbspositionen und Soziallagen in der um Indu­

slriearbeit zentrierten Arbei tsgesellschaft der DDR 

wurde sei l der „Wende" zerstört. In kurzer Zeit vervie l­

fältigten s ic h Erwerbspositionen. Die abhängig beschäf­

tigte n E rwerbspersonen differenzierten sich von nun an 

in Voll - und Tei lzeitbeschäft igte, in regulär und irregu­

liir Erwerbslfüige und in Beschäftigte auf dem „erste n" 

und dem „zweitt.:n" Arbeitsmarkt. Als Konseq ue nz der 

mass iven hcsd1ii fti gungspoli ti schcn In te rvent ionen trat 

nach der „Wende" beispielsweise der vorher unbekannte 

Typus des Kurzarbe iters oder des ABMlers innerhalb 

der Erwerbsbevölkerung auf. Aber auch unter den 

Nicht-Erwerbstüt igen bi ldeten sich neue Erwerbsposi­

tionen heraus: neben den Arbei tslosen ist hier vor allem 

a n die arbe itsmarkt- und sozialpolitisch konstruierte So-

1.iallage des VorruhesUindlers zu denken (vgl. zu diesem 

Differenzierungsprozcß insgesamt Wiener 1997). 

Versucht man e in Gesamtbild der Entwicklung von Ar­

beit und Beschii ft igung in Ostdeutschland seit der „Wen­

de'" zu gewinnen, dann deutet vieles auf fo lgendes Szen­

ario hin: Die Reduzierung und Differe nzierung von Be­

schilft igung liißt im Osten Deutschlands eine Zirei-Drit-

1el-Ges<'llsc/1t1jt 11e11en Typs cmstehen - eine Zwei­

Drittel-Gesellschaft mit „umgekehrten Vorzeichen„. 

Wiihrend es rund einem Drittel der Erwerbsbcvülkerung 

in Ostdeutschland nach der „Wende" gelungen ist, s ic h 

dauerhaft im neuen Erwerbsarbeitssystem zu e tabl ieren, 

be finden sich etwa zwei Drittel e ntweder in einer insta­

hilen E rwerbsposit ion am „ersten" oder „zweiten" Ar­

beitsmarkt oder drohen als (Langzeit-)Arbei tslose ganz 

und gar de n Zugang zu Erwerbsarbeit zu verlieren. 

Der Herausbildung dieses Typs der „Zwei-Dritte l-Ge­

sellschaft„. in dem sich das Verhältnis von Stabilität und 

Instabi lität innerhalb der Erwerbsarbeitssphäre neu ord­

ne t, liegen fo lgende Entwicklungen zugrunde: 

• Erstens haben sich in allen wirtschaftlichen Sekto­
ren, allen voran im Bereich der Industrie, seit 1990 
stabile Formen der Beschäftigung drastisch verrin­
gert - das Normarbeitsverhliltnis, das d ie Ar­
beitss trukturen der DDR-Indus triegesellschaft ge­
prägt hat. ist deutl ich a uf dem Rückzug. 

• Zweitens hat sich in der Umhruchsphase eine breite 
Zone prekärer und instabi ler Beschäftigung eta­
bliert - hierzu trägt die Herausbildung der privaten 
Dienstleistungsökonomie ebenso bei wie die öffent-
1 iche Beschäftigungsförderung. 

• Drittens hat die Marginalisierung bestimmter Grup­
pen der ostdeutschen Erwerbsbevölkerung durch 
(Langzeit-)Arbeits losigke it rasch und deutlich an 
Kraft gewonnen. 

Das Bild der „Zwci-Dri ttcl-Gcsellschaft··, das für die 

westdeutsche Gesellschaft der achtziger Jahre Tenden­

zen der Spaltung, aber auch der sozialen Stabi li tät fü r 

die Mehrhei t der Erwerbsbevölkerung suggerierte, erhält 

nun im Kontext der ostdeutschen Entwicklung der neun­

ziger Jahre eine neue Bedeutung - quantitativ wie quali­

tativ. Für Ostdeutschland s ignal isiert dieses Bild, daß 

innerhalb der Sphäre der Erwerbsarheit das Maß an „so­

zialer Verletzbarkeit" (Castel 1996) s tark gestiegen ist. 

Soziale Verletzbarke it he ißt: Für die Mehrheit der ost­

de utsche n Erwe rbsbe völkerung hat ihre Posi tion auf 

dem A rbeitsmarkt und im Erwerhssystem an Siche rhei t, 

Stabilitfü und Dauerhaftigkei t verloren, s ie ist fragiler 

geworden. Wie die a ktuelle Entwicklung des ostdeut­

sche n Arbeitsmarktes zeigt , ist zum Teil auch die Posi­

tion detj enigen verletzbar und fragi l geworden, denen es 

in der ersten Zeit nach der „Wende„ gelang. sich im Er­

werbssystem 7.U behaupten. Ein elementares Gefühl so­

zialer und beruflicher Unsicherhei t reicht dementspre­

c he nd bis in relativ stab ile und gut e tablierte Kreise der 

Erwerbsbevöl kerung hi ne in. Die Rahmenbed ingungen 

der Arbeitswelt sind in den neuen Lindern brüchig ge­

worden. Nichts scheint mehr von Dauer 7.U sein und um 

die einmal erworbe ne n beruflichen und sozialen Positio­

nen muß man nun dauerhaft kämpfen. 

Bei der Herausbi ldung d ieses ostdeutschen Szenarios 

einer „Zwei-Drittel-Gesellschaft" spielte die von den 

Arbeitsämtern in Gang gesetzte Arbeitsmarktpolitik eine 

zentrale Rolle (vgl. Vogel 1999, S. 48 ff.). Die Archi­

tektur der Arbeitsmarktpolit ik im Transformationspro­

zcß war auf eine n doppelten Effekt hin angelegt: Auf der 

einen Seite ziel te s ie auf· e ine (phast:nwcise oder dauer­

hafte) Integration in das neue Erwerbssystem. Sie 

schützte auf d iese Weise l'.unächsl sehr viele Gruppen 
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der Erwerbsbevölkerung vor den Zumutungen des neuen 

Arbeitsmarktes. Auf der anderen Seite ziel te sie au f Se­

lek tion und Verdrängung, d.h. auf ei ne sozial regulierte 

Schrumpfung der aktiven Erwerbsbevölkerung. Beide 

Zielsetzungen waren und sind fre ilich untrennbar mit­

ei nander verbunden. So setzte d ie erfolgre iche Selektion 

de r ostdeutschen Erwerbsbevölkerung differenzierte und 

d ifferenzierende Angebote e iner periodischen Eingliede­

rung (z.B. durch fortbildende Maßnahmen oder durch 

ABM) voraus: Keine Selektion ohne Integration und 

umgekehrt (vgl. Türcke 1996). 

Der Neuaufbau von Arbei tsmarkt und Beschäftigung lief 

somit sei l der „Wende" nach dem insgesamt sehr erfolg­

reich praktizierten Muster „ integrativer Selektion" der 

1989/90 vorhandenen DDR-Erwerbsbevölkerung ab. 

Das Resultat dieses arbeitsmarktpolitisch gesteuerten 

W echselspiels von Integration und Selektion bestand in 

ei ne r Neuverteilung von Beschäftigungschancen. Die 

Zugangsbedingungen zum Erwerbssystem wurden ent­

lang der Faktoren Alter, Geschlecht, Qualifikation neu 

definiert. A uch die räumlichen und zeitlichen Strukturen 

der E rwerbsarbeit wurden neu festgelegt. Hauplle id tra­

gcndc der veränderten Zugangsbedingungen zum Er­

werbssystem waren ohne Zweifel die Arbeiterinnen und 

Arbeiter der großen industriellen Kombinate und der 

lanclwirtschaftl ichen Produktionsgenossenschaften. War 

ihre soziale Position inmitten der Arbeitsgese llschaft 

vormals d urch die pol itische und industriewirtschaftl ich 

zentrierte Ord nung der DDR garan tiert, wurden sie nach 

der „Wende" von den tenlrifugalen Kräften des Nach­

wende-Arbeitsmarktes in besonders scharfer Weise er­

faßt und an die Außenränder der neuen Arbei tsgesell­

schaft gedrängt. 

Als e in wicht iger Bestandteil der „Zwei-Drillel-Gesell ­

schart·· ostdeutscher P rägung bildete sich im Zuge der 

skizzierten Entwicklu ng eine neue Soziallage der 

„ Überzählige11 '' heraus. Zu ihr zählen Langzeit- oder 

Dauerarbeitslose, d ie vom Erwerbssystem weitgehend 

abgekoppelt sind. Der versperrte Zugang zu Erwerbsar­

beit ist für sie mit hoher Wahrsche inlichkeit zu e iner 

dauerhaften Realität geworden, d .h. zu e inem biographi-

sehen Tatbestand, der nichts Episoclenhaftes mehr be­

sitzt (vgl. Vogel 1999, S. 73 ff.). Das neue Erwerbs­

system, dessen Arbeitsplatzstruktur sich binnen kurzer 

Zeit tiefgre ifend veränderte, innerhalb dessen sich neue 

Berufsfelder und Qual ifi kat ionsanforderungen heraus­

bi ldeten und alte verschwanden, verschl ießt sich ihnen 

auf Dauer. M it anderen Worten: Die veriinderten Ver­

wertungskri te rien der Ware Arbeitskraft hatten insbe­

sondere für den Sozialtyp des Industrie- und Landarbei­

ters deklassie rende Folgen. Manuelle, auf körperlicher 

Leistungsfähi gkeit beruhende Fertigungstätigkeiten ver­

loren durch die „Wende" betriebl icherseits an Relevanz 

und wurden überzählig. Zudem wurden die verbliebenen 

(industriellen) Fertigungstätigkeiten in materieller, 

sozialer und kultureller Hinsicht deutlich abgewertet. 

Die DDR-Parole „Ich bin Arbeiter - wer ist mehr'!" 

verkehrte sich zur Formel „Ich bin Arbeiter - wer ist 

weniger?" (vgl. Nethövel 1993). In de r Neustruk­

turierung de r ostdeutschen Arbeitsgesellschaft rcaktuali­

siert sich dahe r die Klassenfrage - und mit ihr d ie Ge­

schlechterfrage. 

Denn über die Destabil isierung der Erwerbsarbeit, über 

die Verwundbarkei t von Erwerbspositionen und über d ie 

Ausschl ießungsprozesse am Arbeitsmarkt können wir 

nicht sprechen, ohne die brisante Lage der Frauen im 

Beschäftigungssystem der Nachwendezeit zu thematisie­

ren. Das gil t in besonderem Maße für die Arbeiteri nnen, 

denn in ihrem Falle verstärken die sozia len D iskriminie­

rungsmerkmale Klasse und Geschlecht einander. Aber 

es trifft eben nicht alle in die ehemals in Landwirtschaft 

und Industrie erwerbstätigen Arbei teri nnen, sondern 

insgesamt haben sich seit der „Wende" in den neuen 

B undesländern die institutione lle Praxis und das gesell­

schaftliche Klima zuungunsten weiblicher Erwerbstätig­

keit gewandel t. Die Selektivität der beschäft igungspoli­

tischen Steuerung des Umbruchsprozesses rührte zu 

einer deutlichen Verkleinerung der weiblichen Erwerbs­

beteiligung. Daher war es wenig verwunderlich, daß ins­

besondere die Langzeitarbeitslosigkeit bis Mitte der 

neunziger Jahre in Ostdeutschland w dre i Vie rteln 

Frauen betraf. D ieses B ild beginnt sich a llmählich zu 

verändern, da immer mehr Männer, die in der Nachwcn-
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<lezci t noch arhcitsmarktpol itisch aufgefangen wurden, 

nun dauerhaft in Arbeitslosigkeit zu verbleiben drohen. 

Doch im Unterschied zur männlichen Erwerbsbevölke­

rung mußten die Frauen von Beginn des Transfonna­

tionsprozesses an um ihren Anspruch auf Zugang zum 

Arbeitsmarkt und auf eine eigenständige erwerhswirt­

schaftl iche Existenz kämpfen und sich gegenüber dem 

arbeitsmarktpolitisch gestützten Verdriingungsdruck zur 

Wehr se tzen. Zudem waren und sind Frauen zahlreichen 

Ei nllüsterungen aus der Polit ik wie aus den eigenen Fa­

mil ien und Bekanntenkreisen ausgesetzt, die ihnen den 

RückLug aus <l!.!m Erwerbsleben ans Herz legen. Welche 

Kraftanstrengung dieser Kampf um Arbei tsmarktpräsenz 

erfordert . zeigen unsere Interviews mit arbei tslosen 

Frauen al ler Alters- un<l Qual ifikat ionsgruppen. Auf 

lange Sicht zermürbt und demoralisiert dieser Kampf. 

Annähernd die Hälfte der arbeitslosen Frauen unseres 

Bef"ragungssamples tritt daher einen resignativen Rück­

wg vom Arbeitsmarkt an, der dem arbeitsloser Frauen 

in tk n al ten Bundesländern durchaus vergleichbar ist 

(vgl. Vogel 1999. S. 182ff. und KronauerNogel/Ger­

lach 1993). 

Der Arbeitsmarkt dieses Typs einer „Zwei-Drittel-Ge­

sellschaft" spaltet sich - zusammengefaßt - in ein Seg­

ment relativer Stabilität, in ein Segment der Instabi lität 

und solialen Verletzbarkeit und in ein Segment der dro­

henden bzw. faktischen Ausschließung von regelmäßi­

ger Erwerbstätigkeit. Die quantitat ive Dominanz der 

Segmente <ler Instabili tiit und der Aussch ließung be­

stimmt maßgeb lich die gesellschaftlichen Erfahrungen 

und kol lekti ven Bewußtseinsformen in den neuen Bun­

<lesliindcrn . Daran ändern auch die zweifellos vorhande­

nen erfolgreichen Projekte industrieller Restrukturierung 

(vgl. Thierse 1997) nichts, un<l auch die technologische 

und infrastrukturelle Modernisierung sowie die allge­

mein angehobenen Konsummöglichkeiten können die 

tiefgreifenden Umbrüche in <lcr Arbeitswelt un<l die dar­

aus resultierenden sozia len Verwerfungen nicht konter­

karieren. „Heute füllst du unten durch" („Die Zeit" vom 

05.02.1998) bzw. „Der Osten bricht weg" („Die Zeit" 

vom 13.03. 1998) - <las sind aktuelle Formeln, mit denen 

die os!deutsche Arbeitsmarktentwicklung und die mit ihr 

verknüpften Erfahrungen beschrieben werden. 

2. Ohne Arbeit im Kapitalismus -

„Überzähligkeit" als neue Sozialerfahrung 

und die Herausbildung eines Bewußtseins 

sozialer Marginalität 

Die Metapher der „Zwei-Drillel-Gesellschaft '· neuen 

Typs liefert uns ein quantifizierendes Strukturbi ld des 

ostdeutschen Arbei tsmarktes. Um jedoch etwas über die 

gesellschaftliche Qual ität des Problems der Verdrän­

gung und Ausschließung <lurch Arbeitslosigkeit l.ll er­

fahren, ist es notwendig, auch <lic Bewußtseins- und 

Verhaltensformen <ler vom dauerhaften Verlust des Ar­

beitsplatzes Bedrohten oder Betroffenen ei nzubeziehen. 

Denn erst mit Blick auf beide Aspekte, auf die Restrik­

tionen und Strukturen des Arbei tsmarktgeschehens und 

auf die Erfahrungs- und Handlungsweisen, in <lenen sich 

die Arbeitslosen mit diesen Restrikt ionen un<l Strukturen 

auseinandersetzen, erschließt sich Aussch ließung durch 

Arbeitslosigkeit als gesellschaftlich!.!s Problem (vgl. Vo­

gel 1997). Was bedeutet es nach unseren empirischen 

Erhebungen, in die Dauerarbei tslosigkeit bzw. in die 

Soziallage der Überzähligen verdrängt zu werden? 

Auf der Ebene des Arbeits111arkte.1· bedeutet es, von allen 

Seiten signalisiert zu bekommen, <laß sich unte r den ver­

änderten sozialen und wirtschaft lichen Rahmenbedin­

gungen Anstrengungen bei der Arbe itssuche un<l Inve­

stitionen in <lie Erwerbskarriere nicht mehr lohnen. Un­

mil.lvcrstündlich werden diese langzcitarbeitsloscn 

Frauen und Männer von potentiellen Arbei tgebern, Be­

ratern im Arbeitsamt. aber (insbesondere im Falle ar­

heits loscr Frauen) auch vom eigenen familiiircn Umfeld 

mit der Tatsache konfontiert, daß aktuell wie wohl auch 

in Zukunft kein Bedarf an ihrer Arbeitskraft mehr be­

steht. Der Arbeitsplatzverlust nach der „Wende" been­

dete in diesen Fällen häufig abrupt <las Erwerbsleben. 

Auch die umfangrei chen arbeitsmarktpolitischen Auf­

fan glösungen erreichen diese Arbeitslosen nur partiell. 

Die Selektivität der ostdeutschen Arbeitsmarktpolitik 
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bekommen sie sehr deutlich und schmerzhart zu spüren. 

Dementsprechend mach! sich unter ihnen ein Gefühl des 

Zurückgewiesenseins breit. In ihrem Arbeitsmarktver­

halten reagieren sie darauf. Sie ziehen sich zurück bzw. 

beschränken ihre Akt1vitiitcn nur noch auf die vom Ar­

beitsamt geforderten Pflichtkontakte. Diese Routinisic­

rung der Kontakte Lwischen Arbei tslosen und dem Ar­

beitsamt beruht dabei au f Gegenseitigkeit. Die Über­

z;ihligen der neuen Arbeitsgesellschaft begegnen auf 

<lern Amt ohnehin nur noch mehr oder weniger mit­

leidvollem Desinteresse. Wohin sie auch blicken, was 

sie auch unternehmen: sie sammeln dabei die Erfahrung 

der Vergeblichkeit eigener Bemühungen um Erwerbs­

arbeit. Nicht ei ne DDR-geprägte subjektive Handlungs­

inknmpelenz oder ein cntscheidungsentwöhnter und 

aul.\engelenkter Sozialcharakter bewegt sie zum Rück­

zug vom Arbei tsmarkt, wie in einer Vielzahl von sozial­

wissenschaftlichen Publikationen geargwöhnt wird. 

Vielmehr ist es die Aussichtslosigkeit eigener Aktivitä­

ten 1m Angesicht schrumpfender Erwerbsmöglichkeiten 

durch Deindustrialisicrung und der zwangsliiufig verän­

derten Zugangsbedingungen 7.u den neuen Arbeitsplät-

1.en. 

Auf der Ebene der srr;Jalen Ei11bi11d1111g und Alltags­

gestaltw1g führt das Zurückgewiesensein am Arbeits­

markt zum Rückzug aus Sozialkontakten. Zur Soziallage 

der Überzäh ligen zu gehören bedeutet demzufolge, 

weitgeht.:nd in sozialer Iso lation zu leben. In der neuen 

Arheitsgesell schafl westlichen Zuschnitts sehen diese 

Arbei tslosen für sich keinen Platz mehr - das gilt mi t 

Blick aul' ihre Tei lhabe am Erwerbsleben, aber auch mit 

Blick aur ihre sozialen Akti vitäten. Ihren neuen Status 

als dauerhaft Arbeitslose sehen sie in jeder Hinsicht als 

defizi tär an. Mit Blick auf ihre soziale Umwelt betrach­

ten sie sich als die Unterlegenen der ,.Wendt.:", d ie weit 

mehr ver loren als gewonnen haben. Nicht mehr am Er­

werbsleben te ilhaben zu können, beschfünt sie. Sie arti ­

kulieren deutlich ihre Angst, als Arbei tslose in der Öf­

fentlichkeit erkannt und diskriminiert zu werden. Der 

Verlust der Arbeit treibt sie in die soziale Isolation und 

Einsamkeit. Familie und Partnerschaft - das trifft für 

Münner 1111d auch für Frauen zu - entfalten für sie in der 

Arbei tslosigkeit keine kompensatorischen Effekte, wie 

sie aus Untersuchungen in den alten Bundesländern be­

kannt sind (vgl. Kronauer/Vogcl/Gerl ach 1993, 

S. 126 ff. und S. 209 ff.}. Auch andere soziale Netz­

werke, beispielsweise nachbarschaftl iche Kontakte, 

Kontakte zu ehemaligen Kollegen oder anderen Ar­

bei tslosen, d ie sich in einer ähnli chen Situation befin­

den, spielen bei der Bewiiltigung des Arbeitsplatzverlu­

stes für sie keine Rolle. Im Gegentei l: Sie meiden he­

wuBt und gezielt diese Kontakte. 

Auf der Ebene d er 11wterielle11 Möglichkeiten bedeutet 

die Zugehörigkeit zur Soziallage der Überziihligen, eine 

Verengung der finanziellen Handlungsspielriiume in 

Kaul' nehmen zu müssen. Die „Überznhligen" sind ge­

zwungen, ihre materiellen Bedürfnisse zu begrenzen. 

Das geschieht in einer Situation, in der sich die materi ­

ellen Bedürfnisse mit der „Wende" erhehlid1 verändert 

und erweitert haben. Was nun im Vergleich zu anderen 

als materielle Einschränkung oder als Deklassierung er­

lebt wird, erscheint im Vergleich zur Vergangenheit zu­

gleich als deutliche materielle Verbesserung - gerade im 

Hinblick auf die Qualität und Quantiliit des privaten 

Konsums. Doch als Orientierungspunkte fungieren mehr 

und mehr die neuen, seit 1990 möglichen und gültigen 

Standards der Lebensführung. In bczug darauf bleibt 

man gegenüber anderen in seinen finanziellen Möglich­

keiten deutlich zurück. 

Chanccnlosigkeit am Arbeitsmarkt , die Aufgahe der 

Bemühungen um Arbeit, soziale Isolat ion und finan­

zielle Restriktionen bilden die Grundlage für die Entste­

hung eines Bewußtseins sozialer Marginali tiil. Dieses 

Marginalitätsbewußsein, das am Rande der neuen osl­

deutst:hen Arheitsgesellschart entsteht , un terscheidet 

klar zwischen denen. die „oben··. und denen. die ,.unten·· 

sind. Die „Wende" wird als eine Rückkehr der Klassen­

gesellschaft bzw. als eine Verschiirfung sozialer Un­

gleichheit zu Ungunsten des „normalen Arbeiters" ver­

standen. Diesem Margi nalitätsbewußtscin liegt ei n 

dichotomes Gesellschaftsbi ld zugrunde, wie wir es 111 

einer vergleichbaren Form unter westdeutschen Ar­

beitslosen nicht angetroffen haben (vgl. KronauerNogel 
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1998). Das he ißt , daß sich in der Erfahrung soziale r 

Ausschließung durch Arhcitslosigkeit de rzeit (noch) 

eine hedeutsame Differenz zwischen West und Ost he­

merkhar macht. Wiihrend sich in Westdeutschland hei 

den Langzei larheitslosen ei n Gesellschaftsbild des „In­

nen" und „Außen" herauszuhilden beginnt, nehmen s ich 

d ie von Ausschließungsprozessen hetroffencn ostdeut­

schen Arheits losen stärker im Rahmen des traditione llen 

Arheiterklassenhewußtseins von „Ohen" und „Unten"' 

wahr. Sozialer Abstieg und Ausschließung am Arbe its­

markt ersche inen - unter den gegebenen Arheitsmarkt­

bcdingungen sehr realitätsgerecht - als ein Schicksal, das 

in besonderem MaBe die Arheitcrschaft trifft. 

Doch e ntwickelt s ich aus dem vorhandenen Bewußtsein 

der soziale n Deklassierung und Ausschließung der Ar­

beiterschaft nun ein spezifi sch ostdeutsches Arheits lo­

senhewußtse in, das zu kollekt ivem, gar widerständigem 

Handeln drüngt? Entsteht infolge der Verfestigung und 

Verstetigung der Arheits losigkeit im Sozialgefüge der 

ostdeutschen Gesellschaft eine durch hcsondere Ver­

haltensweisen und Bcwußtseinsformen ausgezeichnete 

„Klasse '· der Arheitslosen? Bestiitigen Hißt sich das a l­

lenfalls im negativen Si nn, d .h. im S inne e iner durch 

gemei nsame Lebensumstände erzwungenen Praxis der 

Resignation, des Rückzugs vom Arbeitsmarkt und der 

materie llen Einschränkungen, sowie ei nes mehr oder 

weniger de utlich artikulie rten Bewußtseins, in e iner von 

Erwerbsarbeit besti mmte n Gesellschaft ke ine n Platz 

(mehr ) 7.U hahen. „Nicht-Klasse von Nicht-Arbeitern" 

hat Andre Gorz die Überzähligen der Arheitsgesell­

schart von heute ei nma l genannt. Der Ausschluß dieser 

für das Erwerbssystem Überzähligen ist gerade dadurch 

charakteris ie rt , daß er j ede positive soziale lde ntiüit un­

lergräht (vgl. auch KronauerNogcl 1998). 

Mil de m Verl ust der Erwerbsarheit hahen d iese „Über-

1.iihl igen" der Arheitsgesel lschafc ihre 1.entralen bio­

graphi schen Stütz- und Bezugspunkte verloren. Das Be­

wußtsein sozialer Marginal it;it has iert also nicht au f 

ne ue n Stützpunkten sozialer l dcnti liil , die gegen die Ge­

sellschaft ins Spie l gebracht werden, und es drüngt die 

Triigcr dieses Bewußtseins nicht zu akt ivem Handeln. 

Das heißt, es spricht wenig dafür. daß s ich am Rande der 

ostdeutschen Gesellschaft d ie Grundlage für neue For­

men sozialen Zusammenhalts heranbildet. denn Arhei ts­

losigkci t entsolidaris iert: Die Betro ffenc n fühlen sich 

von der A llgemeinheit zurüc kgestoße n, da s ie bestimmte 

gese llschaft liche Standards nicht mehr erfüllen können, 

und wenden sich daher seihst von de r Allgemeinhe it ab. 

Die Soziallage und das Bewußtsein der Üherziihligkei t 

sind ehe r d ie Basis eines negativen Individuali­

sierungsprozesses . In e ine r Gesellschaft, in de r Identi tfü , 

Pres tige und Sozialstatus sehr eng mit dem Erwerhs­

tiitigsein verknüpft ist, zwingt Dauerarhei tslosigkei t die 

Betroffene n auf s ich seihst zurück. Sie kämpfen mit sich 

selbst, nicht gegen die Gesellschaft. Durch den 

dauerha fte n Ausschluß vom Arbeitsmarkt und aus dem 

sozialen Lehen verengen s ich ihre Hand lungs- und 

Bewegungsspielriiume. Auf diese We ise werden sie zu 

Gefangenen der e igenen Gegenwart, de ren Planungs­

horizont das Je tzt ist. Denn mit de m Verlust der Er­

werbsarbeit hahen s ie auch die Verfügungsgewalt iiher 

ihre Zukunft verloren. Auch die Masscnhaftigkeit der 

Arbe itslosigkeit in Ostdeutschland ä ndert nichts daran 

und schützt nicht davor, daß unter den gegebenen ar­

beitsgesellschaftlichen Verhältnissen d ie dauerhafte Ar­

beitslosigkeit eine vere inzel nde, demoralisierende und 

besc hämende Sozialerfahrung ist. 

Wie könnte die wei tere Entwicklung der Soziall age der 

Üherzähl igen aussehen, auch in quantitativer Hinsicht? 

Unter Berücks ichtigung der aktue llen Arheitsmarktent­

wicklung in den ne uen Bundesliinclern spricht vieles da­

für, daß s ich d ie Sozialerfahrung der „Übcrziihligke it" 

weiter ausdehnen wird. Sie könnte in wachsende m Maße 

auch diejenigen arbeitslosen Frauen und Männer crt"as­

sen, die in den ers ten Jahren nach de r ,.Wende" arbeits­

marktpolitisch noch „im Rennen" gehallen wurden. An­

gesichts der weite ren Verschlec hterung de r Arbeits­

markt lage gerade im verarbeitenden Gewerhe und in der 

Bauwirtschaft Os tdeutschlands und anges ichts der Re­

duzie rung öffentliche r Arbe itsförderung drohe n ihre 

Bemühungen, daue rhaft in Erwe rhsarheit zurückl ukc h­

ren, ins Leere zu laufen . 
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Festzuhalten bleibt Die Soziallage der Überziihligen 

und das am Rande der ostdeutschen Gesellschaft seit der 

.. Wende" gewachsene Bewußtsein sozialer Marginalität 

konsliluien keine Arbeitslosenbewt.:gung. Wohl auch 

dann nicht , wenn - was sehr wahrscheinlich ist - diese 

Soziallage quantitativ weiter zunimmt und sich das 

Marginal itiitsbewul.ltscin auf weitere Kreise der Er­

werhsbevölkerung erstreckt. Und dennoch bilden die 

Sp uren, die die Arbeitslosigkei t im Sozialgefüge und im 

Bewuf3tscin hinterliißt, möglicherweise die Grundlage 

für die gesellschaftlichen „Turhulenzpotenti::i le", von 

denen Lutz spricht. 

3. Die Spuren der Arbeitslosigkeit als 

gesellschaftliches und politisches 

,,Turbulenzpotential"? 

Abschließend stellt sich die Frage nach der z:ukünftigen 

Entwicklung einer Gesellschaft , in der Arbeitslosigkeit 

zu ei nem dominanten Struktur- und Erfahrungsmoment 

geworden ist. Kurz gefragt: Worin bestehen die sozialen 

und politischen Konsequenzen der Arbeitslosigkeit in 

Ostc.Jeuts<.: hland ? Sie bestehen wohl kaum in der Politi­

sierung und Solidarisierung der (Langzeit- )Arbeitslosen, 

sondern viel eher cl::iri n, daß gerade in den neuen Bun­

desländern mit der Arbeitslosigkeit und mi t der Situa­

tion von Arbeitslosen Politik gemacht wird - und zwar in 

der Regel zu Las ten der Arbeitenden . So entwickelte 

sic.:h die Arbeitslosigkeit im gescl lschaftlid1en Umbruch 

7.ur wirksamsten Waffe, um die Intensivierung und Ver­

sd1lechterung von Arheitsbed ingungen durchzuset7.en 

und um hcrrsd1endes Arbeits- und Sozialrecht sukzes­

sive abzuhauen. Wenn man über die Spuren der Ar­

beitslosigkeit in Ostdeutschland spricht, dann darf man 

diese neue Rcalitüt der Erwcrbsarhci tsverhältnisse nid1t 

aus den Augen verlieren. Die Poli tik, die mit der Mas­

scnarbci tslosigkci1 seit der „Wende" gemacht wird, legt 

ein Entwi<.:klungsszenario einer ,.Zwei-Drittel-Gesell­

schart·· neuen Typs nahe, in der es eine relati ve Arbeits­

platzsicherheit und Beschäftigungsstabilität nur noch l'ür 

eine Minderheit der Erwerbstätigen gibt. 

In der „Zwei-Drillcl-Gesellschaft '" Westdeutschlands 

trug bzw. trägt das eine Drittel der prekii r Erwerhslül1-

gcn und der (periodisch oder dauerhaft) Arbeitslosen 

eher wr Stabilisierung denn Lur Entlegit imierung der 

Mehrheitsgesellschaft bei. In anderer Weise stellt sich 

dagegen die Lage in den neuen Ländern dar. Hier ist tat­

süchlich die Frage, wckhen Grad an Prekari liil und Brü­

chigkeit in der Erwerbssphäre eine demokrat ische und 

an sozialen Solidarprinzipien orientierte Gesellsdiaft 

vertragen kann. Denn die Arbeitslosigkeit hat die ost­

deutsche Cesellsclwji nicht allein a11 ihren Rii11dem 

verii11dert, sondern auch i11 ihrem Ze11tm111 - und zwar in 

einem Maße, das hislang aus den alten Bundesländern 

unhekannt ist. Gen::iu darauf weist das Bi ld der „Zwei­

Drittcl-Gesellschaft" neuen Typs hin. Diese Verbindung 

von sozialer Brüchigkeit und Vcrletzbarkeil im Zentrum 

und sozialer Ausschließung und Auflösung an den Riin­

dern der Arbeitsgesellschaft bi ldet eine tragfähige 

Grundlage für die Entstehung sozialer und pol itisd 1er 

Turbulenzen, die mit einer gewissen Wahrsd1ei nlichkei t 

die ostdeutsche Gesellsdiaft und mit ihr auch die Ge­

sellschaft Gesamtdeutschlands zukünftig beschäftigen 

werden. 

Die Verdrossenheit und das Mif)lrauen gegenüber dem 

neuen Institutionengcfüge, die rückblickende Aufwer­

tung der DDR-Gesellschaft und ihrer sw.ialen Integra­

tionsleistungen, die starke Stellung der PDS insbeson­

dere unter den mittleren und älteren Altersjahrgängen 

oder auch der unter ostdeuls<.: hcn Jugendlichen grassie­

rende Rechtsextremismus können nur vor diesem Hin­

tergrund der fundamentalen lnstabil itäl und Fragi lität 

des Erwerhssystems verstanden werden (vgl. Pollack 

1997). Die Arbeitslosigkei t, die als stets präsente Dro­

hung über dem Arheits- und Wirtschaftsleben sd1weht, 

hest immt maßgehlid1 den Blick der Mensd1cn in Ost­

deutschland auf die neue Gesellschaftsordnung. Die Le­

gi timität der polit ischen Verfassung wird im Falle des 

deutsch-deutschen Transformations- und Vereinigungs­

prozesses sehr eng mit der Frage des wirtschaftlichen 

Erfolgs und Woh lergehens verknüpft (vgl. Dahrendorf 

1996 und Lepenies 1992). Die Integrationsfähigkei t des 

Arbeitsmarktes entscheidet daher nicht nur über die Ein-
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bindung der Erwerbsbevölkerung in das Erwerbsleben, 

sondern auch über die B indung des einzelnen Bürgers 

an die Gese llschaft und ihre tragenden Institutionen. 

„Der Polizeistaat korlUllt über die Arbeitslosigkeit" - so 

antwortete vor nicht langer Zeit Ralf Dahrendorf auf die 

Frage nach den Gefahren, die von der Arbeitslosigkeit 

für die Gesellschaft ausgehen (vgl. Dahrendorf 1996 ). 

Im Falle Ostdeutschlands haben wir gesehen, daß die 

Arbeitslosigkeit sei t der „Wende" tiefe und auf lange 

Zeit unauslöschbare Spuren hinterlassen hat - mit sehr 

konkreten und praktischen Folgen. Durch die Arbeitslo­

sigkeit wurde ein Guttei l der zu DDR-Zeiten aktiven 

Erwerbsbevölkerung vom Arbeitsmarkt und aus dem 

gesellschaftlichen Leben verdrängt , und die Arbeitslo­

sigkei t wurde darüber hinaus auf der betrieblichen 

Ebene zum Transmissionsriemen eines forcierten Ab­

baus von Arbei tnehmerrechten. W ird die Arbeitslosig­

keit auch zum politischen Transmissionsriemen eines 

schle id 1cnden Abbaus von Bürgerrechten? Diese poli­

tisch brisante Frage betrifft zweifelsohne nicht nur die 

neuen Länder, aber möglicherweise wird dort eine 

wichtige Antwort auf diese Frage gegeben. 
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Am Netz oder im Netz? Zu neuen Unternehmenskonfigurationen 

in der chemischen Industrie 

Jürgen Kädtler 

1 

In der Diskussion über industrielle Produktion und ihre 

Entwicklung fi rmieren das Netz und seine verschiedenen 

Abkömmlinge und Komposita als Leitmetapher für Or­

ganisationsl'ormen, in deren Rahmen komplexe Produk­

tion 1.ugleich dezentral erfolgen und effektiv koord iniert 

werden kann oder soll. In weiten Teilen der Manage­

mentpubli zistik gi lt Vernetzung in diesem Sinne als 

Leitbild rür die Unternehmensorganisation der Zukunft, 

und einzelne wissenschafllichc Autoren trauen sich, aus 

einer schmalen Empirie sehr weitreichende Schlußfolge­

rungen im Hinblick auf die Konturen des Netzwerkun­

ternehmens im Singular abzuleiten, auf' das zumindest 

eine bedeutende Entwicklungslinie der Unternehmens­

organisation hi nauslaufen soll. 

Gegenüber der dabei behaupteten oder zumindest sehr 

nahegelegten Annahme einer relativ klaren und eindeu­

tigen Sachlogik, zumindest was die Managementsicht 

von zukünftigen Unternehmensorganisationen und 

-Strukturen angeht, soll in diesem Bei trag die Bedeutung 

von Strategienwahl- und Aushandlungsprozessen her­

vorgehoben werden. Akteure und Akteurskonstellatio­

nen und die an sie gebundenen Interessen und Interes­

senkonkurrenzen sind letztlich entscheidend dafür, wo­

hin es mit den Unternehmen ,.im Spannungsverhältnis 

von Globalisierung und Dezentralisierung"' geht. Deren 

Entwicklung ergibt sich nicht aus objektiven ökonomi­

schen Voraussetzungen, sondern wird auf deren Grund­

lage und u111cr deren Berücksichtigung strategisch ge­

staltet. 

So d.:r Titel des cmschlilg1gcn DFG-Forschungsschwc1v unk1s. 

Mit dem zitierten Spannungsverhältnis sind zwei 

Aspekte, oder besser: Akzentsetzungen angesprochen: 

eine geographische und eine organisatorische. Unter 

dem ersten, geographischen Akzent ist die Frage der 

Ortsgebundenheit von Ressourcen mit geringer Ange­

hotselustizität angesprochen. Neben Arbeitskrä ften, ih­

ren Kompetenzen, Arbeitshaltungen usw. bezieht sich 

das insbesondere auf jene soziale Einbettung, die von 

Unternehmen selbst mitproduziert und mitreproduzicrt 

wi rd. Vernetzung steht hier einmal für die Möglichkeit, 

von herkömmlichen Erfordernissen räumlicher Nähe un­

abhängig zu werden und die Angebotselastizität von 

Ressoun:en dadurch zu erhöhen . Und sie steht auf der 

anderen Seite für die Notwendigkeit von Kooperat ion 

über große Entfernungen. gerade weil bestimmte Res­

sourcen selten und äußerst bodenständig sind. Wer etwa 

heute in der forschenden Pharmaindustrie in eine neue 

Indikation einsteigen wi ll , muß Forschungskapazitüten 

oft dort ansiedeln, wo sich die auf diesem Gebiet füh­

rende scie11tijic c0111m1mity herausgebildet hat. wei l Par­

ti zipation an der Spitze der Entwicklung allein über das 

Herauskaufen seihst von Spitzenleuten ol't nicht möglich 

ist. Pierre V eltz (1994) und Michael Storper ( 1995) ha­

ben in diesem Zusammenhang zusätzlich auf ein Para­

dox der Globalisierung hingewiesen. Diese hebt Stand­

ortbindungen zugleich auf und begründet neue, weil mit 

der Komplexität der Koordination zwischen den Stand­

orten die Ansprüche an Infrastruktur und Robustheit je­

des einzelnen Standorts steigen. Am Beispiel der Che­

mie- und Pharmaindustrie: Globalisierung der Produk­

tion erfolgt dort heute vor allem als Zurückführung der 

Zahl der Produktionsstandorte auf ein prmluktionsöko­

nornisch im Weltmaßstab sinnvolles Maß. Und sie er­

folgt als Konzentration an komplexen Standorten über-
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wiegend in den Zentren der Triade. Entsprechendes gi lt 

auch für den Forschungshereich. 

Un ter dem zweiten Akzent, dem organisatorischen, geht 

es um das Verhäl tni s von Zcntralität und Dezentralität 

im Autbau und bei der Steuerung von Unternehmen und 

Unternehmenskomplexen . Dieses Spannungsverhältnis 

wird einmal un ter der Perspektive der Rationalisierung 

der Produktion, also von der stofllich- fun ktionalen Seite 

her, in den Blick genommen (Sauer/Döhl 1996), ein an­

dermal un ter der Perspektive einer grundlegenden Neu­

gewichtung der Felder, die bei der Reali sierung von 

Wirtschaftliehkeitszielen im Vordergrund stehen. Wenn 

ich richtig sehe, handelt es sich eher um komplementäre 

als um einander widersprechende Zugänge. 

Unter der zuletzt genannten Perspektive - Neugewich­

tung von Verwertungsprioritäten - stellt Alain Chesnais 

( 1997) das durch die Deregul ierung und Verselbständi­

gung der Weltfinanzmärkte bewirkte Wiedererstarken 

e111es Rent ierskapi talismus bzw. die Hcraufkunft einer 

. .Diktatur der Kredi tgeber"' (S. 63) in den Mitte lpunkt. 

Konsequenzen in den Unternehmen: der Aufstieg der Fi­

nanzvorstände und der Finanzabteilungen, und die Aus­

breitung eines Unternehmenstypus, den er als ,.Finanz­

konzern mit überwiegend industrieller Ausrichtung" 

(S. 102) bezeichnet. Lose Koppelung unterschied licher 

Geschiiflsbereiche, unscharfe Grenzen zwischen innen 

und außen, die Zunahme neuer In vestitions- und Koope­

rationsformen fügen sich zu komplexen Kapital verwcr­

tungsnetzwerken, in denen die Zentralen unterschied­

liche Verwertungsziele miteinander kombinieren bzw. 

tlexihel zwischen ihnen changieren können. Chesnais 

sieht diese Entwicklung nicht widerspruchfrei. Span­

nungen zwischen Finanz- und Produktionsi nteressen und 

ihren Vertretern vielmehr an der Tagesordnung. Er hält 

den Streit aber im Grunde für im Sinne der kurzfristigen 

Finanzi nteressen e ntschieden, mit der Konsequenz sich 

langrrist ig verschärfender rnakroökonomischcr Stagna­

tionstendenzen (S. 300 ff.). 

Demgegcnüher halten etwa Sauer/Döhl am Eigenge­

wicht der storll ichen Seite der Produktion auch in Un-

ternehmcnsnetzwerken oder Netzwerkunternehmen fest. 

Die inhalt lich-stoffliche Zusammengehörigkeit erfordere 

„zwingend" eine an stortl ich-funktionalen Kriterien 

orientierte Koordination und Integration; die Aufgabe 

„fokaler Unternehmen", deren herausgehobene Position 

sich gerade aus ihrer Schlüsselposition in der Wert­

schöpfungskette ergebe (S . 64 f.). Damit ist die Mög­

lichkeit der von Chesnais beschriebenen Konstellation 

auf Unternehmensebene wohl nicht grundsätzl ich be­

stritten , aber auf Bereiche ohne systemische Wertschöp­

fu ngsketten mit entsprechend geringem stofflich-funk­

tionalen Koordinationshedarr begrenzt. Einer solchen 

Sichtweise würde ich mich bis auf wei teres anschließen. 

Allerdings: Die Frage, wieviel stoffl icher Koordina­

tionsbedarf besteht und wie wei t er im einzelnen reicht. 

ist keine objektive und schon gar ke ine feststehende Ge­

gebenheit, sondern seihst Gegenstand der Strategien von 

Akteuren in Unternehmen. Diese stützen sich. das ist 

sicherlich trivial, nicht unmitte lbar auf Reali tät, sondern 

auf Reali tätsentwürfe, d ie sich in der Praxis als mehr 

oder weniger brauchbar erweisen. Das gi lt insbesondere 

dann, wenn es sich um Strategien im eigent lichen Sinne 

handelt, um Handlungsentwürfe, die sich au f die Ge­

staltung von Zukunft beziehen, also auf eine Realität, 

die es noch nicht gibt. Wirtschaft ! icher Errolg besagt 

deshalb nur, daß sich eine bestimmte Strategie bewährt 

hat , nicht aher, daß das nicht auch mi t einer anderen 

möglich gewesen wäre. Daß Strategiewahl nicht voraus­

setzungsfrei ist, und daß mit ihr auch immer Fes tlegun­

gen verbunden sind, die zukünftige Wahlmöglichkei ten 

mehr oder weniger einschriinken, liegt auf der Hand. 

II 

Die Entwicklung in der deutschen Chemie- und Phar­

maindustrie ist geprügl von Strategien, die in diesem 

Sinne zugleich auf mehr Rendite und auf die praktische 

Bewährung, ja Durchsetzung bestimmter Rcal itütskon­

zeptc abstellen, die einander zum Teil diametral cnlge­

gengesetzl sind. 
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Typisch für die deutsche Großchemie war trad itionell 

d ie enge Verhindung zweier sehr unterschiedlicher 

Kernkomretenzhereichc. Den einen hildct d ie Innova­

tionskomretenz einer langfristig aufgebauten, auf hoch­

spezialis ierte Arbeitskräfte in anspruc hsvollen Koope­

rations- und Erf'ahrungszusammenhängen gegründeten 

Forschung, die extrem teuer ist und mit hohem Ris iko 

für vielfach noch gar nicht exisitierende Märkte produ­

ziert. Das Gegengewicht zu d iesem sehr aufwendige n 

und unsicheren Geschäft bilde t e ine komplexe Indu­

strieprodukt ion , die auf der Grundlage hoher Kapital in­

te nsitiit, kontinuierlicher Ausschöpfung technischer E nt­

wick lungs- und inkrementeller, emririscher Verbesse­

rungspotentiale für e in breites Spektrum von Miirkten 

produziert. St re ng genommen hande lte es sich be i d ieser 

Verbundchemie um die ökonomische Optimierung einer 

komplexen Produktions techn ik, um eine ganz von de r 

sto fflichen Seite he r aufgezogene Produktion für vor­

ausgese tzte Miirkte. 

Diese Kombinat ion von wissenschaftlicher Innovation 

und industrieller Masse nproduktion is t nicht nur iiußer­

lich. Beide s ind e ng mite inander verschränkt und auf­

einander bez.ogen. Zentrale Bedeutung hat dabei d ie 

Zentralforschung, die zugleic h die zentrale Instanz der 

Personalentwicklung für d ie Leitungspositionen und 

weite Tei le der technischen Positionen in der Produktion 

ist. Die Ausrichtung an einer unterne hmensbezogcnen 

Gesamtrendite ist unter diesen Voraussetzungen nicht 

Ausdruck unzulä nglic he r Organisations- und Con­

trollingprinzipien, sondern sie en tspricht der zugrunde­

liegenden Technologie - und Wirtschaft lichkei tsopti on. 

Entsprechend ergdJC11 s ich für die Entflechtung und be­

triebswirtschaft liche Durchdringung zwei Ansatzpunkte: 

der technisch hest immte Verbundzusammenhang der 

Produktion und die Verbindung von hoher Innovations­

kompetenz und Industrieproduktion (bzw. von Ge­

schiift slddern , die ihre Schwerpunkte im einen oder an­

deren Bereich haben). 

Nun zu d re i Großchemieunterne hmen und den dort e in­

geschlagene n Restrukturierungspfade n im einzelne n. Zu 

BASF nur ganz kurz. Das Management setzt hie r wei-

terhin konsequent auf die Verbundchemie als Kernkom­

petenz und damit auf die Bekrä ftigung des alten Reali­

tätskonzepts. Das schließt den Einsat7. moderner Con­

trollingtechniken, das Anlegen schärferer Wirtschaft­

lichkeitskriterien an d ie verschiedene n Geschäftsfe lder, 

d ie verstärkte Zuordnung indirekter Funktionen zu Ge­

schäftsbereichen und das AbstoBen von Bereichen nicht 

aus , d ie für zu wenig rentabe l angesehen werden oder 

nicht mehr in die Iüngerfris tigc Geschäft sfeldstrategie 

passen. Auc h strategische Kooperatione n, Joint-venturcs 

mit kleinen High-tech-Unternehmen usw. nehmen zu. 

Die Dominanz der Verbundtechnologie als Organisa­

tions-. Steuerungs- und Ertragsrechnungsgrund lage 

bleibt davon aber unberührt. Demgegenüber haben 

Bayer und Hoechst, auf d ie ich etwas genauer eingehe, 

sich von der Verbundchemie als strukturie re ndem Prin­

zip de r Geschäftsprozesse gelös t. Wo es sie noch g iht, 

ist sie den marktbezogenen Geschiiftsfcldstrategien 

nachgeordnet. 

Anfang der 80cr wie Anfang der 90er Jahre s ind beide 

Konzerne nahezu gle ich groß. In beiden e ntfällt rund die 

Hälfte der Umsätze auf die industrielle Chemie, cm 

Viertel auf den Gesundheitsbere ich und der Rest auf 

kleinere Segmente und Beteiligungen . Beide erwirt­

schafte n das Gros ihrer Umsätze im Ausland und in 

wachsendem Maße in Übersee. Beide sind mit jeweils 

knapp 70 Produktionsstandorten, davon über die Hä lfte 

auf~erhalb Europas, bereits in den 70er Jahren auc h in 

der Produktion stark international is iert. In beiden Kcm­

zerne n besteht der geograph ische Aspekt der Res truktu­

rierung seither in einer drastischen Konzentration der 

E igenproduktion an relati v wenigen Standorten. 

Schließl ich bilden Dezentral isierung und globale Aus­

richtung der Geschäfte Brennpunkte der jeweil igen Un­

ternehmensstrategie. Selhständig am Markt operierende 

Geschäftsbere iche, Marktbeziehungen auch untereinan­

der, g lobale Ausrichtung der Geschiiftsfelder insgesamt 

wie ihrer internen Linienorganisation, Nachrangigkei t 

von Landesorganisationen und Standorten sind hier d ie 

wichtigsten Stichpunkte. Entsprechend gibt es in heiden 

Füllen ke ine operati ven Zuständigkeite n von Vorstünden 

bzw. Vorstandsmitgliedern mehr. Diese sind allein für 
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strategische Fragen w ständig, die den jeweiligen Kcm­

zern als ganzen betreffen. 

Ungeachtet dieser gewichtigen Gemeinsamkeiten stellen 

sich die in beiden Unternehmen verfolgten Strategien als 

einander in zentralen Punkten diametral entgegenge­

setzt, ja als strategische Gegenentwürfe zueinander dar; 

und sie wenlcn von den Akteuren im Management auch 

so gesehen. Diese Gegensützlichkcit bezieht sich auf 

Grad und Ausmaß der Verselbständigung der Ge­

schäftsbereiche, die strategischen Steuerungsinstrumente 

und -parameter der Konzernzentrale und letzllich auf 

das Wirtschal'tlichkeitsprinzip. das hinter diesen Unter­

schieden steht. 

Bei Hocchst ist dic Verselbständigung der Geschüftsbe­

reiche konsequent bis zum Punkt der rechtlichen Aus­

gründung aller operativen Geschüftsbere1che und Ser­

vicefunkt ionen getrieben worden . Die AG ist lediglich 

eine Holding mit rund 250 Besclliiftigten. Alle übrigen 

fa llen in den Bereich der Einzelgesellschaften, die ihrer­

seits transnational straff und zentral geführt werden. 

Die Steuerung des Konzerns durch den Vorstand erfo lgt, 

indem die Einzelgesellschaften und ihre Projekte nach 

Resultaten. Enrwickungsmöglichkeiten und Ertragsaus­

sichten fi nanziell bewertet werden. Ziel ist, immer eine 

optimale Mischung aus neu aufzubauenden, wachsenden 

und reifen Geschäftsfeldern zu haben. Der Hebel, mit 

dessen Hi lfe die Holdi ng ein besseres Ergebnis anstrebt 

als dic Summe der Einzelgeschäfte, ist das Portfol io­

management. An die Stelle der Optimierung von Wert­

schöp fungsketten soll - auf der Ebene der Konzernstra­

tcgie - das Rcnditepotential von „Wertschöpfungsnetz­

werken·· treten (Dormann, 1997). Die weitgehende Ent­

sprechung mil Chesnais· industriell ausgerichteten Fi­

nanzkonzern ist unverkennbar 

Die neue Konzernstruktur dient von daher nicht allein 

dem Ziel der wirtschaftlichen Transparenz und einer 

entsprechend effizienten Steuerung. Sie bi ldet zugleich 

die Voraussetzung dafür, daß auch gewichtige Unter­

m:: hmcnstcilc schnell und ohne Beeinträcht igung der üb-

rigen Geschäfte ausgegliedert und verkauft , andere zu­

gekauft und eingegliedert werden können. Diesc Zu- und 

Verkaufspolitik wird mit dem Ziel betrieben, die indu­

strielle Chemie im weitesten Sinne abzustoßen bzw. 

verbleibende Beteiligungen als reine Finanzbeteiligun­

gen zu führen und den Konzern ganz auf „Li fe-Scien­

ces" zu fokussieren. „Lifc-Sciences" steht dabei für die 

Bereiche Gesundhei t, Ernährung und Pfl anzenschutz, 

mit Bio- und Gentechnologie als gemeinsamer Basiswis­

senschaft. 

Bei Bayer ist die rechtliche Yerselbständigung ei ne Op­

tion für prekäre Bereiche. Im Grundsall. aber wird am 

integrierten chemisch-pharmazeutischen Unternehmen 

festgehalten. Neben Gesundheit und Ernährung, die 

auch hier im Mittelpunkt der strategischen Geschäfts­

entwicklung stehen, werden Kunststoffe, Chemicspczia­

litäten und Informationstechnik als Kernkompetenzen 

definiert. 

Der Sitz der Konzernzentrale bleibt hier das allgemeine 

Macht- und Entscheidungszentrum des Konzerns. Alle 

globalen Geschäftsbereichsleitungen haben hier ihren 

Sitz, und die strategische Richtli nien- und Entschei­

dungskompetenz des Vorstands reicht in wichtigen Fra­

gen in die Tätigkeit der Geschäftsbereiche hinei n. Zwar 

gibt es im Vorstand keine Geschül"tsbereichszustündig­

kciten; dafür bilden funktionale und regionale Zustän­

digkeiten, die im Rahmen der Konzernorganisation den 

Geschäftsbereichen nad1geordnet sind, die Schwer­

punkte der individuellen Zuständigkeiten und der inter­

nen Arbeitsteilung im Vorstand. Daraus resul tiert eme 

matrixartig angelegte Entscheidungskonstellation: Der 

Vorstand entscheidet als Gesamtgremium über die Vor­

lagen der Geschäftsbereiche und vertritt dabei die Funk­

tions- und Regionalgesichtspunkte als Querschnilts­

aspckte. Er fungiert damit dem eigenen Anspruch nach 

als Sachwalter der Synergien zwischen den Geschäfts­

bereichen. 

Die Frage, ob und wo es Synergien giht und welche 

strategische Bedeutung ihnen im Rahmen der Konzern­

strategie jeweils zukommen soll, markiert den Punkt, an 
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dem beide Strategien trotz weitgehend ähnlicher Aus­

gangsbedingungen und gemeinsamer Leitziele diametral 

auseinanderlaufen. Ich verzichte hier bewußt auf eine 

theoretis<.:hc Diskussion des Synergiebcgriffs und halte 

mich an die Rolle, die er in beiden Unternehmen jewei ls 

bei der Begründung von Zielen und Maßnahmen spielt. 

Jenseits der grundsätzlichen Fragen der Kernkompeten­

zen und der Führungsstruktur lassen sich eine ganze An­

zahl von Fragen aufzähle n, d ie in beiden Konzernen 

aufgrund unterschiedlicher Bewertungen von Synergien 

untersc hied! ich entschieden wurden und werden: 

d ie Aufgabe der Zentralforschung als Kompetenz­
zentrum für Querschnittstechnologicn und als Instanz 
der Personalentwicklung bei Hoechst, das Festhalten 
Jaran unter Verweis auf eben diese Funktionen bei 
Bayer: 

das letzte Wort der verse lbständigten Geschüftsbe­
rei<.:he au<.:h in der Standortpolitik bei Hoechst, der 
Entsd1eidungsvorhehalt des Vorstands in dieser Fra­
ge bei Bayer; 

die Aufl ösung bzw. das Festhallen an übergreifenden 
Landesorganisationen zur Ergiinzung der Geschärts­
hereichsstruktur, insbesondere au<.:h in Fragen der 
arbeits- und sozialpolitischen Außenvertretung; 

die Aufgabe des etablierten Firmenlogos bei 
Hoe<.:11st, se111e bewußte P11ege bei Bayer. 

1111 Fall von Hoe<.: hst hat die Absage an Synergien gera­

dem programmatischen Charakter. Synergien gel ten als 

Maskerade für unwirtschaftlid1e Strukturen und Verhal­

tensweisen, als Gegenprinzip zu der angestrebten, durch 

marktförmigc Koordination zu gewährleistenden Trans­

parent.. Allenfa lls ei ndeutige, genau spezifizierbare und 

nad1rcchenbare Komplemcntari tärcn innerhalb der Lifc 

sciences werden in Erwägung gezogen. ,.Im Zweifels­

fall" werde au<.:h dort immer gegen das Vorliegen von 

Synergien cntsd1iedc11. Es gilt somit in jedem Fall der 

Vorrang marktbezogener Kalküle. 

Bei Bayer bilden Synergien eine, wenn nicht die zentrale 

Kategorie fast al ler Darlegungen w r Konzernstrategie. 

,.Synergie-Management" gi lt hier als Kernaufgabe des 

Konzernvorstands. Dabei ist - um den grundsiitzl ichen 

Unterschied 1.ur Si<.:htweisc bei Hoechst deutlid1 zu ma­

chen - vor allem das gemeint. was sich nicht beziffern 

läßt: die Möglichkeit kurzfristig auf Kapazitäten anderer 

Geschäftsbereiche zurü<.:kgreifcn zu können, der Effekt 

gemeinsamer Landesorganisationen, ein langfristiger Ri­

sikoausglcid1 usw. Die marktbezogenen Kalküle der 

einzelnen Geschäftsberci<.:hc sind hier, bei alle r Stär­

kung, die sie erfahren, relativiert dadurd 1, daß Poten­

tiale, die in solchen Kalkülen nicht aufgehen. als öko­

nomisch bedeutsame Faktoren anerkannt und strategisch 

in Rechnung gestellt und im Einzelfall auch gegen den 

erklärLen Willen der Gesd1äftsbereiche durchgedrü<.:kt 

werden. 

Die beiden Strategien, die glei<.:hermaßen mit ausge­

prägter shareholder-valuc-Orientierung au(heten, si nd 

im Kern durch ein unterschiedliches Vcrhiil tnis zwi­

sd1en finanziel ler Ebene und Produktion diarakterisiert. 

Im Fall Bayer bildet die im Konzern langfristig aufge­

baute Verbindung von wissenschaftl icher Innovation, in­

dustriellem Produktions- und Verfahrens-know-how und 

Marktposition das Potential, daß durch die Entwi<.:klung 

marktbezogener Steuerungsinstrumente rentabler ausge­

schöpft und wei terentwickel t werden soll. Im Fall 

Hoe<.:hst steht die Hcrauslösung von Kapi tal und Inno­

vationspotential aus der langfristigen B inclung indu­

strieller Produktions- und umfangrcid1er, komplexer 

Kooperationszusammenhänge im Vordergrund. Ziel ist 

ei ne Produktions- und Innovationsbasis, die sich weit­

gehend über finanzielle Impulse steuern läßt. 

Diese unterschiedliche Gewichtung von Finanzmarkt­

und Procluklionsbczug lassen sich an den Pharmastrate­

gien beispielhaft illustrieren, die in beiden Konzernen 

einen, wenn nicht den zentralen Aspekt der Konzernpo­

lit ik bi lden. 

Bei Hoechst ist der ßeschlu f~ über die ,.Lifc-Scien­

ces"-Orientierung und den definitiven Auss tieg aus der 

industriellen Chemie mit einer drastischen Verengung 

auch des „Life-Scienccs''-Bcreiches selbst verbunden. 

Das Geschüftsfc ld Pharma beschränkt si<.:h auf Medika­

mente mit neu erfors<.:htem Wirkmechanismus (NCEs). 

unter Hintanstellung von Weiterentwicklungen und Aus­

stieg aus dem Generikages<.:häft. Nid lt nur im Konzern-
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zusammenhang insgesamt, sondern auch innerhalb des 

Kernbereichs werden damit diejenigen Bereiche aufge­

geben, bei denen inkrementelle Verbesseru ng, Produk­

tionse ffizienz um.I industrielles Verfahrens-know-how, 

also im weites ten Sinne stoffl ich-fun ktionale Aspekte im 

Vordergrund stehen. Bei den wissenschaftsbasierten In­

novationspotentialen steht die Kooperation mit Netz­

werken kl einer, unabhüngiger Bio- und Gentechnologie­

fi rmen im Zentrum, die geographisch eindeutig den 

USA und ihren ordnungspolit ischen Rahmenbedingun­

gen zugeordnet werden . Die Verbindung ihrer Innova­

tionskraft mit der Entwicklungs- und Marktmacht des 

Konzerns bildet den Kern der Pharmastrategie. 

Die internen Forschungs- und Entwicklungskapazitäten 

in Deutschland, USA und Japan fungieren arbeitstei lig 

und werden von einem globalen Entwicklungszentrum in 

den USA zentral gesteuert. Sie unterstehen einer ein­

heit lichen F&E-Leitung, die vor allem Gewähr dafür 

bieten so ll . daß die Priori tiitcn marktnahcr Zulassungs­

gesichtspunkte dun.:hgängig zum Tragen kommen. Diese 

Akzentsetzung bildet die Kehrseite der Tendenz, für die 

frü hen und mit extrem großen Unsicherhei ten behafteten 

Stufen der Forschung vermehrt auf jene externen Netz­

werke zurückzugrei fcn. d.h. den Aufwand fü r Aufbau 

und Unterhal t der entsprechenden Kooperationszusarn­

menhünge nicht mehr oder zumindest nicht mehr im al­

ten Umfang selbst zu treiben. 

Bei Bayer wird der Gesundheitsbereich weit gefaßt, das 

Gcnerikugeschii fl sogar ausgebaut. Der Bereich nicht 

patentgeschützter Medikamente ist von wirtschaftlich 

großer Bedeutung.2 Die interne Produktion gilt als 

Kernkompetenz, wobei die Vernetzung mi t Produkt io­

nen anderer interner Chemiebereiche als Vorteil angese­

hen wird. Bei den Innovat ionspotentialen gilt der Vor­

rang internen Kompetenzautbaus, gerade auch im Zu­

sammenhang mit externen Kooperationen, deren Be­

deutung auch hier zunimmt. Die F&E-Bereiche erfahren 

durch Zielvorgahen, Konzentrat ion und Kompctenzau f-

2 Dafür i;,I Llllll Teil alkrdmgs die Ausnah111cstdlung von Aspm n 
vcrantworlhch. das nut cmc111 Umsatzvolumen vnn 1 Mrd. DM 
wr ersten Liga de r Blockbuster gd 1örl und unh:r Consuiw.:r Care 
rangiert 

teilungen eme stärker ökonomische Ausrichtung, dies 

aber jeweils für sich und ohne gemeinsame F&E-Lei­

tung. Diese wurde ahgeschafft , weil sie dazu neige, die 

marktnahen Stufen der Entwickung gegenüber den frü­

hen in der Forschung überzugewichten. 

III 

Daß die vorgestellten Entwicklungen in der Praxis mi t 

einer Fülle von Schwierigkeiten, Uneindeutigkeiten, 

Widersprüchlichkeiten usw. verhunden sind, denen hier 

nicht weiter nachgegangen werden kann, liegt auf der 

Hand. Als Beleg für die eingangs hervorgehohene Be­

deutung der Strategiewahl kann in jedem Fall das be­

merkenswert geringe Maß gellen, in dem sich die Unter­

schiede zwischen Unternehmensstrategien hier auf ob­

jektive Rahmenbedingungen , äußere Ei nflüsse oder gar 

Zwiinge zurückführen lassen. Ohjektive Gegehenheiten 

wie etwa Standortprofile oder konj unkturstabile Rand­

geschäfte spielen zwar eine Rolle, sind aber nicht ent­

scheidend bzw. müssen selbst als Momente der jeweili­

gen strategischen Optionen begriffen werden. Diese las­

sen sich insbesondere nicht auf un terschied-1 iehc Struk-

turen bei den Anteilseignern zurückführen, deren 

unterschiedliche Rentabi litfüsoptionen vom strategi­

schen Management lediglich exekutiert würden. Sie sind 

in allen drei Füllen vom Management entworfen und von 

Aufsichtsgremien und Aktionärsvertretern zustimmend 

w r Kenntnis genommen worden. Sie verweisen damit 

auf interne Eintluß- und Entscheidungskonstellationen. 

Der auffallendste Unterschied zwischen den beiden aus­

führl ich angesprochenen Unternehmen besteht unter die­

sem Aspekt darin, daß die Restrukturierung im Fall 

Bayer sich als Fortentwicklung der bestehenden Kcm­

zernorganisation vollzieht, die bei allem Wandel ein ho­

hes Maß an personeller Konti nui tät aur den strategi­

schen Entscheidungs-, wie auf den operativen Füh­

rungsebenen aufweist. Sie ist vom Vorgänger des jetzi­

gen Vorstandsvorsitzenden eingeleitet worden, der sei l 

sei nem altersbedingten Ausscheiden als Aufs ichtsrats­

vorsitzender f'ung1crl und in dieser Position durchaus 

Einfl uß auf die Unternehmenspo li tik nimmt. Bei 
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Hoed1st dagegen ist d ie Restrukturierung von einer 

Frakt ion im Sp itzenmanagement gegen andere dun:hge­

setzt worden. unter bewußter Zerschlagung der al ten 

Strukturen und der mit ihnen verbundenen Einl1ußposi­

tionen und Mad1tressourcen. Die bis dahin übliche 

Übernahme des Aufsichtsratsvorsitzes durch den plan­

müßig ausscheidenden bisherigen Vorstandsvorsitzen­

den ist hier kurzfristig verhindert, dieser von einem 

Bündnis der Neuererfrakt ion mit Teilen des Aufsichts­

rates ausmanövriert worden. Die Rad ikal itfü der in die­

sem Fall verfolgten Strategie hat von daher eine dop­

pelte Begründung. Sie ist als Fraktionsstrategie bei wei­

tem programmatischer, auf konzeptionelle Stringenz und 

praktische Rigoros ilül angelegt, als es eine in die Konli ­

nuit iit der Unternehmensentwicklung und der sie be­

stimmenden Anschauungs- und Interessenbalancen ein­

gebundene sein könnte. Und sie hat neben ihrem imma­

nenten ökonomischen Sinn in besonders ausgeprägtem 

Maße einen auf die Organisation bezogenen strategi­

schen: Sie etabliert neue Legitimierungsordnungen und 

Entscheid ungswege, enuieht damit den alten Macht­

positionen ihre Grundlage und befestigt zugleich die der 

Neuerer. Nicht nur wegen der objektiven Radikalität des 

Umbruchs, sondern auch wegen der größeren Abstrakt­

heit und Mehrdeut igkeit des verfolgten Konzepts sind 

die Vcrhültn1sse bei Hm:chst in besonderem Maße im 

Fluß. 

IV 

Oi e drei diskutierten Fäl le stehen für grundsätzliche Al­

ternativen, was die Bedeutung stofflich-funktionaler 

bzw. marktorienllcrt-f'inanzicller Gesichtspunkte bei der 

Unternehmenskoordination angeht. Diese lassen sich 

nicht aus objektiven Rahmenbedingungen ablei ten, son­

dern gehen aur unterschiedliche strategische Optionen 

des strategischen Managements zurück, die sich sicher­

lich auf die konkreten Gegebenhei ten des jeweiligen 

Unternehmens beziehen, die aber entscheidend durch 

die persönlichen Einschätzungen und Interessen, Kon­

sens- und Koalitionsbildungen wie Machtkonstellationen 

im Kreis der entscheidenden Akteure bestimmt sind. 

Wie realitätstüchtig sich diese Strategien im einzelnen 

erweisen werden, muß bis auf weiteres ollen bleiben, 

wei l die Erfo lgsbedingungen wie die Erfolgskriterien 

selbst in Bewegung sind. Drei re levante Gesichtspunkte, 

die dabei zum Tragen kommen. lassen sich immerhin 

andeuten. 

Wichtig ist hier einmal, in welchem Ausmaß kurzfristige 

Renditeorienlierungen für das Verhal ten der Anleger in 

Zukunft bedeutsam sein und den Unternehmensführun­

gen gegenüber zur Geltung gebracht werden. Je mehr 

dies geschähe, desto prekärer etwa würde die 13alance 

zwischen längerfristiger Synergie- und kurzfristiger 

Börsenwertorientierung bei Bayer. und desto übernah­

megefährdeter würde BASF angesichts zurückhaltender 

Börsenbewertung bei hohem cash-l'l ow. Von entschei­

dender Bedeutung ist hier die zukün ftige Geschäf'lspo li­

tik der deutschen Banken, und dort erscheint ein kalku­

liertes Anziehen der Schraube wahrscheinlicher als ei n 

radikaler Strategiewechsel (vgl. o·Alessio/Oberbeck 

1999). Der Spielraum für das Ausbalancieren kurz- und 

langfristiger Wirtsehartl ichkei tsziele würde somit enger, 

bliebe aber - so unsere These - grundsätzlich erhalten. 

Ein zweiter Gesichtspunkt bezieht sich auf die Fähig­

keit, zwischen der jeweils bestimmenden Rendi teorien­

tierung und längerfristigen Erfordern issen der jeweiligen 

Produktionsprozesse - verstanden im weitesten Sinne -

zu vermitteln. Wie weit läßt sich etwa über flexibles 

Portfoliomanagement, die befristete und wechselnde 

Ankoppelung an regionale Netzwerke über joint ve11tu­

res usw. eine an kurzfristigen Rend ite7.ielen ausgerich­

tete Politik verfolgen , ohne daß die vorausgesetzte liin­

gerfristigen Produktionsvoraussetzungen dadurch be­

schädigt werden? Für den Bereich von F&E wie auch 

für komplexe industrielle Produktionsbereiche ist damit 

z.B. das Verhältnis von Auslagerungsmögl ichkeitcn und 

notwendiger Integrationskompetenz angesprochen. Hier 

gibt es sicherlich ein weites Feld sowohl für trial wie für 

error. 

Drittens schließlich ist die Revisionsfahigkci t der je­

weils eingeschlagenen Strategie von Bedeutung. Ist un-
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tcr 81.!dingungen völliger Ungewißheit, d.h. ohnl.! belast­

harc Anhaltspunkte für eine begründete Strategiewahl, 

crsl einmal Festhallen am Bewährten die am wenigsten 

schlechte Strategie, so gilt andererseits dort, wo solche 

Ansatzpunkte gefunden und Konsequenzen im Sinne 

von Wandel daraus gezogen wurden, daß abschließend 

definierte Strategien unter komplexen Handlungsbedin­

gungen solchen systematisch unterlegen sind, die darauf 

angelegt sind, bei neu auftauchenden Chancen geändert 

1.u werden. Damit isl nicht Sicherheitsspiel gemeint, um 

in jedem Fall den Rückzug offen zu hallen. Vielmehr 

geht es um die Tatsache. daß die Implementation einer 

Strategie die ursprünglich vorausgesetzte Realität Zug 

um Zug verändert , ebenso wie die Handlungen anderer 

Akteure. mit der Konsequenz, daß sich neue Hand lungs­

konstellationen mit neuen Chancen und neuen Risiken 

ergeben, die so nicht voraussehbar waren, und die 1.:ine 

mehr oder weniger grundlegende Neubewertung nahele­

gen. Würde sich beispielsweise im Fall von Hoechst das 

sehr ambitioniert und prinzipiel l begründete Wcrtschöp­

fun gsnet1.werk- und Portl'oliomanagement im nachhinein 

als Üh0rgangsphünomen erweisen auf dem Weg zu 

ei nem kompakten Pharmaunternehmen, und würden in 

diesem stau der einen angestrebten schließlich doch drei 

unterschiedliche nationale Forschungskulturen koexi­

stien.:n. so würde man sicherlich dann nicht von einer 

gescheiterten Strategie reden, wenn das Pharmaunter­

nehmen als solches erfolgreich wäre und wenn über effi­

zientes Schnittstellenmanagement zwischen den unter­

schiedlichen Kulturen vcrmiLte lt werden kiinnte. Ent­

sprechend ließen sich die anderen Fälle disku tieren. 

Strategiewahl und die sie bestimmenden Akteure sind 

damit nicht alle in in jenen Umbruchsituationen zentral, 

in denen grundlegend neue Strategien entworfen und 

durchgesetzt werden. 
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Die Mütter und das Auto 

PKW-Nutzung im Kontext geschlechtsspezifischer Arbeitsteilung 

Hartwig Heine, Rüdiger Mautz 

Der j(1/ge11de Texr isr der E11tw111f eines Artikels, der in einer 1999 geplanten Buchveriijfentlich1111f? bei Leske 1111d Bu­

drich i11 der Reihe So::.iologie und Ökologie (Arbeitstirel des Buchs: „ Umwelrlwnde/11 als .rnzialer Ko11jlikt") erscheinen 

soll. Aus dem Forschungsprojekt „Möglichkeite11 und Gre11ze11 des Auroverzichts" im Allrag von Familien mir Kindern 

priisenrierr er ein Teilergebnis. das sich w~f"die A11tmwtw11g der Miit1er im Kontext der i11ne1fa111iliiire11 Arbeitsteilung 

kon::.enrriert. Das Projekt wurde im Rahmen des Forschm1gsverlmnds „Arbeitsgemeinschc(fi Sozialwissensc/wfiliche 

Tec//lliV(1rsclw11g Niedersachsen" d11rchgefiihr1 und aus VW-Vorab-Mitteln finanziert. 

(1) Einleitung: Warum fahren die Mütter 

Auto? 

Es scheint, daf~ das Auto für die meisten Menschen 

nichts von seiner Attraktivität eingebüfü hat. Sämtl iche 

Verkehrsprognosen weisen auf ein weiteres Ansteigen 

der Automobi lität hin, eine „Sättigungsgrenze·· sei vor­

erst nicht in Sicht (Läppte 1997, 197 ). Diese Entwick­

lung bleibt von den Konjunkturen des gesellschaft lichen 

Umweltbewußtseins offensichtlich unbeeinflußt. Zwar 

mag die Behauptung, daß das Umweltschutzmotiv „beim 

Verkehrsverhalten keine Rolle" spiele (de Haan/ 

Kuckarlz 19%, 263), etwas apodiktisch klingen; aber 

auch andere Autoren sprechen von einer „geringen ' kau­

salen· Wirkung eines gesteigerten Umwclthewußtseins'" 

(Brüderl/Preisendörfc r 1995, 83 ). Gerade das individu­

elle Mobilitälsverhal ten setzt dem Anspruch einer öko­

logisch motivierten Veränderung der vorherrschenden 

Lebensweise harten Widerstand entgegen. Unsere eige­

nen Befunde zeigen: Die Einsicht, daß eigentlich eine 

solche Umgestaltung nötig wäre, ist gesellschaftlich prä­

sent, aber gewissermaßen alt geworden. Zu diesem Alte­

rungsprozeß hat nicht nur die Verlagerung der öffentli ­

chen Aufmerksamkeit auf andere Problemfelder (Mas­

senarbeits losigkeit , wirtschaftl iche Unsicherheit) beige-

tragen, sondern auch die (Selbst-)Erfahrung, daß man 

zumindest diesen Bereich der eigenen Lebensweise 

nicht nennenswert verändern kann und im Grunde auch 

nicht will. Bei der Verkehrsmittelwahl sieht man zumut­

bare Veränderungsmargen des eigenen Verhal tens denn 

auch nur bei kleinen Alltagsentscheidungen - ob etwa 

dieser oder jener Weg auch zu Fuß, mit dem Fahrrad 

oder mi t öffentlichen Verkehrsmitteln zu erledigen 

wäre -. nicht aber in der Frage, oh überhaupt ein Aus­

stieg aus dem Auto möglich sei (Heine/Maut1. 1998, 

44 ff.). 

Aber wie ist es zu erklären, daß die reale Autonutzung 

gegenüber ökomoral ischen Veränderungsansprüchen 

wei tgehend immun ist? Die gcgenwürt ige Automobilis­

musdebatte offeriert drei Antworten: Die erste vertri ll 

die objektivistische Auffassu ng, daß es sich bei der 

Automobi lisierung um einen mit der so1.ioökonomi­

schen , technischen und infras trukturellen Entwicklung 

der Moderne rückgekoppelten Prozeß handele, der 

längst seine eigene Dynamik entfaltet habe und den In­

dividuen kaum eine Wahl lasse. dem Druck zur steigen­

den Motorisierung zu entrinnen: „Verkehr schafft aus 

sich heraus Verkehr'· (Kuhm 1997. 12). Ei ne zweite 

Antwort nähert sich dem Automobilismus von der Seite 
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der Sul~jektil'itär der A kteure und hc ht d ie hohe Rele­

vanz de r affekt iven Dimension hervor, die hier im Spiel 

sei und in eine r weit verbreiteten - und letztlich irratio­

nalen - Attu~fixiertheit vieler Verkehrsteilnehmer zum 

Ausdruck komme. Der Siegeszug des Autos erkläre sich 

im hohe n Maße daraus, daß es in geradezu idealer 

Weise tief sitzenden psychischen Bedürfnissen nach 

„Selbstwertge fühl ", „Thrill", „Regression" oder „Kern­

trolle" entgegenkomme (Hilgers 1992, 117 f.). Eine 

dritte Antwort liefert schließlich der lwndlungstheoreti­

sche Ansatz, der die Verkehrsmitte lwahl durch individu­

el le Kosten-Nutzen-Ahwägungen bestimmt sie ht, in d ie 

sowohl die Perzeption wichtiger Rahmenbedingungen 

(z.B. Wegezeiten. Wegelängen, Verfügbarkeit von Ver­

kchrsrnitwln usw.) als auch die Präferenzen der Akteure 

eingehen. Verkehrsmittelentscheidungen seien insofern 

Ausdruck individueller hzw. „subjektiver" Rationalität, 

als die Akteure mit ihnen situationsangemessene Lösun­

gen l'i.ir die M ohilitätsanfordcrungcn des Alltags suche n 

(Krürncr-Badon i/Wilkc 1997). Ob ökologische Über-

zcugungen zum Zuge kommen, hängt bei e ine r solchen 

Betrachtungsweise davon ab, welches Gewicht s ie m 

den ind ividuellen Kosten-Nutzen-Ahwägungen erlan­

gen. Es sei nicht auszuschließen, daß sie in dem einen 

oder anderen Fall auch mal zum Autoverzicht führen 

können, doch scheint es a us Sicht der Verkehrsteilneh­

mer häufig ,.rationaler", sprich zeitsparender, kosten­

günst iger, bequemer usw. zu sein, zum Auto zu greifen. 

Daß der gesellschaftliche 111.ainstrewn sich in Ric htung 

a uf m.ehr Automobilität bewegt, wird durch die bere its 

erwähnten vielen kleinen Entscheidungen, das Auto 

auch mal stehen zu lassen, nicht außer Kraft gesetzt. 

Zwar gibt es auc h diejenigen, die hier bewußt gegen den 

Strom schwimmen und sich freiwi llig von der Automo­

hi lilfü verabschieden. weil die von ihnen erwarteten 

Gewinne (an Lebe nsqualitüt, an ükomoralischcr Kohä­

renz usw.) die möglichen Nachteile einen so lchen 

Schritts übersteigen (Burwitz u.a. 1992; Krämer-Bado ni 

199 l , 1994 ); auch scheint es mehr In teressenten für Car 

slwri11;; oder auto lose Wohnversuche 7.u geben 

(Baum/Pcsch 1996; Dittrich/Klcwe 1997). Trotz allem 

bleibt die bewußte und nicht aus finanzielle r Not gebo-

rcne Entscheidung gegen eigene n Autohesit 7. nach wie 

vor auf kleine Minderheiten in der Gesellschaft be­

schränkt.1 

Wir wollen in diesem Aufsatz die Bedeutung untersu­

chen, die das Auto Cür Frauen hat, zu deren Haushalt 

nicht nur der (Ehc-)Partner, sondern auch heranwach­

sende Kinder gehören. Zumindest in den alten Bundes­

ländern gehören gerade solche Familien zu den Hoch­

burgen des Autobesitzes: 1993 verfügten mehr als 90 %1 

der Haushalte mit d rei und mehr Personen über minde­

stens ein e igenes Auto (bei den Vier-Personen-Haus­

halten waren es knapp 95 %), womi t sie die Ein- und 

Zwei-Personen-Haushalte zum Teil deutlich übertrer 

fen.2 Zwar bilden Fami lien mit Kindern he ute bei den 

Haushalten nur noch eine Minderheit 1, doch hei der bis­

herigen und vermutlich auch wei te ren Automobil isie­

rung der Gesellschaft s ind sie Vorreiter. Nachdem die 

Vollmotorisierung der (e rwachsenen und erwerbstäti ­

gen) Männer im großen und ganzen e rreicht ist (Buhr 

1998, 77 f.), scheint die gegenwärtige Phase nun durch 

die nachholende Motorisiertmf? der Frauen c harakteri­

s iert zu sein. Ih re Voraussetzung ist wnächst der Füh­

rerschein, und den besaßen schon 1991 in der Alters­

gruppe der 25-29jährigen nicht nur 92 % der Männer, 

sondern auch 90 % der Frauen (Buhr 1998, 79). Führer­

scheinbesitz bedeutet noch nicht Autobesi tz. aber auch 

hier holen die Frauen auf, wofür der zunehmende 

Zweitwagenbesitz in den Mehr-Personen-Haushalten ein 

deutlicher Indikator zu sein sche in t.~ Und folg t man 

Zwar besaßen 1993 bundesweit 27 .9 'k aller Haushalle kein 
Auto, <loch <lürftc es sich <labei nur zu einem geringen Teil um 
freiwillig Autolose handeln: „Alkr<l ings finden sich bei den Au­
tolosen viele Gruppen. <lie eher am Ran<l <ler Gcsd lschart stehen, 
d.h„ sie sin<l in der Regel eher einkommcnsschwad1. nichl er­
werbstätig und gchiircn wie Alte. Kinder un<l Jugcn<lliche zu 

Gruppen, <lie aus rechtlichen und gesundheitlichen Gnindcn ke111 
Auto haben··; Burwi1z/Kod1 19%. S 61 f. 

2 1993 verfugten .Q.2 % der Ein-Personen-Haushalte und 79.X 'if· 

der Zwei-Personen-Haushalte iibcr ein Auto: vgl. ßurwitz/Knch 
1996, Tab. 7. S. 69. 

3 \lol/s/ii11digc Famil1e11/w11slw/1c, 111 denen hc1dc Elternteile mit 
noch nicht volljährigen Kindern wsammenlchcn. machten 19% 

24.7 'if, aller Haushalte aus. vgl. üER SPfEGEL 4/ l 'J99. Graphik 
S. 84/85. 

4 Bereits l 'JX9 verfügten 39.4 % aller Haushalte, in denen es einen 
Erstwagen und zwei Fiihrcrsd1eininhaber gab, aud1 lihcr ein 
Zweitau to. un<l gerade dieser Anteil weist m den letzten Jahr­
zehnten <l ie höchsten Steigerungsraten auf: vgl. Hautzingcr u.a. 
19'J4. s. 46 r. 



Die Müller und <las Auco SOFl-Milleilungen Nr. 27/1999 

Buhr ( 1998). so verfügen knapp zwei Drittel „von den in 

Familie narhei t eingebundenen ca. 18 Mio. Frauen ( ... ) 

ständig oder zei tweise üher e in Auto" (S. 83). 

Diese Entwicklung. so bedauerlich sie aus Sicht von 

Umweltschütze rn erschei ne n mag, könnte als Fortschri tt 

weihlichcr Emanzipation gesehen werde n. Die feministi ­

sche Literatur zu diesem Thema ist jedoch skeptisch. Sie 

interpretiert die nach holende Motorisierung der Frauen 

vor allem als Resullat des weihlic hen Spagats zwischen 

l tmehmender Erwerbstätigkeit' und den unverändert ho­

hen A nforde rungen im Bereich der Reproduktion, d.h. 

jenem Bündel von Haushaltsführung, familiärer Versor­

gung. Kinderbetreuung und emotionaler Zuwendung, 

uas im Zeichen tler geschlechtsspezi fi schen Arbei tste i­

lung immer noch überwiegend in das Ressort der Frau 

fällt. Ausgehend von Befragungsergebnissen, die bele­

gen, daß Fraue n sich meist aus „familiären Gründe n" -

Einkiiufe. Besorgungen, Kin<lcrhegleitungen - ans Ste uer 

setzen, kommt B uhr ( 1998) z u dem Schluß, „daß d ie 

Bedeutung des Autos für Frauen ganz wesentl ich darin 

besteht. das Di lemma de r Vereinbarkeit von Beruf und 

Famil ie LU Iiiscn" (S. 97). Dabei wird gerade den M üt­

te rn die A npassungsleistung a bgefordert , das rigide 

Zei tkorsett, das durch die Erwerbsarbeit des M annes, 

d ie (mögliche) e igene Erwerbsarbei t, den Kindergarten­

oder Schulbesuch der Kinder usw. vorgegeben ist . mit 

den ganz a nde ren Anforderungen, welche die Repro­

dukt ionsarbe it an ihre Zeitplanung stellt, in Vere inba­

rung 7.u bringen. Unte r anderem verl angt d ies den Müt­

tern Fle xibililiit und die Funktion des familiiiren „Zeit­

Puffers" ab (Hahn 1992. 186). Und d ie besondere Stärke 

des Autos liege gerade darin. daß es - vergl ichen mit an­

deren Verkehrsmi ttel n - seinen Nutzerinnen die größt­

mögl iche zei tlic he und riiumliche Flcxibil itüt ermöglic ht. 

Die „Lösung". die das Auto den Fraue n hier bietet, wird 

in der femi nist ischen Forschung als ambivalent betrach-

5 Laßt man die hesondcn; Situation der Frauen 111 den neuen Bun­
dcsl:indcrn aulkr lktracht. so stieg uie Erwerbsquote der Frauen 
m der alten BRD von 41 'Ir· 111 l Y70 auf 48.5 'k in 199-1 Allein 
1.w1s<:hcn 197'2 und 1989 stieg sie bei tlen Müllern mit K111tlern 

unter 15 Jahren von '2(> 'il aur 43 'k. 1111t Kmdcm unh:r 6 Jahren 
\Oll '24 'il · auf 36 'il: vgl. U..:1k/Spitzner 1995. S 71 

tet: Einerse its kommt eine solche Lösung de n weib li­

chen Ansprüchen an Autonomie , nicht nur im Hinblic k 

auf d ie eigene Erwcrbstütigkeit, entgegen, so daß d ie 

Mögl ichke it der Autonutzung von den Fraue n ,.als Zu­

wachs von Selbs tändigkeit e mpfunden" wird (Buhr 

1998. 91 f. ); andererseits hat die Verfügung üher ein 

Auto de n Effek t, daß Fraue n nun ihre famili äre n Ver­

pllic htungen auf einem sogar noch „höheren Niveau· ' 

erfü llen können. Oder zugespi tzter: Die „Verweigerung 

der Männer gegenühc r fami liiircr Arbe it" (ebenda. 97) 

treibt d ie Müller ins Auto, und das Auto stabilisiert 

d iese Verweigerung. Ein Cirrnlus vitiosus. a us dem es 

o ffe nbar kein Entkommen gibt. 

Die Frage, was d ie 1wclt/10/e11<li! Motorisierung der 

Fra11e11 vorantreibt, bleibt dami t in der Schwebe: Einer­

seits scheint auf d iese Entwicklung im besondere n Maße 

z uz utreffen, daß Verkehr „aus s ich heraus" weitere n 

Verkehr schafft (siehe oben) - die Frau, d ie ihren Al ltag 

mit Hilfe des Autos bewält igt, gewinn t damit zwar grö­

ßere raum-zeitliche F lexihilitiit, doch begibt sie sich zu­

g leich in d ie automobile Abhängigkeit, d ie um so mehr 

zunimmt, je stärker sie mi t der immer noch vorhandenen 

geschlechtsspezifisc hen A rbei tstei lung in den Familien 

rückgekoppelt ist. Spielriiumc. den einmal betre tenen 

Pfad der Automobilität wieder zu verlassen oder auch 

nur begre nzte Richtungsiinderungen vorzunehmen. sind 

aus dieser Perspektive kaum vorhanden. Auf de r ande­

re n Seite erweitert das Auto die weibl iche n Handlungs­

optionen insbesondere auch im Hinblick auf wic htige 

Rahmenbedingungen des geschlechtsspezifisch organi­

sierten A ll tags - etwa in der F rage des (W ieder- )Eintrills 

ins Berufsleben nach der Geburt eines Kindes. Im 

Grunde werfen beide Sichtweisen wieder die Grundfra-

gen auf, denen wir be re its bei de n verschiedene n Erklli­

rungsansätzen zum Mobilitütsverhaltc n begegneten: 

W ird die Autonutzung im wesentl ichen durch d ie U m­

stiindc der heutigen Lebensweise er ::.w1111ge11. beruh t sie 

auf spezifischen Prt(fere11::.e11. ode r gehen in d ie indivi­

duellen Entscheidungen zur Verke hrsmittelwahl auc h 

Faktore n e in, die s ich der Dichotomie von Zwa11.1-: oder 

Frciwillixkeit nicht so einfac h füge n? 



34 SOFI-Miueilungen Nr. 27/1999 Die Mütter und das Auto 

Wir wollen diesen Fragen am Beispiel von Müttern in 

vollständigen Familienhaushalten nachgehen , wobei wir 

uns auf die Ergebnisse einer qualitativen Befragung in 

60 Haushalten stützen, in denen verheiratete Paare, von 

denen zumindest ein Partner erwerbstfüig ist, mit noch 

mcht erwachsenen Kindern zusammenleben. 

Ein Sample von 60 Haushalten kann nicht repräsentativ 

sein. aber typische Ausschnitte der Realität einfangen: 

So decken die von uns befragten Familien die gesamte 

Bandbreite miigl icher Altersstufen der Kinder ab, d.h. 

vom Säugling über das Kleinkind und dem Schulanfän­

ger bis hin zu m Jugendlichen. Zu zwei Drit teln sind die 

Frauen unseres Samples erwerbstätig, was zwar über 

de111 gcscl lschartlichen Durchschnitt liegt''. aber es er­

laubt, ei n breites Spektrum an praktizierten Arbeitszeit­

modellen von der vo llen Berufstätigkeit über verschie­

dene Abstufungen der Teilzeitbeschäftigung his hin zur -

1.. T. vorübergehenden - Nicht-Erwerbstätigkeit in die 

Betrachtung e inzubeziehen. Im Hinblick auf den Auto­

besitz bietet unser Sample Nor111alitfü: Es überwiegen 

die Haushalte mit ei11e111 Auto, doch mehr als ei n Drittel 

der bdragten Fami lien verfügt über einen Z1rei11rage11; 

zwei Haushalte sind autolos.1 

Im folgenden wollen wir zunächst eine Differenzierung 

ein führen: Wekhc Funktion hat das Auto in den ver­

sch iedenen Altersphasen der Kinder, die mit unter­

schiedlichen Anforderungen an die Mütter im „Spagat" 

zwischen Haushalt, Kindern und Beruf verbunden sind? 

Denn die uns bekannte Literatur zur Automobi lität von 

Müttern bezieht sich eher allgemein und undifferenziert 

6 Vgl. Anmerkung 5. 
7 Daruh..:r hinaus haben wir uns hcmiihl, <lie Auswahl <lcs Samplcs 

auf einige wenige ausgcwahlte riiu111/icl1-so:111/e Ko11s1el/111io11e11 
1u konzetlln..:r..:n. 11111 wichtige äußere Rahmenhe<lingungen. unter 
denen <lt<! Haush:1ltc ihr..: Mohilitätsenlschci<lungen fa llen. vcr­
glcidihar w machen. Emc lcntralc Konstante d..:r Samplcbil<lung 
war d1<.: raumlichc Konstdlation Wo/11wl'/ -Arbei1Spla1.;; D..:r Ar­
h..:ilsphlrz 11nn<lcs1cns eines Ehepartners befindet sich 1111 oder am 
Rande H11111101'1' 1"'" und zwar emweder in einer der Dienststellen 
der Landesv..:rwaltung. wo wir gut 40 Beamtc und Angestellte aus 
dem m11tkren, dem gehohcncn und dem höheren Dienst ..:111bao­
gcn hahcn. oder 1m VW-Werk. wo wir knapp 20 Produktionsbc­
schüftigt..: (vom angclerntcn Bandarbeiter bis zum Meister) hc­
fra;?l haben. Der Wohnstandort der befragten Fannhcn liegt cnl· 
we<ler Hannover-zentral. Hannover-peripher odc:r im Umland von 
Hannnl'er 

auf die Mutter- und Hausfrauen-Existenz als solcher 

(Abschnitt 2). 

Anschließend gehen wir den mütterspezifische n Grün­

den der Autonutzung nach, die im Zwischenreich von 

eigenem subjektiven Ermessen und wahrgenommenen 

objektiven Zwängen verortet si nd: die unterschiedlich 

ausgeprägte inncrfami liäre Arbeitste ilung, die weibliche 

Erwerbstätigkeit, die elterlichen Erziehungsvorstel lun­

gen , die Mütterwünsche nach eigener Freizeit, die Ver­

kchrsmittclprüferenzen und der gewühl te Wnhnstandort 

(Abschnitt 3). 

Schließlich betrachten wir im Lichte unserer Befunde 

noch einmal die nachholende Motorisierung der 

Fra11e11, diskutieren die These von der Stabi lisierung der 

geschlechtsspezifischen Arbeilstci lung durch das Auto 

und kehren zu der Frage zurück, warum iikologische 

Überzeugungen bei der mütterl ichen Verkehrsmittelwahl 

eine so geringe Rolle spielen (Abschnitt 4 ). 

(2) Die gestreßte Mutter - das Auto als Mittler 

zwischen Küche, Kindern und Beruf 

Erste Phase: von der Geburt /Jis :.ur Ki11dergarre11:.eit 

Die Gehurt eines Kindes bedeutet für die Mütter einen 

tiefen Einschnitt in das Muster der alltäglichen Mobili­

tät. Zwischen den Ehepartnern kommt es in der Regel zu 

einem neuen Arrangement der innerfamiliiiren Arbeits­

te ilung, da bis au f wei teres die süindige Präsenz minde­

stens eines Elterntei ls erforderl ich ist. Im Zeichen der 

geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung läuft es in dieser 

Situation für die Frau normalerweise auf folgendes hin­

aus: Sie scheidet, sofern sie vorher berufstätig war, nicht 

nur während des Mutterschaftsurlaubs , sondern 1.umin­

dest tei lweise auch in der Phase des Erziehungsurlaubs 

aus der Erwerbstätigkeit aus, womit das Kind. der Haus­

halt und die damit zusammcnhiingenden Rcprodukti­

onswege nun ganz ins Zentru111 ihrer Alltagsaktivitäten 

rücken. Bisher gewohnte Wege fallen weg. durch das 

Kleinkind kommen neue hinzu. z.B. 7.um Arzt, zu Krab-
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bei- oder Mutter-Kind-Gruppen. Überdies muß sie jetzt 

berfü:ksid1t1gcn, daß das kleine Kind noch nicht allein 

zu Hause bleiben kann, sondern auf fast jedem ihrer 

Wege milLunehmcn ist. Insbesondere in den von jünge­

ren Familien bcvorzuglcn Wohnlagen an der städtischen 

Peripherie oder im Umland sehen die Mütter angesichts 

der ausgedünnlen Nah-Infrastruktur, der oft ungünstigen 

ÖPNV-Anbindung und der relativ langen Wege, die sie 

im Alltag zurücklegen müssen, kaum ei ne Alternative 

zum Auto. Falls es ;:irei kleine Kinder in der Famil ie 

gibt, vcrschärrt sich das Problem weiter: Mit einem 

Kind mag es noch möglich sein, z.B. größere Einkiiufc 

zu Fuß nach Hause zu tragen und dabei das Kind in der 

Karre mitzunehmen; mit zwei Kindern, so wurde uns 

h;iul'ig versichert, sei das nicht mehr praktikabel, so daß 

hier das Auto endgültig unverzichtbar werde. 

Neben der großen Bedeutung bei der notwendigen 

Rundum-Betreuung des Kindes kommen schon in dieser 

Altcrsphasc drci wei tere wichtige Funktionen des Autos 

hinzu : Der PKW wird erstens zum Schutz.raum des Ki11-

des, wo es vor den Unbilden des Wetters oder den be­

sonderen Gesundheits- und Unfallgefährdungen des 

Straßenvcrkchrs sicher ist. Zweitens verspricht das Auto 

Sicherheit auch deswegen, weil es im Fall einer plötzli­

chen Erkrankung des Kindes mehr als jedes andere Ver­

kehrsmittel den unverzüglichen Transport des kleinen 

Patienten zum nächsten 1\.17.t gewährleistet. Drittens hilft 

das Auto den Müttern, die Anl'orderungen an die zeitli­

che Koordinienmg des Alltags besser zu bewäl tigen, da 

mit ihm z.B. nicht nur der Einkauf selbst, sondern auch 

seine Verknüpfung mit anderen kindorientierten Aktivi­

tiiten am einfachsten hinzukriegen und die Koordination 

all d ieser Aktivi tiitcn mit der häuslich-fami liären Zeit­

ordnung (Mahlzeiten; Schlafzeiten des Kindes) noch am 

leichtesten zu bewältigen ist. 

Voraussetzung ist. daß die Frau ein Auto zur t;iglichen 

Verfügung hat. In diesem Punkt erweist sich die These 

von der „nachholenden Motorisierung der Frauen" als 

crgänzungshcdürftig: Zumindest in unserem Sample ver­

l'i.igcn di e verheirateten Mütter nicht nur in den Haus­

halten. in denen es zwei Autos gibt, für die alltäglichen 

Wege über einen PKW. Auch in den Familien, die nur 

ein Auto besitzen, sind es ganz überwiegend die Mütter, 

die darauf im Alltag den primiiren Zugriff haben. Abge­

sichert durch das letztinstanzliche Argument, daß ,Jür 

den Fall der Fälle'· einer plötzlichen Erkrankung der 

Kinder sowieso ein Auto „vor der Haustür" stehen müs­

se, kommt es hier zu einer Art innerf'amiliiircr Verein­

barung: Die Reproduktionsarbcit im nun größer gewor­

denen Haushalt fällt weiterhin in die überwiegende Zu­

ständigkeit der Mutter. Dafür bekommt sie, zumindest 

im Alltag, das - oder ein - Auto. Der deal lautet also: 

Auto gege11 Mehrarbeit. Angesichts der immer noch 

praktizierten familiären Arbeitsteilung wird ein solcher 

deal insbesondere an der Peripherie und auf dem Land, 

wo es so viele Familien mit Kindern hinzieht , zur bitte­

ren Notwendigkeit. Tn den Fällen, in denen die Fami­

liengründung mit dem Umzug an die Pcrirhcric oder in 

das weitere Umland verbunden ist, ist er in vielen Fällen 

bereits integraler Bestandteil des Umzugsheschlusses -

z.B. dort, wo man sich bewußt für eine Wohn lage mit 

guter ÖPNV-Anhindung entscheidet. die von nun an der 

Mann für seinen täglichen Arbeitsweg benutzt. damit die 

Familie weiterh in mit nur ei11e111 Auto auskommen kann. 

Zweite Phase: Kindergarten und Schulw1fa11g 

Ein Teil der verheirateten Mütter scheidet nach der Ge­

hurt des ersten Kindes (oder eines weiteren Kindes) 

dauerhaft aus dem Erwerbsleben aus, was te ils daran 

liegen kann, daß sie aufgrund der gegebenen Arbeits­

marktsituation keine Arbeit finden, die ihren neuen spe­

zifischen Bedürfnissen entspricht, tei ls aber auch daran, 

daß sie sich nun „ganz" dem Kind (den Kindern) sowie 

dem Haushalt widmen wollen. Tn unserem Sample ist 

diese Gruppe deutlich in der Minderheit. Der Normalf'all 

ist, daß die verheirateten Mütter spfücstcns in dieser 

Phase wieder ins Berufsleben zurückkehren. allerdings 

ganz überwiegend zunächst in Form von Teilzeitarbeit. 

Mit diesem Schrill vcrschürfcn sich die zeitlichen Koor­

dinierungsanforderungen , die von den Frauen zu hewiil­

tigen sind , von nun an wird der Spagat zwischen Haus­

hal t, Beruf und den Belangen der Kinder zur täglichen 
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Pflichtübung. Neben dem Arbeitsweg sind immer mehr 

Kinderbegleitungen zu hewiiltigen, und dies nicht nur 

zum Kindergarten oder zur Schule. Daß die Zunahme 

dieser Begle itungen nicht nur eine Besonderheit unseres 

Samples darste llt, sondern in den letzten Jahrzehnten 

ei nen neuen gesellschaftlichen Trend repräsentiert, 

hüngt offenbar mit veränderten soziokulturellen Stan­

dards im Hinblick au f d ie Kindererziehung zusammen: 

Kinder verbringen ihre Freizeit zunehmend betreut und 

verfügen mitunter über einen „prall gefüllten'· Termin­

kalender (Bacriswyl 1999. 18), was nicht zuletzt mi t 

dem Anspruch der Eltern zusammenhängt, den Kindern 

ei ne „umfassende Förderung (. .. ) in Musikschulen, 

Tanz-, Spiel- und Sportgruppen" zukommen zu lassen 

( Beik/Spitzncr 1995, 109). Da sich die Orte dieser Akti­

vitfücn - zumal hei peripherer Wohnlage - häufig nicht 

auf das engere Wohnumfeld beschränken, mal:ht dies 

aus der Sicht der Eltern den Transport der Kinder im 

Auto um so notwendiger.8 

Das Zusammenspiel vom Wiedereinstieg ins Bernfsle­

ben. zunehmenden Kinderbegleitungen und sonstigen 

Rcproduktionswegcn erhöht das Interesse der Mütter an 

einer möglichst flexiblen Mobil ität erheblich und läßt 

die Verfügung über das Auto sowie den Gewi nn an 

Zci tsouvcriinität, den es ermöglicht, häufig nol:h wichti­

ger erscheinen. Sie profitieren dabei von einem der 

„Kcrn-Benc f"its tk s Autos'· (Götz 1997, 265 ), insofern 

sich mit ihm das zeitlid1e Korsett des arbcitstei lig orga­

nisierten Alltags, zumal in der Situation eigener Bernfs­

tfüigkeit, lockern läßt. Immer wieder sind wir in den In­

terviews auf die Beteuerung gestoßen, daß die Autonut­

zung „einfach e ine Ze itfrage" sei, da „als Hausfrau und 

Mutter und bcrufslütig (. .. ) Zeit ein ganz wichtiger 

Aspekt" sei. Insgesamt bekommt das Auto als Zeitpuf 

.fi'r. auch bei kürzeren Wegen, größeres Gewicht als vor-

8 Hier liegt ein Tcufdskreis. da der Begle1tvcrkchr. sofern er mit 
dem PKW bewälti gt wm.L seinerseits den Autoverkehr ansteigen 
laßt. Untcrsudrnngen bdegen. daß heute mehr als 90 % der Vnr­
sd1ulkinder ihre Wege m Begleitung Erwachsener zurücklegen. 
l. B tlcn Weg zum und vom Kindergarten (Ftadc; 199J, nach 
Bcik/S pitzner 199.'i. S. 109). und daß auch bei den Schulan11in­
gern die unbcglcilct zur Sdrnk gehenden Kinder inzwischen in 
der Mindcrhdl s ind ( ßeik/Spitzner t 995. S. 109). Unsere e ige­
nen. wenn ~ui.:h 111cht repriisc;ntativc.:n Befunde.: weisen in die glei ­
d1c Richtung. 

her. Es ist keine Einzelstimme, wenn eine der interview­

ten Mütter betont, daß sie das Auto ,,jetzt nicht nur aus 

Bequemlichkeit" mehrmals am Tag brauche, .,sondern 

um das bewältigen zu können dann auch, zeitlich. in 

einem guten zeit lichen Rahmen das unter einen Hut zu 

bringen". 

Drifte Phase: Vom Gr111ulschii/er his zttm Jug endlichen 

Die zeitlichen Koordinierungsanforderungen, die Mi.itter 

im Zeichen geschlechtsspezifischer Arbei tsteilung be­

wältigen und aus ihrer Sicht die Autonutwng mellr oder 

minder erzwingen, erreichen in der im vorigen Unterab­

schnitt beschriebenen Alters-phase der Kinder oft ihr 

Maximum. Wenn das (jüngste) Kind erst einmal den 

Status des Schulanfängers bzw. Erstkläßlers hinter sich 

gelassen hat, gehen die Begleitdienste der Mutter zu­

mindest für den Schulweg normalerweise zurück, was 

allerd ings von der Entfernung und Verkehrs lage der 

Schule abhängt. Etwas anders liegt der Fall bei den 

Freizeitwegell der Kinder: Das von den Eltern oft geför­

derte Interesse der Kinder an aktivem Sport, an Musik, 

an Zoobesuchen usw. blüht häufig erst im schulpflichti­

gen Alter richtig auf. Hinzu kommt. daß sich der Ein­

zugsbereil:h von Freundschaftskontakten und Freizei­

taktivitäten der Kinder nach der Einschulung - und erst 

recht beim Wcd1sel auf eine weiterführende Sdmlc -

erhcblil:h erweitern kann, zumal häufi g nicht d ie räumli­

l:he Nähe, sondern qualitative Kriterien bei der Wahl der 

Sportstätte, der Klavierlehrerin usw. den Aussl:hlag ge­

ben. Die automobilen Begleitdienste können in den er­

sten Sl:huljahren somit weiter zunehmen. wohci es nicht 

selten zu einer Interessenkonvergenz von Eltern und 

Kindern kommt: Die Eltern wollen den Kindern längere 

oder auch riskante Wege mit öffentlichen Verkehrsmit­

teln oder Fahrrad (noch) nicht zumuten; und die Kinder 

haben sich inzwischen schon an die Chauffeursd ienste 

der Eltern gewohnt. 

Erst mit der beginnenden Pubertät entspannt sich auch 

hier die Situation mancher Mutter. Das verstiirktc Be­

streben der Kinder nach selbständiger Mobili tfü fällt in 
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dieser Al tersphase oft mit dem Wunsch der Eltern zu­

sammen, sich endlich von der oft als lästig empfundenen 

. .Kutschiere rci'' der Kinder zu befreien. Sind die Kinder 

endgültig ins Jugendlichenalter eingetreten, fallen eller­

liche Transportdienste zumeist nur noch sporadisch an . 

Dies alles kalln , muß aber nicht heißen. daß die Auto-

nutzung der Müller nun nennenswert zurückgeht: Zwar 

lm.:kcrt sich jetzt in vielen Fällen ihr al ltägliches Zcit­

korsetl, so daß sie sich nun eher einmal erlauben kön­

nen, bestimmte Wege gemächl ich zu Fuß oder mit dem 

Rad zurückzulegen - was nicht wenige als Befreiung 

vom bisher omni präsenten Autozwang empfinden. Doch 

hlcihen sie neben ihrer Berufstätigkei t nach wie vor für 

das Gros dt.:r Reproduktionsarbeit zuständig, so daß 

'Zeit· ei n kosthares Gut hlcibt. Ort nehmen sie die zu­

nehmende Selhstiindigkeit der Kinder zum Anlaß, sich 

nun noch stärker beruflich zu engagieren oder eigenen 

Frcizeitaktivitiilen nachzugehen. wodurch sich die zeit! i­

chen Koord inierungsanforderungen wieder verschärfen 

können. Schließlich können sie sich, wenn sie es nicht 

schon vorher waren, inzwischen zu habit1talisierte11 

Autofahrerinnen entwickelt haben, denen es schwerfällt , 

ei ngeschliffe ne Zd t- und Wegeroutinen zugunsten öf­

fentlicher Verkehrsm ittel oder nicht-motorisierter Fort-

bewegungsweisen wieder aufzugehen. 

(3) Müttcrspezifischc Motive der Autonutzung 

zwischen Zwang undfreienz Ermessen 

Der mehr oder minder starke Druck zur Autonutzung, 

dem sich die meisten Mütter im Spagat zwischen Haus­

hal t, Kindern und oft auch Erwerbsarbeit ausgesetzt se­

hen, wird durch ei ne Reihe sozialer Faktoren beeinflußt, 

<lenen gemeinsam ist, daß sie in das Zwischenreich des 

aus individueller Perspektive halh Objektiven, halb 

Subjektiven gehören. Sie sind insofern objektiv, als sie 

gesellschaftliche Normen bzw. Trends darstellen, aber 

sie lassen dem Individuum auch begrenztt.: Margen des 

Ermessens. inwieweit es bei diesen Trends „mitspielt", 

insbesondere wenn sie teilweise widerspriich lich sind.'J 

Normative Zwänge, z.B. zur gesch lechtsspezilischen 

Arbeitsteilung, können sich lockern, wenn sich im so­

zialen Raum Gegentrends herausbilden, die selbst dann. 

wenn sie zunächst minoritür bleiben, die Selhstzwiinge 

der Subjekte relativieren . Wenn sich die Gegenwart 

durch auch den All tag erfassende Enllraditi onalisie­

rungsprozesse charakterisieren läßt (G iddens 1997. 71 ), 

ist das Moment von „Freiwil ligke it". das hier ins Spiel 

kommt. trotz seiner Begrenztheit nidlt bloßer Schein. Es 

ist wichtig, von vornherein diese Ambivalenz von Ob­

jektivität und Subjektivität, von Z 11'f111g und Freill'illit?­

keit ins Auge zu fassen, da sich nur so 7 .. B. die tendenzi­

el lc Selbstiibe1fordem11g erklären Hil.lt, zu der viele 

Mütter in ihrem „Spagat" neigen, und die den Rückgriff 

auf das Auto oft noch unausweichlicher macht. 

Ein wichtiger Schlüssel zum Verständnis ihrer Mobili­

tätsentscheidungen ist das Spannungsverh iil tn is, das 

zwischen den Anforderungen eines ki1ul-:.e11trierte11 Dis­

kurses. welcher die familiären Aushandlungs- und Ent­

scheidungsprozesse beherrscht, und dem Wunsch der 

Mütter nach einem Raum der Awonomie besteht. Der 

kindzentrierte Diskurs tendiert dazu, den Schut: und die 

E11(/ält1111gsmöglicl1keite11 der Kinder zum Prüfstand al­

len familiären Geschehens zu machen; soweit hier noch 

andere Interessen und Bedürfnisse ins Spiel kommen, 

müssen sie sich in ihm ihre Legit imation suchen. Ande­

rerseits ist heute auch der weibliche Autonomiewunsch 

zu einer Realität geworden, d ie es vermag, zu dem 

übermächtigen kindzentrierten Diskurs ei n sozial schon 

halbwegs legitimiertes, wenn auch begrenztes Gegenge­

wicht zu bilden. Beide Momente können auch zusam­

menwirken, wofür der bereits dargestell te familiäre t!eal 

hei der alltäglichen Autoverfügung ein prägnantes Bei­

spiel ist: Viele der befragten Miiller machen klar. daß 

sie ohne dieses ihnen zur Verfügung stehende Auto ih-

9 Das spcz1!ische Vcrhül tn is von (ohjektiv-gc:sdlsd1aflliche111) 
Z11·a111.: und (subJckt1v-akt1ver) A1111/1.ts1111g, um das es auch hier 
geht. wu rde zu Beginn der 80cr Jahre im Hinblick auf die Gc11·r1/1 
diskutiert. denen Frauen in der gegcnwürtigen Gesdbchart ausge­
setzt sind. Die Frage. inwieweit hier die Frauen seihst nicht nur 
dem .. Opfer"-. S(Hltkrn ;HJch dem .. Tatcr''-Paradig111a unterliegen 
<Frigga Haug 1982). füh rtc damals 1n der fe111in1st isc:hcn Debatte 
zu cmer hd'llgen Kontroverse. 
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ren Alltag nicht bewältigen könnten und sie überdies in 

einer für sie unerträglichen Weise an Haus und Kinder 

gefesselt wlin.:n - aber die Begründung, die dies inner­

famil iiir letzti nstanzlich absegnet, stellt die Möglichkeit 

in den Vordergrund, daß dem Kind einmal etwas „pas­

sieren" kii1111te und dann sofort ein Auto verfügbar sein 

müsse. Was für den deal bedeutet, daß er auch ohne 

längere hargaining-Pro::.esse zwischen den Ehepartnern 

zustande kommen kann. 

Die i111u:1fa111iliäre At~f~abenreilllng 

Immer noch kommt die Zuständigkeit f'ür Haushalt , 

Kinder und Familie überwiegend der Mutter zu, und 

1.war gerade dann. wenn kleine Kinder da sind. Die Zu­

weisung der tradi tionellen Geschlechterrollen funkti o­

niert noch, aber nicht mehr unbefragt und unbezweifclt 

(Giddens 1997, 192), so daß es nicht mehr selbstvcr­

stündlich ist, daß der Adressat des kindzenrrierten Dis­

kurses nur die Muller ist. Hier gibt es für die männl iche 

Seite inzwischen Legitimationsbedarf, für die weibliche 

Seite Interventionschancen, also Spielräume zum 

Durchsetzen innerfomiliärer Kompromi sse. Der deal 

Auto gegen Melimrbeit - der ja, wenn nur ein Familien­

auto zur Verfügung steht , für den Mann auch Autover­

-;icht bedeutet-, ist selbst ambivalenter Ausdruck dieser 

Lage: Die geschlechtsspezifische Arbeitstei lung kann so 

noch (teil weise) „gereth.:t" werden, aber ist nicht mehr 

LUill Nulltarif zu haben. 

In unserem Sample hat sich jedoch damit nur die Hälfte 

der Vüter losgekauft, d.h. beschränkt jede weitere Mit­

hi lfe höchstens auf gelegentlich anfallende Großein­

käufe (z.B. von Getränken und anderen schweren Sa­

chL: n). Für die andere Hül fte gilt , daß auch die Männer 

mit einer gewissen Verbindlichkeit einen Teil der Re­

produktionswege übernehmen, was die traditionelle Ca­

miliüre Arhei tsteilung abmildert. Dieser Anteil steigt 

meist mit der w nehmenden Rückkehr der Mutter in die 

Erwerbsarheit. Womil das Verdikt, der Grund weibli­

cher Autonutzung sei die „Verweigerung der Männer 

gegenüber familiärer Arhci t" (Buhr 1998, 97), 7.umin­

dest in unserem Sample etwas einzuschränken wiire. 

Welche Auswirkungen hat nun aher das Ausmaß der ge­

schlechtsspezifischen Arheitsteilung auf die Autonut­

zung? Hier muß di fferenziert werden: Eine wenn aud1 

nur partielle Rücknahme die Arbeitsteilung vermindert 

zweife llos den auf den Miittem lastenden Druck, zur 

Bewältigung des Spagats zum Auto zu greifen. Aher es 

müssen schon sehr spezifische Bedingungen vorl iegen, 

daß sich damit die ,f{tmiliiire Autonutzung nicht nur et­

was mehr auf den Mann verlagert, sondern insgesamt 

verringert. Dies ist etwa dann der Fall , wenn es in der 

Famil ie ei11 Auto gibt, aber es trotz einer demokratische­

ren Aufgabenteilung weiterhin die Frau ist, die im All tag 

über das Auto verfügt. Also wenn z.B. der Mann einen 

Teil der Einkäufe oder Kinderbegleitungen mit seinem 

täglichen Arheitsweg verkoppelt, ohne dafür das Auto 

zu reklamieren. Aber es ist meist schon der deal selbst, 

der einen solchen Aufgabentransfer blockiert. Es sei 

denn, der innerstädtische Wohnstandort begünstigt so­

wieso autoanne Arrangements, wo es auch für den 

Mann einen vergleichsweise moderaten Aufwand an 

Zeit und Unbequemlichkeit hedeutet, einen Teil der Re­

produktionswege zu übernehmen. 

Enverbstiitixkeit 

Auch die andere Seite des Spagats, die Erwerbstütigkeit 

der Mütter, gehört in das Zwischenreich des halb Ob­

jektiven, halb Subjektiven. Dal3 die Frau nach der Mut­

terschaft möglichst bald in die Erwerbsarbeit 7.urück­

kehrt, ist zwar nicht soziale Norm, aber doch inzwischen 

zu einem Trend geworden, au f den sich j ede Mutter be­

rufen kann. Bevor die Kinder kamen, waren fast alle 

Frauen unseres Samples - ebenso wie ihre Männer - be­

rufstätig. Dies verfesti gt Erwartungen, nicht nur was das 

Familienbudget und den familiären Lebensstandard, 

sondern auch die Selbständigkeit und eigenen sozialen 

Kontakte der Frau betri fft. Nach dem Mutterschaf'tsur­

laub gibt es für sie eine Reihe guter Gründe zum baldi­

gen Wiedereintritt in die Erwerbstütigkeil: das Famil ien-
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einkommen und die Sorge. bei allzu langer Abwesenheit 

nicht nur das Anrecht auf den alten Arbeitsplatz, son­

dern auch .. den beruflichen Anschluß" zu verlieren. 

Dazu kommt das Gefühl. den eigenen Aktionsradius in 

den ersten Mutlerschaftsjahren allzusehr ei nschränken 

zu müssen: d ie zumindest partielle Rückkehr ins Er­

werbsleben bedeutet das V crsprechen. wieder aus den 

eigenen vier Wänden herauszukommen und ein Stück 

Autonomie zurückzugewi nnen. 

Damit 111 Spannung steht die immer noch dominante 

Norm. daß die Mutier dem Kind in seinen ersten Le­

bensjahren soviel Zuwendung wie möglich zukommen 

lassen muß. Aber gerade dieses Spannungsverhliltn is 

bietet Raum für Di[ferenziemngell: Es hängt von den 

f'ami liiircn Aushandlungsprozessen ab und liegt bis zu 

einem bestimmten Punkt auch im Ermessen der Mutter, 

ob, wann und in welchem Ausmaß sie in die Erwerbstä­

tigkeit zurückkehrt. Spütestens nach dem ers ten Le­

bensjahr des Kindes werden hier erhebliche Unter­

sd1 iede sichtbar: In unserem Sample bleibt die eine 

Hälfte der Müller bis zu dem Moment, wo der Kinder­

garten beginnt. :wnfü:hst weiterhin „zu Hause·'. während 

die andere Hiilfte schnell wieder eine Teilzeillätigkeit 

aufnimmt. Etwa ah dem zweiten Schulj ahr sind die mei­

sten Mütter wieder in die Erwerbstätigkeit zurückge­

kehrt. und die noch verbliebene Differenzierung bezieht 

sich jetzt auf den zeitlichen Umfang der Berufsliiligkeit. 

Es dürfte gerade dieses Moment subjektiven Ermessens 

bc: i der Rückkehr in die Erwerbstätigkeit sein, das den 

Druck auf die Mütter erhöht, nun aber auf keinen Fall 

d ie eigene Verantwortung gegenüber den Kindern zu 

vernachliissigen. Wegen der normativen Aulladung der 

konlligierenden Interessen geht der jeweils herauskom­

mende „Kompromiß" meist zu ihren eigenen Lasten: Sie 

wollen beidem gerecht werden, ihre Selbstanforderun­

gen steigen. Und das Auto wird für den All tag noch un­

entbehrlicher. 

Er::.ie/11111gsko11z.epte im Spagat, oder: Was ist gttt.fiir 

das Kind? 

Die Kindheit ist die Zeit, in der die Menschen die wich­

tigsten Fortbewegungsarten erlernen: Sie lernen gehen. 

radfahre n und die öffentlid1en Yerkehrsmi11el benutzen. 

Und sie lernen Aut<lf(1hre11. wenn auch zunfü:hsl nur 1ws­

siv. Automobilität bedeutet die wei tgehende lmmohili­

siemng des Körpers, was gerade bei Kindern einen 

Dressurakt von nicht zu untersch:itzender Gewaltsamkeit 

bedeutet - welche Widerstünde dabei LU brechen sind, 

zeigen die manchmal drastischen Berichte der gestreßten 

Mütter und Väter über die „Quengelei" der Kinder im 

Autofond, z.B. während der familiären Urlaubsreisen. 

Zur Sozialisierung der Kinder gehürt die Gewöhnung. 

daß körperliche Bewegung ihre spezifischen Orte hat: 

den Spiel- und später den Bolzplatz, die Turnhalle. den 

Strand. Und meist auch die Gewöhnung daran. daß der 

Weg zu diesen Orten ein Hindernis dars tellt, das nicht 

seihst eine Bewegungschance bietet (und das die Eltern 

mit dem Auto überwinden helfcn).10 

Meist ist diese kindl iche Gewöhnung an das Alllofahren 

nicht der intendierte Zweck. sondern Abfallprodukt an­

derer auf das Wohl des Kindes gerichteter Erwägungen. 

Der elementarste Grund für das Auto ist, wie gesehen, 

der - vermeintliche - Schutzraum, den es bietet. Auch 

Arztbesuche dienen dem Schutz des Kindes. Was schon 

für die Erwachsenen gi lt, gilt hier erst recht: Qualitüt 

geht vor Nähe. so daß der „empfohlene" Kinderarzt 

auch zwei Stadtteile weiter oder im niichsten Ort residie­

ren kann und schon allein deswegen mit dem Auto auf­

gesucht werden muß. 

Zum weiteren Grund, die Kinder im All tag zu begleiten, 

wird schließlich ihre Entfallll11g durch Sport, Musik. 

Balleu usw. (siehe oben). Es gibt in unserem Sample 

einige Müller, die für diese Bcgleitverkehrc c111cn er-

I<I In e iiugen der von uns befragten Fa11111icn erweist s ich d ies aud1 
als durchaus m tendierte Konscqucn7 clt<:rhchcn Leistungsden­

kens: Das Kind solle nicht 111i1 dem FahrraLl LUm Sport fahren. 
damit es dort nicht schon „abgehem·· ankomme: um dort vi>ll ig 

.. nr· zu sein. muß es mi1gli chs1 kriiftesparend an- und auch wie­

der abtrnnsportiert werden. 
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hehlichen Teil ihres Alltags aufwenden und dafür 

manchmal sogar ihre Rückkehr in die Erwerbstätigkeit 

Lurückslellen. Andererseits setz! die Tatsache, daß viele 

Miitter frühzeitig in eine zumindest partielle Erwerbs­

lüligkeit zurückkehren. diesen Kinderbegleitungen wie­

derum Grenzen. Das impl izite Autonomiestreben wi rd 

manchmal auch explizit zum Ausdruck gebracht: „kh 

wi II nicht der Chauffeur meiner Kinder sein". Oft pen­

delt sich hier ei ne Millellage ein, in der die Mütter 

versuchen, ihre allt iiglichen Terminpläne und Wege so 

zu organisieren, daß sich zumindest einige dieser Erlt­

wicklungsangehote durchhalten lassen - was auch hier 

im Normalfall mehr Autonutzung heißt. 

In dem Maße, wre kindlicher Bewegungsdrang und 

kind liche Bewegungsfähigkeit zunehmen, erwei tern sich 

die Anforderungen an die elterliche Pädagogik: Zum 

wohlverstandenen Schutz gehört es nun auch, das Kind 

zu eigensrii11diger Mobilitiit und zum Selbstschutz 1111 

Srrc!fle11verkeltr zu erziehen. Beide Ziele können in 

Konkurrenz zuei nander treten, z.B. kann sich die Mutter 

ganz bewußt darn entscheiden, das Kind nicht, was 

vielleicht bequemer und sicherer würe, mit dem Auto 

7.U lll Kindergarten 7.U transportieren. sondern es aur die 

racllerische Selbstündigkcit vorzubereiten, indem sie es 

mit dem Ki nderfahrrad auf dem Bürgersteig fahren läßt, 

während sie se lbst auf der Straße nchenhcr fährt. Und 

spfücr hat sie dann auch die Wahl, ob sie das Kind auf 

best immten Wegen weiter begleiten oder sich auf seine 

Lunchmende Eigenständigkeit verlassen will. Auch wenn 

es oft sehr banale Zeitgründe sind, die letzt lich den Aus­

schlag für das Auto geben, kann in die alltüglichen Ver­

kehrsmi tte lentscheidungen nun auch die pädagogische 

//lfenrio11 der Selbständigkeit eingehen; und zumindest 

in einigen Fällen schei nt sie von den Eltern auch mehr 

oder minder konsequent verfolgt zu werden. 

Auf längere Sicht setzen hier die meisten Eltern auf 

einen gewissermaßen nariirlichen Prozeß der Abnabe­

lung: Spätestens in der Pubertät kommt der Moment. wo 

sich viele Krndcr gegenüber ihren Kameraden zu schii-

111e11 beginnen, noch immer von ihren Eltern beglei tet zu 

werden. Sie greifen dann lieber zum eigenen Fahrrad, 

um von ihnen unabhängig zu sein. Durch diese Erwar­

tung sehen sich offenbar viele Eltern von der Notwen­

digkei1 entlastet, schon vorher die mobile Yerselbslän­

digung der Kinder 7.ll einem bewußten Erziehungsziel zu 

machen. 

Über den Spagat hinaus: Mutterwiinsclte 11aclt eigener 

Freizeit 

Zu dem Bündel von An forderungen, die sich für die 

Mütter aus der Präsenz kleiner Kinder ergeben, gehürt 

die Berei1schart, auch den größten Tei l ihrer sog. „Frei­

zeit" au f sie auszurichten. Oft korrespondiert mit der ge­

schlechtsspezifischen Arbeits-Teilung auch eine analoge 

Freizeit-Teilung: Während die meisten Männer in den 

ersten Jahren der Elternschaft wenigstens ei nen Teil ih­

rer eigenen Freizeitakt ivitäten aufrechterhalten. 

schrumpfen sie bei den Müttern meist au f Restbestände 

zusammen - vielleicht schaffen sie es noch, alle 14 Tage 

mal zur Gymnastik zu fahren. Erst wenn die Kinder älter 

werden, heginnen sich diese Relationen wieder anzu­

gleichen. 

Sicher ist: Auch den meisten Frauen liegt an ernem 

Eigenraum in der Freizeit. der nicht nur aus „Familie·' 

und „Kindern" besteht, so daß dessen radikale Eirn.:n­

gung, auch wenn sie zeitlich hefristet ist, als V crlust er­

fahren wird („kh schraub' mich da jetzt schon gewal tig 

zurück"). Umso mehr versuchen sie, sich so früh wie 

möglich wieder einen Raum eigener Akti vi!Ülen zu 

schaffen. Je peripherer die Wohnlage ist, desto eher be­

deutet auch dies den Griff zum PKW. Denn er über­

brückt am besten die Entfernungen und ist in den sich 

hietenden Lücken der mütterlichen Alltagspflichten am 

flexibelsten einsetzbar. 

Das Auto erweist sich somit für die meisten Miitler auch 

als wichtiges Vehikel, das eigene Freiriiume jenseits von 

Kind und Familie sichert. Gerade auch deshalh diskutie­

ren die meisten von ihnen ein Leben mit weniger Auto 

unter der Perspektive des (zum Glück fik ti ven) Verlusrs 

1·m1 Lehensqualitiit. Viele Freizeitaktivilfüen wiiren 
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nicht mehr aufrechtzuerhalten, was bedeuten würde, Be­

dürfnissen nach kultureller Anregung, sport licher Betä­

tigung oder sozialen Kontakten nicht mehr nachkommen 

zu können. Eine auf dem Lande wohnende VW-Schicht­

arbeiterin sagte, ihr als Mutter von zwei Kindern bliebe 

dann nur die Aussicht, daß „ich nur arbeite und nur zu 

Hause bin oder nur die Kinder noch habe und gar nicht 

noch ein bißchen was für mich tue. Dann denke ich, ist 

das Lehen doch auch nicht lebenswert. So gewinnt es für 

mich persönlich mehr an Wert, das ist für mich auch 

sehr wichtig". 11 

Verkehrsn1itrelpriif'eren::.e11 

Wenn Autoji.riertheit eine psychische Disposition ist. für 

d ie es ein Indikator ist, daß Menschen erklären, in jeder 

Lage „gern" Auto zu fahren, dann hat sie für die Ver­

kehrsmittelentscheidungen der Mütter wenig Erklä­

rungskraft. Nicht einmal jede dritte von ihnen deklariert 

sich als „Gern"-Fahrerin. Genauso viele fahren generell 

eher „ungern", und eine breite Mittelgruppe hat zum 

Auto ein eher instrumentelles Verhältnis, d.h. sie benutzt 

es, wenn es not wendig erscheint, aber nur unter sehr 

spezifischen Dingen auch mal „gern" (z.B. „nicht in der 

Stadt". „nicht auf der Autobahn"). Wenn wir in unserem 

Samplc von 60 Haushalten nach Fällen suchen, in denen 

sich sagen liißt, daß die Mütter im All tag nicht deshalb 

viel Auto fahren. weil sie es müssen, sondern vor allem 

deshalb. weil sie es „gern" tun, dann sind es zwei. 

Wofür spricht dieser Befund '? Aus unserer Sicht in erster 

Linie für die Unfruchtbarkeit und Abstraktheit eines 

„PräJ'crcnz"-BegritTs, der ihn aus jeder Situationsabhän­

gigkcit zu lösen und in die reine Subjektivität zu 

verlagern sucht. Die Mütter sind hierfür ein gutes Bei­

spiel: Zu ihren spezifischen Mobilitätsbcdingungcn ge­

hört in den ersten Lebensj ahren des Kindes eine sich nur 

langsam lockernde symbiotische Beziehung zu ihm, die 

dazu zwingt. es auf fast allen Wegen „dabeizuhaben". 

Das heißt: Zur Grund lage der Verkehrsmittelwahl wird 

11 k tLt !llachl sie m ihrer Frnilclt in cmcm Spicllllannszug mit und 
bc lreibt Hundesport. was aus ihrer Sicht das Auto vonmssetn 

hier das „Wir·' von Mutier und Kind, nicht das mütterli­

che „Ich" mit seinen Vorlieben und Abneigungen. Wo­

bei der kindzentrierte Diskurs, der in dieser Zeit d ie Fa­

milie beherrscht. den Schwerpunkt noch einmal vom 

„Wir" auf das „Es" verschiebt, dessen Wohl auch bei 

den Verkehrsmittelentscheidungen 1.ur letzten Appclla­

tionsinstanz wird. Wenn man die Zwiinge hi11Lunimmt, 

denen sich die Mutter im Spagat zwischen Haushalt, 

Kindern, (meis t auch) Erwerbstätigkeit und einem Raum 

fiir sich selbst ausgesetzt sieht, so ist es kein Wunder, 

daß sie oft auch dann zum Auto greift, wenn sie es 

„eigentlich" eher ungern tut. 

Unsere Ergebnisse führen auch w der Schlußfolgerung, 

daß jeder „Präferenz"-Begriff, der für die rea len Ver­

kehrsmittelentscheidungen der Mütter eine größere 

Realitätsnähe haben soll, einen fimtenspe::.ijisclu'n bias 

haben müßte, der wiederum objektive Tendenzen auf­

nimmt. Nehmen wir das Beispiel des Radfahrens: In die­

sem Punkt unterscheidet d ie Frauen (zumi ndest in unse­

rem Sample) zweierlei von den Männern: Obwohl sie 

noch häufiger als ihre Ehemänner „gern" Rad fahren , 

fahren sie weniger gern als diese längere Strecken in der 

Innenstadt. Das Gefühl der Bedrohung durch den städ ti­

schen Verkehr ist bei ihnen ausgeprägter. In der stüdti­

sehen Peripherie und auf dem Lande kommt ein anderes 

Bedrohungsgefühl hinzu: die Ungeschütztheit im Dun­

keln, die abendliche Fuß- und Radwege betrifft. Ähnli­

ches zeigt sich auch gegenüber den öffentlichen Ver­

kehrsmitteln in der Innenstadt: Vor allem der abendl iche 

oder niichtliche Abstieg in die U-Bahn-Schüchte, das 

dortige Warten und d ie anschließende Fahrt in einer fast 

leeren Bahn ist für die Frauen - im Unterschied zu den 

Männern - oft mit erheblichen Angstgefühlen verbun­

den. Es charakterisiert wohl die heutige Gcsellschal"t 

insgesamt, daß nicht mehr viele Menschen - und dies gi lt 

für Frauen und Männer - das Bedürfn is und die Fähig­

keit haben, sich in der Menge zu bewegen und lustvoll 

zu inszenieren (vgl. Sennett 1986). So erleben einige der 

von uns Befragten schon die körperliche Nühc, welche 

die Straßenbahn erzwingt, als abstoßend. Es scheint aber 

das besondere Schicksal der Frauen zu sein, daß sich 

dieser Bedeutungsverlust öffentlicher Inszenierung mit 

... ~--
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dem Gefühl (und auch ort: der Erfahrung) eigener ße­

drohtheit verhindet. 11 Das Auto wi rd unabhängig davon, 

ob es eigentlich „gern·' benutzt wird, zum Schutzraum, 

der bei vielen Wegen die relativ größte Sicherheit bietet, 

und damit zum Garanten einer sonst nicht mehr mögli­

chen mobilen Autonomie . 

[)er Dr<11LR an die Peripherie oder die Wahl des Wo/in­

s w 11 d o rrs 

Es charakterisiert viele Rahmenbedingungen fami liärer 

Vcrkchrsmiuclentscheidungen, daß sie diese in einem 

hohen Maß präjudizieren, ahcr sich zugleich dem sub­

jekliven Zugriff entziehen. also „ohjektiv'' gegchen sind. 

Anders hei der für die familiäre Autonutzung hochrele­

vanten Entscheidung ühcr den Wohnstandort: Hier 

scheint eine Wahl mögl ich. 

Trott.dem gibt es einen eindeutigen, fast schon säkular 

zu nennenden Trend zur S11burbanisienmg. also zur 

Flwht an die Peripherie (Gcslring u.a. 1997, 83). Ein 

wesentl icher sozialer Protagonist dieses Trends sind 

Famil ien mit kleinen Ki ndern : In unserem Sample lebt 

nur noch eine Minderheit derjenigen, die ursprünglich in 

der Innenstadt wohnten, weiterhin zentrumsnah; mehr 

als drei Viertel sind an den Stadtrand oder aufs Land 

gezogen. Und hierzu gibt es keine Gegenbewegung, 

denn diejenigcn, dic bereits 1·011 Haus aus der stüdti­

schen Peripherie oder ihrem ländlichen Umland ent­

stammen, zieht es nach der Familiengründung noch we­

nigcr in dic Stadl. 

Wir beziehen diesen Trend an dicser Stcl le deshalb in 

die Betrachtung ci n, wci l die Frauen hier Mit/tandelnde 

einer biographischen Wcichenstcllung sind, deren Kon­

scqueni'.en gerade auch sie zu tragen haben - und weil es 

auch hier der kil/(/:emricrte Diskurs ist, der diese Wci­

chcnstcl lung wesentlich mit vermiltclt. 

12 Gerade J"lir sie werden sokhe .. öffentlichen Räume ( .. ) zum Syn­
nnym l"iir ung..:s.:hütztc Situationen( ... ). hei <lenen <l ic Konfroma­
t1on 11111 <lcn Deklassierten (. .. ) als pcrmanclllt.:r Yan<lahsmus all­
gcgcnw:.ir1ig crsd1cinr· (Knie u.a. 1998). 

Daß hinter dcm Drang an die Peripherie auch die eige­

nen Bedürfnisse und Interessen der Eltern stehen, kann 

als gesichert gehen: Meist verbindct sich hier der 

Wunsch, ein eigenes Heim als gcsichcrtc Stätte familiä­

rer Geborgenheit und Privatheit zu schaffen, dcr auch 

aus Kostengründen cher an der Peripheric als in Zen­

trumsnähe zu vcrwi rklichen ist. mit dcm Traum vom 

Wohn en im Griinen (Gestr ing u.a. 1997, 78). Aber oft 

ist es erst der kindzentrierte Diskurs, der den tatsächli­

chen Umzug veranlaßt: Man wi ll es den Kindern erspa­

ren, inmitten der Großstadt aufzuwachsen, „wo cs un­

heimlich viele Autos (gibt), unheimlich viel Blech steht 

da rum, die Spielplätzc einge7.äunt, zugcteill". Vor den 

Toren der Stadt oder im Umland seien die Risiken für 

Kinder geringer und die gesundheitlichen Bedingungen 

zuträglicher, und hier hüllen sie Raum, sich zu entfalten, 

da „ihr Leben nicht an der Wohnungseingangstür zu 

Ende" sei. 

Diese Rechnung geht im allgemeinen nur dann auf, 

wenn, insbesondcre für die Mütter, das Auto eingeplant 

wi rd. Denn die Entscheidung zum peripheren oder liind­

lichen Wohnen bcdeutet im Normalfall längere Wege 

zur Arbeit, zum Einkauf, zum Kindergarten und zur 

Schule, und zwar bei meist schlcchlcrcn iillentlichen 

Verkehrsverbindungen. Allerdings gibt es auch hier 

noch Spielräume für Standorientscheidungen. die im 

Hinblick auf die Abhängigkei t bzw. Unabhiingigkeit 

vom Auto mehr odcr minder „intelligent" sein können . 

Wenn sich z.B. die Fami lie auf ke inen Fall ein Zwcit­

auto anschaffen will, muß cin Wohnstand ort ausgesucht 

werden, dcr cs dcm Mann erlaubt. mit cinem zumutbar 

erscheinenden Aufwand an Mühe und Ze il mit öffentli­

chen Verkehrsmitlel n oder vielleicht sogar mit dem Rad 

zur Arbeit zu fahren. Oder die Mutter kann sich ausbe­

dingen, daß der Wohnstandorl trolz peripherer Lage im 

Nahraum übcr eine Infrastruktur verfügen muß, der es 

ermöglicht. den Aufwand für die familiären Rcprodukti­

ons- und Begleitwege niedrig zu halten, ohne auf die 

Vorteilc des Wohnens im Grü11e11 zu verzichten. 

Zu unsercm Samplc gehören ein paar überzeugte „Stadt­

rncnschetl"', für die das innerstüdtischc Wohnvicrtcl auch 
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nal'.h der Familiengründung seinen Reiz bchült und der 

Umzug an die Peripherie mit soziokultureller Entwur­

zelung und weniger Lebensqualität verbunden wiire. 

Auch sie haben dafür ki11dz.e11trierte Parallelbegründun­

ge n: Spiclmüglid1keiten und grüne Inseln gebe es auch 

i11 <ler Stadt, und gerade wenn sil'.h die heranwachsenden 

Kinder des städtischen Umfeldes bemächtigen, könn ten 

sie sich entfalten. Was ven.Icutlicht, daß in die Wahl des 

Wohnstandorts Vorstellungen vom xute11 Leben, insbe­

sondere mit Ki1ulem , eingehen, d ie unterschiedlich, aber 

eben nicht nur sul~jektfr sind, als sich in ihnen spezifi­

sche soziale Verwurzelungen, Lebensstile und Milieu­

zugchürigkeiten ausdrücken. Das Ziel, im Al ltag mit 

möglichst wenig Auto auszukommen, kann zu diesen 

Vorstellungen gehören, aber nur dann. wenn es in das 

jeweilige Gesamtkonzept paßt - zum entscheidenden 

Dreh- und Angelpunkt des xuten Lebens macht es bei 

der Wahl des Wohnstandorts niemand. 

Die vermeint liche Freiheit der Wahl bei der Entschei­

dung über den Wohnstandort hat übrigens auch eine 

einkommensspezifi sche Seite. Die VW-Arbeiterin, die 

mit Familie ein geerbtes Häuschen in ei nem Dorf des 

Hannoverschen Umlandes bewohnt, sieht keine Wahl -

und zwar nicht nur, weil sie in dem Dorf aufgewachsen 

und sozial verwurzelt ist, sondern auch, weil vergleich­

barer Wohnraum in der Großstadt erheblich teurer wäre. 

Und seihst wer die Wahl hat : Die Möglichkeit, sich 

zentrumsnah Eigentum in einer xute11 Wohngegend zu­

zulegen, ist ein Privi leg der Besserverdienenden. Auch 

an der Peripherie und sogar auf dem Lande gehört eine 

günst ige Anbindung an öffentliche Verkehrsmittel w 

den Extrn.1·, die z.usfüzl i<.:11 zu erkaufen sind. Die Chance, 

ei n Alltagsleben ohne oder mit wenig Auto führen zu 

kii nnen, mul3 sich eine Familie mit Kindern erst einmal 

leisten können. 

(4) Abschließende Thesen zur Autonutzung 

der Mütter 

Die „11achhole11de Motorisierunx" 

Angesichts der Zunahme der fami liären Zweitautos kann 

die These. daß wi r uns gegenwärtig in einer Phase der 

1wcl1/wlenden Motorisierwzx der Frauen befinden, eine 

hohe Plausibilität beanspruchen. Bei genauerem Hinse­

hen zeigt sich jedoch, daß sich unter dieser Oberfläche 

ein komplexerer Zusammenhang verbergen kann. der w 

einer überraschenden Umkehrung führt: Zumindest in 

den von uns untersuchten Fami lien mit heranwachsen­

den Kindern ist die Motorisierung <ler Frauen Hingst 

Realitiit, und d ie Zunahme der Zweitautos weniger Aus­

druck der Alltagsmotorisierung der Frauen. sondern 

eher der Remotorisierwzg der Männer. Gleichzeitig liißt 

sich aber auch erklären, warum dieses Phänomen an der 

OberJ1iiche als Motorisierung der Frauen erschei11en 

muß. 

Den Grund haben wir dargelegt: In der überwiegenden 

Mehrheit der Fälle, in der die Mutter nicht sowieso 

schon ihr eigenes Auto - das wir einfachheitshalber das 

„familiäre Zweitauto" nennen - besitzt, giht es ein inner­

fomiliäres Abkommen, das ihr im Alltag die Verfügung 

über das eine in <ler Famil ie vorhandene Auto zuspricht. 

ln diesem Si nne ist also die Mutter motorisiert - und 

wenn sich die Familie ein zwei tes Auto :1.ulegt, so ist es 

der Mann, der sich damit (wieder) die Möglichkeit er­

öffnet, nun ebenfalls im Alltag ein Auto fahren 1.u kön­

nen. Aus der familiären Binnenperspektive betri fft die 

11ach/wle11de Motorisieru11x eher den Mann als die Frau. 

Warum erscheint nun aber die familiäre Anschaffung 

eines Zweitwagens als Motorisierung der Frau ? Weil 

erst das familiäre Zweitauto der Mutter die Möglichkeit 

gibt , im All tag ein Auto zu fahren, das ihren Alltags­

zwecken angepaßt ist. Denn solange die Familie nur 

über ei11 Auto verfügt, ist es - und dies dürrte deutscher 

Standard sein - auf die Dimensionen einer Reiselimou­

sine zugeschnitten, welche die vol lziihlig versammelte 

Familie mit viel Gepäck besteigt, um in den Urlaub zu 
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fahren. das aber für viele Alltagsfahrten völlig überdi­

mensioniert ist. Trotzdem muß, wenn es nur dieses eine 

Familienauto gibt. die Mutter damit ihre Al ltagsfahr ten 

bewältigen, seihst wenn dies gelegentlich bedeutet, daß 

sie die Alltagswege mit einem richtigen Kleinbus erledi­

gen muß. Man kann verstehen, daß sich in dieser Lage 

auch manche Mutter überlegt, ob sie sich nicht lieber 

einen zusützlichen „kleinen Stadtwagens" wiegen sollte, 

der henzinsparender, wendiger und leichter zu parken ist 

als die große „Famil ienkutsche", was nicht nur die Um­

wel t, sondern auch das Familienbudget entlasten würde. 

So kann der Zweitwagen beides sein: das Wunschauto 

der Mutter und die zusätzliche Familienanschaffung, die 

es auch dem Mann ermöglicht, sich wieder zu „motmi­

sicren". 

Swhilisif'rt das Auto die gcsch lechtsspe-::,1fische Arbeits­

teilung? 

Ein weiterer wichtiger Befund betrifft die Frage, welche 

Rolle das Auto im mi.ilterlichen Spagat zwischen Haus­

halt . Kinderbetreuung und meist auch noch Erwerbstä­

tigkei t spielt. Mit unseren Befunden können wir die in­

teressante These. daß das Auto zur Stabi lis ierung der 

i nnerfamiliür immer noch vorherrschenden gesehlechts­

spc1.i J'ische11 Arbeitsteilung beit rügt (vgl. Einleitung), 

tei lweise untermauern. teilweise aber auch differenzie-

ren. 

Daß das Auto für die Mi.ilter den genannten Spagat er­

leichtert und somi t auch stützt, wird durch unsere Er­

gchnisse hesliitigt. Was fü r jedes Instrument gill , das zur 

Bewältigung einer Zwangslage beiträgt, gi lt auch hier: 

Insofern das Auto der Mutter dabei hilrt , die verschiede­

nen Anforderungen des All tags unter ei nen Hut zu brin­

gen. trägt es auch zur „Stabilisierung" dieses Gesamt­

pakets von Anforderungen bei. Wenn man außerdem 

berücksichtigt, daß die traditionelle Rollenteilung von 

Mann und Frau inzwischen nicht mehr fraglos hinge­

nommen wird, sondern in den meisten Familien nur 

noch eingeschränkt als mehr oder minder weitgehender 

Kompromiß existiert. kann man dieser „Stabilisie rung" 

in einem etwas schiefen Bild eine weitere Funktion zu­

sprechen: Das Auto ist der Kill, der auch dic Risse in 

der Mauer der gesch lechtsspezifischen Arbeitsteilung 

ausfüllt und somit die Mauer seihst zusammen hält. Un­

ser Befund, daß es in fast allen Familien den mehr oder 

minder expliziten deal gibt, daß den Müttern zur Erledi­

gung ihrer Familienpflichten ein Auto zusteht, unter­

mauert diese These. 

Trotzdem ist die „Stabilisierungs"-These nur die e111e 

Hälfte der Wahrheit - und diese Feststel lung ist wichtig. 

weil sie sonst zu der fatalen Konsequenz führen könnte. 

man leiste nicht nur der Umwelt, sondern auch den 

Müttern einen guten Dienst, wenn man ihnen - mit wel­

chen Mi lleln auch immer - die Verfügung über dieses 

eine Auto wieder entzöge. Denn auch unsere Untersu­

chung zeigt: Die Mütter haben sich des Autos längst 

bemächtigt , und zwar 111cht nur als Opfer der ge­

schlechtsspezifischen Arbeitstei lung und der damit ver­

bundenen Anforderungen, sondern auch als um Auto­

nomie kämpfende Subjekte, d ie es nutzen. um sich 

seihst unter widrigsten Umständen Nischen von Freiheit 

und Sclhstgestaltung freizuhalten hzw. zu eriiffnen. Und 

nur Anhänger der alten Je-schlimmer-desto-besser­

Hoffnung könnten in der Existenz solcher Nischen eine 

„Stabilisierung" dieser Arbeitste ilung sehen, der durch 

Autolosigkeit der Boden zu entziehen wäre. Man kann 

es auch schlichter sagen: Die Chancen einer Mullcr, sich 

gegen die sie benachteiligende familiäre Arbeitstei lung 

zu wehren, sinken nicht, wenn sie im Alltag das Fami­

lienauto fährt , und sie steigen nicht, wenn sie es ab­

lehnt - die hier 7.u führende Auseinandersetzung hfü1gt 

nicht am Auto. 

Die Miitter, das Al/lo 111ul die Ökologie 

Die Erwägung, daß die Müller nur dann über Spiel­

räume für eine ökologisch motivierte Verringerung des 

Autogebrauchs verfügen, wenn sie überhaupt Wahl111ö~­

lichkeiten sehen, rührt zu einer einfachen Feststellung: 

Wo sie das Auto benut?.cn, sehen sie meist keine (zu­

mutbare) Al ternative . Die ökologische Zumutung einer 
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geringeren Autonutzung stößt also weitgehend ins 

l eere. Der Anschein dt::r Einfachheit verfl üchtigt sich 

jedoch, wenn wir weiterfragen: Warum sehe11 sie so we­

nig Wahl111ögfichkeite11 ? 

Denn auf den ers ten Blick scheint ihr alltäglicher Akti­

onsraum ke ineswegs so hochgradig determiniert zu sein: 

Durch die überwiegende Zuständigkei t für die famili äre 

Versorgung und die Kinder fa llen bei ihnen nicht selten 

All tagswege an. die kurz genug sind, um „eigentlich" 

auch 1.u Fuß oder mit dem Rad erledigt werden zu kön­

nen, w mal deren Wann und Wie oft ihrem eigenen Er­

messen überlassen ist. Dieser Anschein von mehr Frei­

li eir im ei11ze/ne11 verblaßt erst, wenn er im Kontext des 

.,Spagats„ gesehen wird, in dem sich die meisten Mütter 

befinden, der insgesamt bewirkt , daß sie „aus der Hetze 

nicht mehr rauskommen". Unter dem Zwang, ihren All­

tag zeit lich durchzuorganisieren, Wege zu verketten 

usw .. entscheiden sie sich häufig für das Auto, weil es 

letzt lich doch das schnellste und tlcxibelste Verkehrs­

mittel ist, obwohl sie im Einzelfall auch Spielraum hät­

ten. sich anders 1.u entscheiden. 

Soll d ie Frage nach den Wahlmöglichkeiten nicht schon 

an dieser Stelle zu Grabe getragen werden, muß sie sich 

demzufolge auf den Spagat selbst konzentrieren. Warum 

machen es sich die Miirter so schwer? Warum kehren 

sie nicht spfücr und reduzierter in die Erwerbstfüigkcit 

7.urück? Oder wenn der Drang in die Erwcrbstiitigkeit 

vorausgesetzt wird : Warum ringen sie den Männern 

nicht noch etwas mehr Beteiligung an den familiären 

Aufgaben ab. warum reduzieren sie nicht die vielen 

Kinderbegleitungen, warum spielen sie mit, wenn der 

Umzug an die Peripherie auf der familiären Tagesord­

nung steht '/ Zumal viele von ihnen - das wissen wir aus 

tk n Interviews - sich möglichst umwellbewufü im Alltag 

verhalten möchten und selbst wissen , daß es der Umwel t 

schadet. wenn sie sich Umstünde schaffen, die sie auto­

ahhüngiger machen'! 

Der Realitätsgehal t d ieser Fragen besteht darin, daß es 

in j edem der genannten Punkte tatsächlich Spielräume 

lür ein Mehr oder Weniger gibt. Was sie insgesamt 

trotzdem so reafitiit.1fem macht, ist das normative Ge­

wicht der Anforderungen, denen die Mutter ausgesetzt 

ist und die sie in diesen Spagat treiben. Der ki1ulze11-

rrierte Diskurs richtet sich vor allem an sie, und wenn 

sie nicht seinen Anforderungen an Präsenz, Zuwendung 

und Betreuung genügt, droht das Verd ikt der ,.schlech­

ten Mutter'' - nicht nur von m1/ien, von Nachbarn, Be­

kannten und Verwandten, sondern auch von i11111111. vom 

Ehemann und (nicht zuletzt) von der Frau selbst. Wenn 

sie trotzdem nicht bereit ist, nur in ihrer Rolle als Haus­

frau und Mutter aufzuge hen, und das Recht einfordert, 

sich einen eigenen Freizeitraum zu erhalten und so früh 

wie möglich in die Erwerbstiitigkeit zurückzukehren . 

setzt sie sich schon damit nicht nur zei tlich und organi­

satorisch, sondern auch moral isch erhebl ichem Streß 

aus. Die zusiitzliche Anforderung, nun aber auch noch 

alle Arrangements darauf auszurichten, daß es zu mög­

lichst wenig Autonutzung kommt. trifft also auf eine 

Si tuation, die auch schon 111ora fisch üherde tennin iert ist. 

Dies alles schließt nicht aus, daß es im Alltag der Mütter 

kleine Verkehrsmittelentscheidungen gehen kann , die 

auch ökologisch moti viert sind. Wer allerdings nach rei­

nen Beispielen sucht, in denen das ökologische Motiv 

allein den Ausschlag für den Autoverzicht gi bt, wird nur 

selten fündig werden. Es kommt im Alltag immer wieder 

zu Situationen, in denen sie, aus welchen Gründen auch 

immer, auf das Auto verzichten - und viele Müller si nd 

sich bewußt, daß derartige Verzichte „auch gut für d ie 

Umwelt" sind. Was aber 7.unächst nichts anderes heißt, 

als daß sie ihre Verkehrsmi ttelentscheidungen auch im 

Lichte ökologischer Gesich tspunkte i11rerpretiere11 - daß 

diese Interpretation zum verhaltense11tscheide11de11 Mo­

ti v wird, ist selten der Fall , und zwar bei niiherer Be­

trachtung eigentlich nur dort. wo die Entsc heidung 

schon aus anderen Gründen „auf der Kippe„ steht. 

Wir sprechen von der Ko11te.rt11alitiit des ökologischen 

Handelns, wobei es sich lohnt. einen Blick auf wichtige 

Begleirmotive dieses Handelns zu werfe n. Hiiufig ist 

Sparsa111.keir ein wichtiger Grund des Autoverzichts, 

z.B. wenn sich die Ehepartner darauf geein igt haben , es 

bei einem Auto zu belassen. Und es ist Sparsamkeit , die 
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einige Mütter zögern läßt, für jeden ihrer Alltagswege 

das eine „große" Familienauto zu benutzen - wobei sie 

dann h ~1ufig auch an „die Umwelt" denken. 1.1 Spiitestens 

im Urlaub zdgt sich aber, daß die Sparsamkeit zum 

Grund.für das Auto werden kann, weil es gerade für eine 

Familie mit Kindern konkurrenzlos bil liger ist als der 

Zug. 

Ei n wei teres Begleitmotiv, das gerade bei kürzeren We­

gen die Entsd1eidung zu dem umweltfreundl icheren 

Fahrrad oder den eigenen Füßen begünstigen kann, ist 

die Ges111ul/1ei1. Dahinter steht oft auch ein g<'scl1/ec/11s­

spc:(fisches Problem. wenn z.B. die junge Mutter. weil 

sie überwiegend an das Haus gefesselt ist, Einküufo in 

der näheren Umgebung grundsätzlich zu Fuß (und mit 

Kinderwagen) erledigt, um „endlich mal wieder an die 

l'rische Luft" w kommen. Andererseits ist aber häufig 

das Gesundheitsmoti v auch der Grund dafür, überhaupt 

an die Peripherie zu ziehen - was wiederum den Zwang 

1.ur Autonutzung erhöht. 

Eine auch theoretisch in teressante Frage ist es. in wel­

chem Verhältnis das Bestreben der Mütter, sich nicht 

nur auf' ihre Rolle als Hausfrau und Mutter reduzieren zu 

lassen. zur Autonutzung steht. Denn wenn z.B . die 

Dinge so einfach liigen, daß der weibliche Autogebrauch 

nur der Stabilisierung der geschlechtsspezifischen Ar­

bei tsteilung dient (s.o.), dann könnte ihr Autoverzicht 

sowohl der Umwelt als auch ihrer Befreiung vom männ-

1 ichen Herrst.:haftsanspruch dienen. Und dann wiire zu­

mi ndest in diesem Punkt der feministische Versw.;h, den 

Begriff der iikologisclzcn Verträglichkeit auch um das 

Postulat einer „von gcschlechtshierarchisd1cr Herrschaft 

hcf'rci ten Gesel lschaft" zu erweitern (Beik/Spitzner 

1995, 46). materiell begründet. 

Aber die Dinge liegen nicht so einfad1 . Zwar würde jede 

Entlastung von der traditionellen Zuständigkeit f'ür 

1 ~ Ob die Ungcwißhdt. welches Gewicht hier eigentlich dem okolo­
g1schcn Motiv im Verhattms zur Sparsamkeit zukommt. nur die 
des fk trad lters ist. oder vielle icht auch dem Gegenstand selbst 
Luko111111t. ist schon fast e in crke111lf11isthcorctisclies Problem. 
Wir beschranken uns hier auf die Feststellung. dall das ökologi­
~<:hc Moll v o ffenhar nur dann wrhaltenswirksam wml. wenn 
weitere hcgunstigende Begleitumsta nde hinzukommen. 

Haushalt und Kinderhcgleitung die Mütter zumindest 

teilweise von dem Drut.:k entlasten, zur Bewültigung der 

damit zusammenhängenden Aufgaben immer wieder auf 

das Auto zurüt.:kzugreifen. Aber die Müller haben sich 

des Autos auch zu anderen Zwecken bemächtigt: um mit 

ihm zur Arbeit w fahren. um sich den Famil ienurlaub 

nach eigenem Gusto zu gestalten, um auch einen eigenen 

Freizeitraum zu haben. Was für viele aus der Aufklärung 

stammenden Emanzipationsverspred1en gil t (Gcstring 

u.a. 1997, 19), hat auch hier Geltung: Zwischen weibli­

chem Autonomiestreben und einer umwel tfreundlid1e­

ren Lebensweise gibt es keine prästabilierte Harmonie, 

sondern begrenzte Koalitionsmöglid1keilen 1111d Kon­

fl ikte. 

Dann aber ist es zumindest in der Forsd1ung ni t.:ht rat­

sam, einen feministische11 Begriff ökologischer Verträg­

lichkeit bilden zu wollen. Es mag politist.:h sinnvoll sein, 

den Begriff der „Sustainibility" mit der Doppe laufgabe 

ökologischer und gesellst.:haftlicher Vcrtriiglichkei t 1.u 

befrachten und in diesen Kontext aut.:h d ie Forderung 

nat.:h Befreiung der Frau einzubringen. Aber in der For­

schung macht es wenig Sinn, reale Divergenzen und 

Widersprüche per definitionem aus der Welt schaffen zu 

wollen. Genausowenig wie es Sinn macht, einen so:ial­

vertriiglichen oder beschi!ftig1111gsak1ive11 Ökologiebe­

griff zu postulieren. 1~ Um vorhandene Widersprüche 

kornpromif.lfahig machen zu können, müssen sie erst 

einmal erkannt werden. 

14 Dieser Gedanke wurde noch vor nicht allzu langer Zeit 111 den 
Gewerkschaften erwogen . 
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Das Ende der selbstorganisierten Gruppenarbeit? 

Arbeitsgestaltung in der standardisierten Montage1 

Detlef Gerst 

1. Einleitung 

Aufgrund ihrer kurzen Arbeitszyklen, Einschränkungen 

in der räuml iche n und zeitlichen Bewegungsfreihe it, 

ihrer Sperrigke it gegenüber kooperativen Arbeitsformen 

gelle n manuelle Montagen als Problembereich für die 

Einführung von Gruppenarbeit. Wer sich für diese Ar­

beitsform entscheidet, beispielsweise um die Flexib ilität 

von Teamstrukturen zu nutzen, steht vor e inem Gestal­

tungsproblem. Abgesehen von konkreten Gcs taltungs­

und Umsetzungsfragen stehen hetriehliche n Praktikern 

grundverschiede ne arbeitspolitische Lei tbilder zur Aus­

wahl. 

Das Leitbild der stmkturin11ovative11 (Gerst u.a. 1994, 

Schumann, Gerst 1997) bzw. selbstorga11isierte11 Grup­

penarbeir be inhaltet e ine Erwe iterung der direkten und 

ind irekte n Arbeitsaufgaben sowie eine von der gesamten 

Gruppe getragene Se lbsto rganisation. Gruppensprecher 

werden als gle ic hberechtigte Gruppenmitgliede r defi­

niert , die Me is te r als Unterstützer de r Gruppen. Ich 

werde im fo lgenden de n Begriff der sclbstorganisierten 

G ruppenarbe it ve rwenden, weil in ihm hervorgehoben 

wird, was die wesentlic he Innovation dieses Gesta l­

tungskonzepts a usmacht. Auch bei der strukturko11ser­

l'{lfive11 Grnppe11arbeit. dem zweiten Leitbild, wird W ert 

auf Tcambildung und eine hohe Ei nsatzflexibi lität des 

Fertigungspersonals gelegt. Allerdings werde n durch 

ei ne n systematischen Arbeitsplatzwechsel ledig lich die 

d irekt produktionsbezogenen Aufgaben e rweitert ; indi­

rekte Tätigkeiten bleiben Spe7.ia listen vorbeha lten. Die­

ses Konzept modifiziert zwar die traditione lle Arbeitsge­

staltung, hält aber an Arbeitstei lung und Hierarchie 

weitgehend fest. 

Die selbstorganis ierte ebenso wie d ie strukturko nserva­

tive Gruppenarbeit bea bsichtigen in erster L inie eine 

erhöhte Wirtschaftlichkeit, setzen dabei aber un te r­

schiedliche Akzente. Die strukturkonservati ve Gruppen­

arbeit beruht auf der Überzeugung, daß sich Leistungs­

ste igerungen nur auf dem Wege einer Vereinfachung 

von Arbeit und auf der G rundlage von strikte n H ierar­

c hien erzielen lassen. Befürworter dieses Konzepts hof­

fen auf ökonomische Vorteile der W iederholung immer 

g le icher Arbeitsvoll züge. Die sclbstorganisierte Grup­

penarbe it dagegen setzt stärker au l' erweiterte Kompe­

te nzen des Fertigungspersonals bezogen auf problemlö­

sendes und innovatives Arbeitshandel n, auf de n fachli­

che n Ehrge iz und arhei ts inhaltlich begründe te Lei­

stungsmotivation der Beschäftigte n. Konzeptbestand­

teile s ind eine Rücknahme von Spe zialis ie rung und Seg­

mentie rung. 

Die beiden Gestaltungsvarianten werden von Industrie­

arbe itern recht unterschiedlich beurteil t. Eine Untersu­

chung des SOFI (Ge rst u.a. 1994 ; Gcrst 1998; Kuhl­

ma nn 1998; Schumann, Gers! 1997). in der u.a. nach 

Lernmöglichkei ten, Interessanthe il der Arbeit, Arbeits-

Der Aursatz wirtl 111 e1m:r tiberarbe1tetcn Fassung in tle r Ze1tschnrt ,.Angewantlte Arbei tswissenschaft" erscheinen. 
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2. Strukturkonservative Gruppenarbeit und 

das Standardisierungskonzept 

Hoffnungen auf eine Neuorientierung hetrieblicher Ar­

heitspolitik beruhten bislang auf der Annahme der wirt­

schaftlichen Leistungsfähigkeit, wenn nicht sogar Über­

legenheit sozialverträglicher und humanorientierter 

Arbeitsgestaltung. Ein überzeugender Nachweis der 

wi rtschaftlichen Effizienz wurde bislang aber noch nicht 

erbracht (Antoni 1997, Springer l 998b). Versuche einer 

wirtschaft lichen Bewertung qual ifizierter Formen der 

Arbeitsgestaltung leiden an der Unvollständigkeit der 

Lur Verfügung stehenden Instrumente der Kostenrech­

nung. Vor diesem Hintergrund vollzieht sich in Tei len 

des Managements derzeit eine Rückbesinnung auf die 

tayloristische Arbeitsgestaltung. Dies liegt nicht zuletzt 

an Benchmarkanalysen, denen in der betrieblichen Ar­

beitspolitik ein großer Realitätsgehalt zugesprochen 

wird. Vor dem Hintergrund einer sich ausbreitenden 

wi rtschaftlichen Kurzfristorientierung werden aufwen­

uige und als „anstrengend" empfundene (Streeck 1998) 

Personaleinsatzkonzepte in Frage gestell t (Dörre 1996, 

Roth 1995, Schumann 1998, Sperling 1997). Gefordert 

wird statt dessen ei n minimales Engagement in Bezug 

aur Qualifizierung und Betreuung. 

Es ist zum gegenwärtigen Zeitpunkt eine offene Frage, 

was sich im Rahmen der zwischen- und innerbetriebli­

chen ,.Konzeptions-Konkurrenz" (Springer 1997) durch­

setzen wird. Während viele Unternehmen nach ersten 

Erfahrungen an der selbstorganisierten Gruppenarbeit 

fes thalten, wfü.: hst die Sympathie für restriktivere Ge­

sta ltungsvarianten mi t der Zielvorstellung: 60 Sekunden 

tatsächlich geleistete Arbeit pro Minute, kurze Taktzei­

ten, Reduzierung sogenannter nicht-wertschöpl'cnder 

Tätigkeiten, einfache, leicht erlernbare Arbeitsinhalte, 

Bei behaltung von Arbeitstei lung und Minimierung von 

Hand lungs- und Entscheidungsspielräumen. Dieses 

Leitbi ld stößt allerdings auf eine gewachsene Sensibili­

Uit für die Derizite taylonstischer Arbeitsgestaltung: ein 

instrumentelles Arbeitsverständnis, eine unzureichende 

Leistungsmotivation, ein distanziertes Verhältnis gegen­

über dem Betrieb und eine geringe Bereitschaft der 

Arbeitskräfte, sich am Verbesserungsprozeß aktiv zu 

beteiligen. Eine schlichte Rückkehr zum Taylorismus 

dürfte sich angesichts der gegenwärtigen Rational isie­

rungsdiskussion nicht ohne weiteres durchsetzen lassen. 

Vor diesem Hintergrunu beginnt in Deutsch land eine 

Diskussion um ein „neues" Gestaltungskonzept, ein 

„Produktions- und Arbeitssystem sui generis" (Springer 

l 998b), das versucht, die ökonomischen Vortei le stark 

vereinfachter repeti tiver Arbei t mit der Erschließung 

von Kreativitätspotentialen der Arheitskrüfte zu verbin­

den.2 Vorbilder für diese Arbeitsorganisation (Abbil­

dung 2) finden sich in einigen US-amerikanischen 

Automobilwerken und darüber hinaus bereits in der 

deutschen Automobilindustrie. Bekannteste Beispiele 

sind NUMMI (New United Manufacturing Motors Inc.), 

ein joint venture von General Motors/ Toyota in Fre­

mont/Kalifornien, und das Opel-Werk Eisenach. 

Die Grundannahmen dieses Konzepts wurden vor allem 

von Paul Adler (1 993, 1995) formuliert, der seine Auf­

fassungen auf eine Forschungstiiligkeit bei NUMMI 

stützt. Zusammen mit Robert Cole hat er die These for­

muliert, daß sich bei uer Montage hochstandardisierter 

Produkte nur dann ein ellizienter kontinuierlicher Ver­

besserungsprozeß einrichten läßt, wenn die Arbeitspro­

zesse selbst hochgrauig standard isiert sind (Adler, Cole 

1993 ). Dies erfordert überschaubare Arbeitsgänge pro 

Arbeitszyklus und eine genaue Dokumentation und 

Vorgabe der anzuwendenden Arbeitsmethoden, der 

Montagereihenfolge, der Anordnung von Material und 

Werkzeugen und der räumlichen Verteilung der einzel­

nen Montageschritte. Erst auf dieser Grundlage ließen 

sich ineffiziente Arbeitsmethoden oder organisatorische 

Defizite erkennen, diese durch effizientere Lösungen 

2 Ob es skh hierbei wirklich um cm neues Gcstaltungskonzcpl 
handelt o<ler lediglich um cme in ein neues Vokabular einge­
kleidete Wiederholung <ler Botschaft der M IT-Studie (Womack. 
Jones, Roos r 99 1 ). soll hier nicht ausführlich d1sku11c11 wcr<Jcn. 
Das Modell, welches Adler und Springer beschrdben. ist von der 
fertigungstechnischen Sei le her identisch mit <lem lean pro­
duction Konzept. nur scheint vur allem Springer eine vt:rghchcn 
mit Womack. Jones un<l Roos wesentlich engere und rigidere 
Variante von lcan prnduct ion im Blick zu haben . Im Unterschied 
zu Springers Vorstell ungen ist 1111 Konzept der M IT-Stu<l ie von 
cmcm mu ltifunktionalen Aufgabenzuschnitt der lkschürtiglcn als 
entscheidender Konzeptbestandteil die Rc<lc. 
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Abbildung 2: Arbeitspolitische Leitbilder der Gruppenarbeit 

Selbstorgan isierte Stru ktu rko n servative Standard isleru ngs-
Gruppenarbeit Gruppenarbe i t ko nzep t 

unmitte lbare hohe Einsatzflexibilität; 
hohe Ein satzflexibilität; hohe Einsatz flex ib ilitä t; 

Produktions- möglichst großer 
aufgaben G es am tumfang 

minimaler Gesamtumfang minimaler Gesam tumfang 

Indirekte 
erwe iterter Umfang geringer Umfang 

geringer Umfang; 
Aufgaben Ausnahme A rbe itsp la nu ng 

Selbst- Planung und Kontrolle als 
Entsche idungen treffen 

auf Standa rd isierung 
organisation Gruppenaufga be 

Meister und 
beschränkt 

Gruppensprecher 

Rücknahme von Spezialisierung ; weitg ehend homogen ; 
G ruppenstru kt ur Spez ialisie rung und herausgehobener herausgehobener 

segmentierung Teamsp recher Teamsprecher 

kontinuierlich er 
Aufgabe der gesamten 

Aufgabe von Spezialisten; Au fgabe der gesamten 
Gruppe ; bezogen auf das 

Verbesserungs-
gesamte sozio-tech nische 

allein auf Produktiv ität Gruppe ; a llein auf 
prozeß 

System 
bezogen 

ersetzen und die neuen Standards in andere Montage­

abschnitte übertragen. Ohne Standardisierung blieben 

Optimierungen im Ermessen Einzelner, könnten j eder­

Lei t wieder verändert werden und hätten kaum C hanl:e n, 

als Wissen in d ie Organisation einzufließen. 

Dami t ist ei nes von zwei zentralen Aspekten des Kon­

zepts der Standard isierung benannt: E in hochgradig 

standardisierte r Arbeitsprozeß, der den Besl:häftigten 

kei ne individue lle n Spiel räume bei de r Arbe itsausfüh ­

rung zugesteht. Ein zweites zentrales Element betrifft 

d ie Akteure im Prozeß de r Standardisierung. Im Unter­

sl:hied wr traditionellen Arbeitsorganisation fällt der 

Prozeß der Optimierung und Standardisierung in de n 

Zustiindigkcitsbereich der Montagearbe iter. Aufgaben 

wie die Ermit tl ung optimaler Arbei tsmethoden ode r die 

Vertei lung von M ontageumfängen auf die Arbeitsstatio­

ne n werden a us de n Fal: habte ilungen herausgelöst und in 

die Verantwortung der Teams übertragen, was im Fall 

von NUMMI den Verzicht auf die Abteilung Industrial 

Engineering bede utet. Entdel:kt ein einzelnes Team 

Möglichkei te n zur Produktivitätssteigerung, so werde n 

d ie neuen Arbeitsmethoden als neuer Standard festge­

schri eben und gelten d ann für den gesamten betreffen­

den Ferligungsabse hnit1. Der Arbe itsprozeß unterli egt 

damit e inem permanenten und kontrollierten Prozeß der 

V cründerung. 

Produktivitä t bezogen 

Adler hat in Deutschland in Roland Springer ( l 997, 

1998a, l 998b) e inen Fürsprecher gefunden, de r über 

Erfahrungen mit dem Standardisierungskonzept u.a. im 

Daimler-Chrysle r Werk in T uscaloosa (Alabama) ver­

fügt. Springers ( l 998a) Ansidll nach setzt das japani ­

sche dem tayloristisd 1en Modell ein Ende, „ohne sid1 

al lerd ings einem Mode ll de r Ganzheillichkeit der Arbeit 

und der Selbstorganisation anzunähern. das man in sei­

ner idealen Ausprägung als handwerkl ich- te ilautonom 

charakteris iere n könnte" (Springer I 998a, S. 237). Das 

japanische Modell will keine „kopnosen Handarbeite r" 

(Springer 1998a, S. 43 ), die Qualifikati onen der Be­

sl:hüftigten dienen allerdings in erste r Li nie de r Standar­

disierung und Formalisierung von Arbei t. 

Adler und Springer betonen, daß das Standardis ierungs­

konzept nicht nur gemessen an der Effiz ienz alle n ande­

ren gegenwärtig praktizierte n Arbeitsformen überlegen, 

sondern auch in besonderer Weise mit Beschäft igten­

interessen vereinbar ist. Laut Adler werden die Arbei ts­

kräfte mit der Übernahme von Aufgaben aus dem indu­

strial engineering zu Experten der Gestaltung ihrer e ige­

nen Arbe it und erfahren dabei eine Rückna hme von 

Bevormundung und eine Aufwertung ihres betrieblichen 

Status. Die Trennung von Arbe itsplanung und -ausfüh­

rung werde überwunden, was e iner Demokrat isie rung 

de r Arheitsstfüte gleichkomme. Audi Spri nger be tont 
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d ie de mokrat ischen Potentiale des japanischen Modells 

und spricht von der Chance, daß die Beschäftigten im 

Rahmen von Problemlösungsaktivitäten „auch ihre 

Köpre gebrauchen müssen" ( l 998a, S. 241 ). Die „Sy­

stemoptimierung" werde z ur neuen Aufgabe der Monta­

gekrfü'te und 7.ur Grundlage einer „Professionalisie­

rung", die sich von der in „handwerkl ich-tei lautonome n 

Arheitsformen" unterscheide (Springer 1998h, S. 49):1 

Die Abwendung von der selbstorganisierten Gruppenar­

beit hin z um Standardisierungskonzept läßt sich mit dem 

Verschieben der Gewichte auf einer Waage vergleiche n. 

Die Waage neigt s ich in Richtung einer erne uten Taylo­

ris ierung von Arbeit, ohne dabei das Konzept der struk­

turkonscrvati ven Gruppenarbeit zu erreichen. Damit 

s te llt sich die Frage: Gelingt es, die Balance zu halten 

oder kippt das Standardisierungskonzept in der betrieb­

lichen Anwe ndung ganz h in zu e iner schlichten Retaylo­

ris ierung? 

3. Das Standardisierungskonzept zwischen 

Anspruch und Realität 

Für das japanische Modell spricht, daß es darauf zielt, 

Anforderungen an wirtschaftliche Effizienz mit dem 

Anspruc h an e ine erweiterte Parti zipation der Beschäf­

tigten zu verbinden. Doch: We rde n diese Ansprüche in 

de r Praxis e mgeliist? Ha ndelt es sich überhaupt um e in 

schlüssiges Konzept '! Hier sind Zweifel angebracht. 

Standardisierung hat nicht alle in den fehlerfreien Prozeß 

zum Ziel, sondern dient auch dazu, Arbeit zu vers tet igen 

und zu verd ichte n. Adler berichtet für NUMMI von im­

mens hoher Arbeitsbelastung, von gehäuften Arbeitsun­

fäl len und montagebedingte n Verletzungen, vor allem 

J Springer pta1hcrt für ein neues Produktionsmodell um.I <lamit eine 
Ahkehr von der heute prakttzie1ten selbstorganisierten Grup­
penarbeit. Auffallend an Springers Texten ist. <laß er <lies nicht 
auf <lcr Grun<llagc dncr Gegenüberstellung von stan<lar<lisierten 
Arbc1tssystc111cn un<l <lcr selbstorganisierten Gruppenarbeit 
bcgrhndc:t. Statt dt:ssen stellt er dem Modell der Standardisierung 
<l ie han<lwcrklid1-autonomc Arbeit un<l dami t cme Arhe11sform 
gcgcnuher. thc sich in tn<lustriebetrieben allenfalls in 1kr 
hoehauto111atis1erlen Produktion, im Werkzeugbau o<l~r in der 
lnstan<lhattung fi ndet Der überwiegenden Zahl der lkn.:1che mit 
~dhstnrgan is i crtc:r Gruppenarbeit wird er damit nicht gerecht. 
Vereinfacht lautet die Logik dkser Argumentation: A ist besser 
als B un<l <leshalb smd wir gegen C. 

En tzündungen de r Sehnenscheiden. Dun:h optimierte 

Arbeitsmethoden, eine gleichmäßige Bandaustaktung, 

das Fehlen von Puffern, schnelle Reaktion auf auftre­

tende Fehler sowie die konsequente Beseiti gung von 

deren Ursachen sei es gelungen, die Arbeiter im Durch­

schnitt 57 Sekunden pro Minute auszulaste n. Dies führt 

zu der Frage, was es aus Sicht der Beschiiftigten recht­

fertigt, den Preis erhöhter Leistungsanforde rungen, 

erhöhter Unfallraten und mögliche rweise frühze itigem 

körperlic he n Verschleiß zu zahlen. Leistungszurückhal­

tung und verdeckte zeitliche Spie lräume s ind nic ht nur 

Ausdruck von W iderspenstigkeit und Bequemlichkeit, 

sondern ßewältigungsstrategien im Umgang mit als zu 

hoch empfundenen Leistungsanforderungen und bela­

stenden Tätigkeiten . Vor diesem Hintergrund ist die 

freiwillige Beteiligung an einem Ralionalisie rungspro­

zeß, der letztlich d ie eigenen Bewül tigungsstrategien in 

Frage stellt, eher unwahrscheinlic h. Damit e nthUl t das 

Standardisierungskonzept einen grundlegenden inneren 

Widerspruch. Er liegt darin, „daß die Spie lräume bei der 

Arhei tsgestaltung dem Ziel d ienen. d ie Spiel räume bei 

der Arbeitsausführung durch die M itarbeiler seihst zu 

reduzieren und deren Leistungsreserven für das Untt:r­

ne hmen zu erschließen" (Howaldt , 1993 , S. 135). 

Dennoch erweist sich das Arheitssystem als funktions­

tüchtig, wie NUMMI oder Opel in E isenach beweise n. 

Der Grund könnte darin liegen - und dies wird durch 

eine Untersuchung bei Opel in Eisenach (Mickler u.a. 

1996) bestiitigt -, daß in der betrieb lichen Praxis nicht 

alle Beschäfti gten in den Prozeß der Standard isierung 

eingebunden werden, sondern ausschließlich ausge­

wäh lte und privi legierte Experten. Im Eisenache r Werk 

s ind dies d ie Teamsprecher, wei l nur sie i.iher zeit liche 

Spielriiume für die Ausarbeitung von alternativen Ar­

beitsmethoden und für deren Dokumentierung verfügen. 

„Letztlich dominiert der partiell freigeste ll te Teamspre­

cher diesen Innovalionsprozcl~ ·von unten ', den unter 

hohem Produktionsdruck schaffenden ' normalen · Arhei-

tern fe hle n zu e iner adäquaten Beteili gung wei tgehend 

die Zeit und die Krart" (M ickler LL<I. 1996, S. 119). 

Auch in der Daimler-Chrysle r Fahrik in Tuscaloosa 

(Alabama) giht es von der taktgchundenen A rbeit fre ige-
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stellte Besdüiftigte, die dort hezeichnenderweisc Team­

leadcr genannt werden. Dem „vorarheiterähnlichen 

Tcamleader" ohliegt „die laufende Standardisierung und 

Optimierung der Ahliiufe, zu der er seine Teamko llegen 

mit heranzieht" (Springer l 998a, S. 6). Diese E inblicke 

in die betriebliche Praxis sind Hinweise auf eine e rheh­

lichc Differenz zwischen dem partizipativen Anspruch 

und der Realirnt des Standardisierungskonzepts. So läßt 

sich bezogen auf die gegenwärtige Praxis festhalten: Das 

Standardisierungskonzpept begünstigt eine Polaris ie rung 

der Beschäftigten in eine privilegierte Rational isierungs­

elite und eine Masse von gering qualifizierten Jeder­

mannsarbeitern, der die Spielräume einer eigenständigen 

Leistungsregul ie rung zunehmend entzogen werden. 

Durchaus vergleichbar mit einer tayloristischen Arheits­

organisation we rden die Gruppen hierarchisch gesteuert 

und wird Optimierung einseitig auf die Produktivitäts­

ste igerung ausgerichtet. 

Im Eiscnachcr Werk erklärt sich die Akzeptanz dieses 

Produktionskonzepts nicht zuletzt vor dem Hintergrund 

von Bcschül'tigungssicherheit angesichts einer bedrük­

kcndcn Arbeitsmarktsituation, den relativ guten Ver­

dienstmöglichkeiten und der mangelnden Erfahrung mit 

arbeitsgestalterische n Alternativen. Das Produktionsmo­

dell hat für die Beschäftigten „den Status einer nicht 

weiter hinterfragten Normalität" (Mickler u.a. 1996, 

S. 148). In den alten Bundesländern dürfte die Verbrei­

tung des Standardisierungskonzepts - jedenfalls in der 

auf Segmentierung der Beschäftigten beruhenden Vari­

ante - sehr viel schwerer fallen und ist dort mit dem Ri­

siko verbunden, die in vie len Betrieben eben erst ge­

wonnene Bereitschaft der Beschäftigte n, sich an Maß­

nahmen zur Kostensenkung und Optimierung zu be tei li ­

gen, gleich wieder zu verspielen. Das Konzept der S tan­

dardisierung könnte sich deshalb nicht nur aus S icht der 

betrieblichen Interessenvertretung als eine Rationalisie­

rungsfalle erwe isen. 

Trotz di eser Gefährdungspotentiale ist es unangebracht, 

cJas Standard isierungskonzept vorschnell und pauschal 

zu verurteilen. Die Bewertung hängt letztlich von der 

Frage ah, ob Umsetzungsformen realisierbar sind, die 

eine Segmentierung der Belegschaft und eine Verengung 

der Beschäftigtenqualifikation auf repetitive Montage­

arbeit und die Beleiligung an Rationalisierung vermei­

den. 

4. Standardisierung und selbstorganisierte 

Gruppenarbeit - ein Widerspruch? 

Benchmarkanalysen aufgreifend kommt Springer 

( l 998a) zu dem Schluß: „Spitzenpositionen nehmen 

heule diejenigen Automobilmontagefabriken ein, d ie das 

japanische Modell in der einen oder anderen Weise 

adaptiert haben" (S. 235) . Angenommen, daß sich in den 

Montagen sowohl eine kurztaktige und systemalisch 

standardisierte Arheit als auch die Übertragung der 

Aufgabe der Standardisierung in die Zuständigkei t von 

Arbeitskräl'ten als neue „Best Practice" durchsetzen 

wird, dann stellt sich die Frage: Ist ein Produktions­

system denkbar, d as die Vortei le der Standardisierung 

nutzt und dennoch e ine qualifizierende, eigenverant­

wortliche, mit Arbeitnehmerinteressen vere inbare Arbeit 

zuläßt'1 Diese Frage ziel t auf e ine Ausgestaltung des 

Standardisierungskonzepts, die nicht nur ausgewählten 

Experten die Chance e inräumt, zum Suhjekt von Ar­

heitsgestaltung zu werden und die zudem einen stärker 

ganzheitlichen Aufgabenzuschnitt der Produkt ions­

beschäftigten ermöglicht. Dies ist nicht al lein eine Frage 

der Sozialverträglichkeit von Rational isierung, denn es 

geht zugleich darum, no twendige Voraussetzungen für 

einen mitarbeitergetragenen kontinuierlichen Verbesse­

rungsprozeß zu sc haffe n. Ausgangspunkt ist d ie These. 

daß selbstorganisie rte Gruppenarbeit und Standardisie­

rung von Arbeit in keinem unüberwindbaren Wider­

spruch zueinander stehen. 

Bezogen auf d ie Gestaltung der re111en Montagearheit 

fordert das Konzept der Standardisierung nichts grund­

legend Neues. Variantenspreizungcn werden heute zu­

nehme nd mit Hi lfe der Modulhauweise hehcrrscht; liin­

gere Bearbeitungszyklen in der stehenden Montage, d ie 

gewisse zeitliche und arbcitsmethodische Sp iel räume 

eröffnen, gehöre n deshalh in der deutschen Automobil -
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clwn N utzeneffekte, d ie die Zusatzkosten mehr als nur 

kompensieren. 

5. Selbstorganisicrtc Gruppenarbeit in der 

manuellen Montage - ein Praxisbeispiel 

Die für die Bandmontage typischen Probleme der Mo­

notonie, einseitigen Beanspruchung und fehlenden Qua­

li l'i:t.ierungsmöglichke iten lassen sich kaum auf dem 

Wege eines Arbeitsplatzwechsels übe r die verschiede­

nen Montagestationen vermindern. Ei ne schlichte Erwei­

terung der Montageumfänge ist zudem eine sehr dürftige 

Basis der Gruppenselbstorganisation. Denn ohne e in 

breites Spektrum an gemeinsamen Kernaufgaben ble ibt 

die Übertragung planerischer und d ispositiver Befug­

nisse weitgehend ohne lnhall. 

Selbstorganisierte Gruppenarbei t liißt s ich in der manu­

ellen Montage nur über erweiterte Aufgaben- und Funk­

tionsumfänge rea lis ieren. E in in der Prax is bewährter 

Ansatz ist die Ei11ric/1111111: vo11 U111feldarbeirspliitz.e11 für 

zusätzliche indire kte (dispositive, planerische, oder 

kontroll ierende) Tütigkeiten und die Einbindung dieser 

PHitze in den Rotationsplan der Gruppe. Erst durch diese 

gestalterische Maßnahme lassen sich in einem größeren 

Umfang indirekte Aufgaben, wie Qual itätsprüfungen, 

ze itaufwendige Endkontrollen sowie d ie Materialdis­

position in die Mo111agcn integrieren (Gerst 1998). Ein­

beziehen lassen sich auch Aufgaben aus dem Bereich 

der Dokumentation und Visual isierung von Kennzahlen 

oder der Beschaffung, Systematisierung und Vermitt­

lung von Informationen. Lassen s ich d ie Umfeldarbeits­

p lätze nicht zu 100 lif, mit e iner spezie llen ind irekten 

Aul'gahc auslaste n, besteht die Möglichkeit zur Aufga­

hcnbündelung. etwa der Materialbestellung mit einer 

Vormontage. Da die Umfcldarbeitsplätze keiner engen 

Taklung unterworfen sind, erhalten die Gruppenmitglie­

der d ie Möglichkei t. s ic h tlexibel gegenseitig zu unter­

stütLcn. Auf diese Weise werde n Kooperat ions- und 

K(>mmunikat iunsmögliehkeite n erweitert. 

Ein Praxisbei.1piel aus einem Abschnitt der Mororen-

11101ztaxe: Hier montiert e ine Arbei tsgruppe je nach 

Bandgeschwindigkeit auf 6 bis 12 Arbei tsstat ionen bei 

e inem Arbeitstakt von ca. 2 Minuten. Ein halbes Jahr 

nach Einführung der Gruppenarbeit war ein umfassender 

Arbeitsplatzwechsel realisiert, allerdings kaum cl was an 

Umfeldaufgaben in die Gruppe integriert. Eine Zwi­

schenbilanz kam zu e inem ernüchternden Ergebnis: Nur 

13 % der Gruppenmitg lieder sahen in der Gruppenarheit 

eine Arbeitsverbesserung, 70 % bezeichne ten d ie Ar­

beitssituation als im wesentlichen unverändert und 17 % 

beklagten sogar Verschlechterungen. Der Arbei tsplatz­

wechsel hatte der Arbeit nur wenig an Monotonie ge­

nommen und fehlende Kooperationsmöglichkeiten ver­

hinde rten die Entwicklung eines GruppenbcwuBtseins. 

Erst mit einer im Ansch luß an diese Bilanzierung vorge­

nommenen Erweiterung des Gestaltungsansatzes tindertc 

sich die Bewertung. Integriert wurden d ie Materialdis­

position (e ine weitere Statio n) und die Endkontrolle 

(zwei weitere Stationen). Zudem erhie lt die Gruppe 

zusätzliche dispositive Aufgaben, so die Feinsteuerung 

der Auftragsabwicklung. Soweit s ie vor- und nachg:cla­

gerte Bereiche nicht bee inträcht igt , kann sie eigenstün­

dig die Bandgeschwindigkeit und die Zah l de r Arbeits­

stationen variieren.~ Die Gruppenmitglieder haben dar­

über hinaus die Möglichkeit, bei der Verteilung von 

Montagcumföngen auf d ie Montagestationen mi tzuent­

scheiden. Diese Konzepterweite rungen spiegeln sich im 

Urtei l der Gruppenmitg lieder wieder: 2 1 cf, sind un­

entschieden und 79 % bezeichnen ihre Arbeitssituation 

a ls verbessert. In dem Fallbeispie l ist eine Arbeitsge­

staltung gelungen, die eine hohe Akzeptanz der Be­

schäftigten mit e inem erweiterten wirtschaftlichen Nut­

zen verbindet. Die Gruppenmitglieder arbeiten ausge­

sprochen tlexihel und si nd in hohem Maße bereit, sich 

für eine kostengünstigere Montage zu engagieren und 

ihre Selbstorganisation au f betrichliche Zie le hin auszu­

richten. 

4 Die crl"ordcrl1chen Spidraumc: werden durch vor- und nachgc­
lagcrle Motorenspeicher skhcrges1ellt Di<:sc mu ßten mcht er.'i 
für die Gruppcnarhcll 1ns1alliert werden, snndern w;1n.:11 hereits 
vorhandcn und dienen aud1 heu le vorwiegend der Vennc1d11ng 
von Vcrkctt11ngsvcrlus1en. 
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Die Motorenmontage ist ein eindrucksvolles Beispiel für 

die Möglichkeiten der Aufgabenerweiterung und der 

Gruppenselbstorganisation in der manuellen Montage. 

Dieser Gestaltungsansatz, die Einrichtung von Umfcld­

arheitsplätzen als Voraussetzung von Funktionserweite­

rungen verbunden mit einer Übertragung dispositiver 

Aufgaben in die Gruppen, läßt sich in seinen Grundzü­

gen verallgemeinern . Daß dieser Weg in vielen Monta­

gehereichen nicht gegangen wird , liegt weniger an un­

überwindbaren fertigungstet:hnischen Hürden als am 

arhc itspol i tischen Konservat ismus vieler Arbeitsgestal­

ter. Verglichen mit technisierten Fertigungen erfordern 

Funktionserweiterungen und Selbstorganisation in ma­

nucl Ien Arbeitssystemen eine deutlichere Abkehr von 

gewohnten tayloristischen Gestaltungsprinzipien, wes­

halb betriebliche Arbeitsgestalter hier eher zu konven­

tionellen Lösungen neigen. 

Das Beispiel der Motorenmontage zeigt auch, daß die 

Integrat ion von Merkmalen des Standardisierungskon­

zepts in die selbstorganisierte Gruppenarbeit keine 

grundlegende Neuausrichtung der Arbeitspolitik bedeu­

tet. Erforderlich wäre eine Qualifizierung der Gruppen­

mitglieder für ei ne systematische Suche nach Optimie­

rungsmöglichkei ten und der Dokumentation der gefun­

denen Lösungen. Die Arbeit innerhalb des Bandes 

bliebe standardisiert, würde aber mit einer wirksameren 

Methodik und der Nutzung der Erfahrungen aller Grup­

penmitglieder zunehmend optimiert. Indirekte Aufgaben 

würden außerhalb des Bandes ausgeführt, d.h. sie stün­

den der Standardisierung des eigentl ichen Montage­

prozesses nicht im Weg. 

6. Fazit 

Die angcsid1ts der wirtschaftlichen Rahmendaten vieler 

Betriebe berechtigte Betonung von Kostendruck und 

Sparsamkeit droht eine Form anzunehmen, die den Un­

ternehmen ihre Substanz entzieht: qualifizierte, koope­

rationshereite und kreati ve Mitarbeiter. Dies spricht 

gegen Versuche, das Konzept der selbstorganisierten 

Gruppenarheit, das erst seit wenigen Jahren die Pilot-

phase verlassen hat, leichtfertig zugunsten vcrmeintl it:h 

effizienterer japanischer Modelle wieder zu verwerfen. 

Lohnenswert sind statt dessen Bemühungen um eine 

Integration von Elementen alternativer Gestaltungskon­

zepte in das Grundmodell der selbstorganisicrten Grup­

penarbeit. Dieses Grundmodell ist, wie Praxisbeispiele 

zeigen, durchaus mit einer standardisierten Arheitsaus­

führung vereinbar. Es unterscheidet sich von einem auf 

Segmentierung beruhenden japanischen Modell vor 

allem durch drei Merkmale: ( 1) Alle Gruppenmitglieder 

werden am Innovationsgest:hehen beteiligt. (2) Optimie­

rung schließt auch Humanisierungszicle ein und (3) die 

Montagekräfte erhalten die Chance, zumindest zeitweise 

außerhalb des Bandes zu arbeiten. 

Die Alternative hierzu ist ern Arhei tssystem, in dem 

Optimierung wie indirekte Tätigkeiten das Geschäft von 

Spezialisten - Vorarbeiter, Teamleader, Mitarbeite r von 

Fachabteilungen, Vorgesetzte - bleiben. Dieses organi­

satorische Modell bietet keine demokratischen Poten­

tiale. Es treibt darüber hinaus die Masse der Monta-

gearbeiter in eine Rationalisierungsgegnerschaft und 

dürfte sich deshalb auch aus betrieblicher Sicht als Be-

standteil einer riskanten Rationalisierungsstrategie er­

weisen. Dennoch ist nicht auszuschließen, daß Unter­

nehmen bewußt auf die Optimierungsbereitschaft der 

Masse ihrer Mitarbeiter verzichten und sich weiterhin 

auf privilegierte Spezialisten verlassen. Oh diese Rech­

nung aufgeht, wird dann die Zukunft zeigen. Aus Be­

schäftigtcnsicht steht allerdings für diesen Fall das Er­

gebnis fest: „Repetitivarheit" bleibt „unbewältigt" (Kurz 

1998). 
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Das Lohnarbeiterbewußtsein des „Arbeitskraftunternehmers"1 

Michael Schumann 

In der Industriesoziologie wurde in den letzten 20 Jah­

ren das Arbeiterbewußtsein als Gegens tand von For­

schung und Reflexion zunehmend mehr vernachlässigt. 

Die Suche nach gesellschaftsveränderndem Potential der 

Imlustricarheitcr schien ins Leere zu laufen; d ie Aus­

lotung der politischen Verhaltensdispositionen verlor 

ihre Brisanz. Für die Ausditferenzierung der Arbeiter in 

unterschiedliche Habitustypen, Parteienpräferenzen und 

Konsumentensegmente zeichneten die Milieuforscher 

verantwortlich (vgl. zusammenfassend etwa Vester 

1998). 

Nun ist aber sei t em1gen Jahren eine Diskussion in 

Gang, die auch neue Implikationen für das Thema des 

Arbeiterbewußtseins aufwirft. Ich denke inshesondere 

an d ie These von Voß/Pongratz (1998) zum Typ des 

.,Arbeitskraftunterne hmers". Voß und Pongratz vermu­

ten, daß „neue Strategien der betrieblichen Vernutzung 

von Arhcitsfühigkeiten" zu e inem „grundlegenden Wan­

del der gese llschaftlichen Verfassung von Arbe itskraft" 

führen. Im Gefolge einer „systematischen erweiterten 

Selbst-Kerntrolle der Arhei tcndcn" und stiirkcr markt­

fiirmig ausgestal teter Arbeitsbeziehungen wandele sich 

der „verberuflichte Arbeitnehmer" zum „Arhei tskraft­

unternehmcr". Das meint für sie nicht bere its „Mitunte r­

ne hmer'', wie der Wandel in der Managementl iteratur 

und unter hetrieblichcn Praktikern begriffen wird (vgl. 

etwa Kuhn 1997 oder auch Wunderer, 1995); zwar kon­

statieren auch Voß/Pongratz eine Annäherung des Leit­

bilds von Arbeitnehmer und Unternehmer (S. 133), doch 

zie lt der Kern ihrer Argumentation auf das unterne hme­

rische Verhältn is der Arheitskriifte zu ihrer eigenen Ar­

beitskraft und auf daraus sich ergebende Konsequenzen 

für d ie gesellschaftliche Verfassung von Arhei tskraft. 

Die Beschäftigten seien gezwungen, e igenständig einen 

möglichst effizienten Einsatz und einen aus betrieblicher 

Sicht möglichs t großen Nutzen ihrer e igenen Arbeits­

kraft zu realisieren. Voß und Pongratz interpretieren 

dies als „eine neue Stufe der Dämpfung und Ahstraktifi­

zierung des Kapital-Arbeits-Konflikts" (S. 152). „Der 

Arbeitskraftunternehmer übernimmt derart weitgehend 

betriebliche Kontroll- und Führungsf'unktionen, daß er, 

wie bisher allein das Management, nahezu schon das 

Lager gewechsel t hat und seine objektive Interessenlage 

als Arbeitskraft kaum noch erkennbar ist" (S. 152). 

Ihre Annahme ist also, daß im Zusammenhang mit den 

neuen, „poslfordistischen" Nutzungsstrategie n der Ar­

beitskraft eine neue Grundform de r Ware Arbeitskraft 

entsteht, die sich in ihrem Arbeits- und Berufsverhalten 

sowie insgesamt in ihrem Selbstverständnis gegenüber 

dem „proletarisierten Lohnarbeiter der Frühindustriali ­

sierung" und dem „verberulliehte n Massenarbeiter des 

Fordismus" grundlegend neu definiert. „Der verbetrich­

lichle Arbcitskraftunternehmer des Post-Fordismus" sei 

gekennzeichne t durch „hoch individual isierte Patch­

work-Identität" , „entwickelte Verbürgerlichung" und 

„hoch indi vidual is ierte kontingente Lebensst ile" 

(S. 150). 

Voß/Pongratz verweisen selbst darauf, daß sie bisher 

nur in der Lage sind, „eine pointierte, theoretische Aus­

arbeitung ihrer Überlegungen" (S. 133) vorzulegen und 

eine empirische Fundierung noch aussteht. Ich möchte 

im folgenden Text die These vom Arbc itskraftunterneh­

mcr mit e inschlägiger Empirie danach abklopfen, wel-

lk11rag für die Ft.:sischri ft zum 65. GcburtsJag von Oskar Negt. Göltingen. Mürz 1999. 
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ehe hewußtseinsstruklurellen Implikationen zu erkennen 

sind und ob sich Momente eines neuen Arbeitsbewußt-

seins ausmachen lassen. Entsprechend ihrem Ansatz 

konzentriere ich mich nur auf die Zusammenhänge von 

Bewußtseinswandel und Arbeitssphäre. 

Wir hahen in den 90er Jahren in einem sehr breiten 

branchenübcrgreifc nden empirischen Zugriff die Imple­

mentation neuer arbeitspolitischer Ansätze auf ihre 

Konzeptbestandteile, Arbeitsfolgen und Verarbeitungs­

formen überprüft (vgl. Schumann/Gerst 1997). Im fol­

genden Text beschränke ich mich auf einen schmalen 

Ausschnill der Gesamtfragestellung dieser Untersuchun­

gen. Ich möchte am Beispiel von Pilotprojekten, in de­

nen ein innovati ves Gestaltungskonzept mit hohen An­

teilen an Eigenverantwortung, selbständigem Arbeits­

verhalten und breiter Selbstorganisation von Arbeitsein­

satz und Gruppenhandeln praktiziert wird und die glei­

chermaßen von den Betrieben wie von den beteiligten 

Beschäftigten als eine erfolgreiche, Wirtschaftl ichkeits­

und Arheitsvcrbesserungen generierende Arbeitspolitik 

bewertet wurden, nach dem betrieblichen Sclbstver­

ständniß der beteil igten Industriearbeiter fragen.2 Es 

handelt sich also um ein Samplc, das den grundlegenden 

Wandel der „postfordistischen" Arbeitseinsatzstrategien 

selbst erfahren hat und entsprechend der hohen Frei­

riiumc für selbstorganisiertes Arbeitshandeln der Yoß/ 

Pongratz ·sehen Kategorie des Arbeitskraftunternehmen; 

zugeordnet werden kann. Meine Frage ist: Wie interpre­

tieren die Arbeiter die neuen arbeitspolilischen Erfah­

rungen? Bi ldet sich bei ihnen ein neues betriebliches 

Selbstverständn is aus? Resultiert aus den Veränderun­

gen die erwartete, gewachsene Nähe zum Unternehmen, 

die höhere Systemintegration, die „entwickelte Yerbür­

gerlichung"? VerOüchtigt sich der Kapital-Arbeit-Anta­

gonismus als Strukturelement für die Wahrnehmung der 

Arbeits- und Betriebsrealität'! 

2 Die Empiri<:. tlie sowohl Arbeitsplatzbeobachtungen. mundlich<: 
und schri f"tli ch.: lntcrvi.:ws als auch betriebliche Expertengesprä­
che umfaßte. wurde m den Jahren 1997/98 in insgcsmnl elf 
Gruppenarbdtsbcrcid1en durchgeführt. Die referierten Ergebnisse 
beziehen s ich auf eine schri ftliche Befragung von 320 Arbeitern. 
In der f orschungsgruppt:. die sich im Institut mit diesen Untcrsu­
d rnngen befallt. arbeite n neben eie rn Verfasser noch Kendra Bri­
ken. Detlt:f Gerst. Martin Kuhlrnann uml Knut T ullius. 

Die Antworten unserer Empirie weisen m zwet ganz 

unterschiedliche Richtungen. Kennzeichnend ist zu­

nächst, daß die überwiegende Mehrheit der Best:häftig­

ten tatsächlich eine grundlegend neue betriebliche 

Selbstdefinition vornimmt. War für den klassist:hen In­

dustriearbeiter eine strikte Rollentrennung charakteri­

stisch, die das Geschäft der Produktionsrationalisierung, 

Prozeßoptimierung und des möglichst effekti ven Wirt­

schaftens ausschließlich „beim Unternehmer" sah, so 

verändert die Erfahrung der innovativen Arbei tspoli tik 

diese Wahrnehmung. Der Anspruch, aktiver „Mitspie­

ler" im Rationalisierungsprozeß zu werden und sich Pro­

duktivitätsverbesserungen selbst zum Ziel 7.U setzen, 

wird von den Arbeitern tatsächlich angenommen:1 Die 

Arbeiter sehen in dieser Aul"gabenerweilerung eine dop­

pelte Chance: Sie ermöglicht einerseits eine Prozeßopti­

mierung zur Steigerung der wirtscha l"Llichen Effizienz 

und andererseits eine Erweiterung der Spielräume für 

professionelles Arbeiten und wm Autbau einer eigenen 

Arbeitskraft- und Zeitökonomie, die die Bewältigung 

ihrer Arbeitsanforderungen zu erleichtern vermag. 

Durch diesen Zugewinn an Handlungsfreihei t wird es 

den Arbeitern möglich, jene Ineffi zienzen und lrrationa­

litäten der tayloristischen Arbei tsgestaltung endlich zu 

korrigieren, die immer schon ihr großes Ärgernis waren 

und deren Schwächen sie auszubüge ln hauen: gleicher­

maßen überflüssige wie unnötig erschwerte Arbeiten, 

fachlich und wirtschaftl ich unsachgcrechte Lösungen. 

Insofern erfahre n sie die neuen Konzepte als Chance. 

ihre vorhandene Kompetenz endlich sachgemäß einset­

zen und nutzen und sich entsprechend dem eigenen 

Fachkönncn als Person in die Arbei t einbringen zu kön­

nen. Die erweiterte Herausforderung stahilis icrt das 

Selbstbewußtsein. Differenzen zwischen den verschie-

3 Auf die Frage .. .sollte man sich als Arbcitt:r 1mt eigenen Ideen 
und Vorschlägen an der Verbesst:rung der Winschaftlichkeit und 
der Kostensenkung beteiligen?" votieren in unserem Sampcl im­
merhin mehr als drei Viertel mit .Ja·· (78.4 'i! ) unu kaum cmcr 
mit „Nein"' (4.1 % ). Und auch vor die Alternative gcstdlt ... Am 
'kontinuierlichen Verbcsscrungsprozeß" (KVP) sollte man sich 
als Arbeiter ruhig betei ligen. dt:nn von den betrieblichen Verbes­
serungen profitieren sowohl die Unternehmen wie die Arbeiter" 
oder .. Beim 'kontinuierlichen Verbcsserungsprnzeß ' ( KVP) sollte 
man s ich als Arbeiter eher zurückhalten. denn von den bctriebli­
ehen Verhesserungen profilieren letztl ich nur d ie Untt:rnchmen" 
11\llt das Ergebnis eindeutig aus: Zwei Drittel wulkn si.:h am 
KVP-Prozeß bdeiligcn. nur 16 % plädicn;n ausdrücklich fü r Zu­
rückhaltung. 
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denen Pilo tprojekten deuten darauf hin , daß diese 

Wirkung umso nachhaltiger eintritt, je mehr Handlungs­

spiel räume den Arbeitern eingeräumt werden. 

Neben dieser gestärkte n Position wirk! freil ich mit g le i­

c hem Gewicht noch eine zweite, ganz anders gelagerte 

Begründung mit, sich aktiv an der Verbesserung der 

Wi rlschaftlich keil zu beteiligen: Es ist den Betrieben ge­

lungen, den Marktdruck, unter dem d ie Unternehmen 

agieren, als Handl ungsanforderung bis in die Werkstatt 

durchzusetzen. Die Arbe iter begreifen s ich mit „ihrem" 

Unternehmen in einem markterzwungenen Konkurrenz­

kampf, zu dessen erfolgreichem Bestehe n der eigene 

Leistungsbeitrag konstitutiv ist. Der Wettbewerb des 

Unternehmens wird zur eigenen Sache , weil die betrieb­

lichen Gratifikationen und insbesondere d ie Beschäfti-

gungssicherheit davon abhängen. Bei der Bemühung, 

durch Prozeßratio nalisie rung und Produktinnovation den 

erfolgreichen Fortbestand des Unternehme ns zu sichern , 

sieht man sich in einem Boot mit a llen Betriebsmitglie­

de rn. 

Diese Ergebnisse können als Bestätigung des Theorems 

des Arheitskrafluntcrnehme rs inte rpretiert werden: Die 

Verausgabung der Arbei tskraft erfolgt unter neuen Vor­

zeichen. Sie impliz iert e ine hohe Selbstverpllichtung, 

die a ls Folge der Doppelbegründung des gestiegenen 

arbeitsinhaltl ichen Engagements und der unentrinnbaren 

Ökonomisierungsprämisse durchaus auch zur Selhstaus­

beutung führe n kann. Hier sind E lemente eines neuen 

Arbeitsbewußtseins e rke nnbar. 

Nach unseren Ergebnissen wäre es aber fa lsch, diesen 

Wandel des Arbeitsbewußtseins mit e iner umfasse nden 

betriehl ichen Neudefinition der Arbe iter im Sinne einer 

konflikthercinig ten Integration zu verwechseln. Es is t 

erstaunlich, wie sehr s ic h trotz dieser Veränderungen ein 

Lohnarheiterbewußlsein e rhält, dessen Konturen nach 

wie vor ganz trad itionell durch die Interessenwidersprü­

c he von Kapital und Arbei t geprägt sind. Mit der neuen 

Rationalisierungspartnerschaft korrespo ndiert keine 

„G leic hste llungsideologie" und Interessenharmonie, die 

nun verallgemeine rnd den Gleichklang von Kapita l und 

Arbeit a nstimmt. Sich aktiv an der Rationalisie rung zu 

beteiligen und den Be triebserfolg auch zum e igenen zu 

machen heißt nicht, Arbeitsvernutzung, Statusbenach­

tei ligung, E ntlohnungsungerechtigkeit und Beschä fti ­

gungsunsicherheit als Bed rohungen de r Lohnarbeiter­

existenz für überwunden zu halten. Die neue Arbeits­

politik s te llt diese Bestimmungsmomente des Arbei ter­

bewußtseins nich t sti ll. 

Nach wie vor geht die Mehrheit der Arbeiter davon aus, 

daß die Unternehme n versuc he n, die Effiz ie nz auf Ko­

sten der Arbei ter zu steigern; verbesserte Wirtschaftlic h­

keit gehe immer „auf Knochen" der Arbeiter.~ Wie 

schon im klassischen, bei Popilz/Bahrdt in de n 50er Jah­

ren herausgearbeiteten Arbeilerbewußtsein begre ifen 

sich die Arbeiter auch heute noch mit ihre m spezifi schen 

Produktivitätsbei trag als wichtige Leistungsträger des 

Unternehme ns. Und dieses „Werte schaffen" , Wirt­

schaft! ichkeil erhöhen, wird von den Arbeite rn nach wie 

vor auch mit vergrößerter physisch-psychischer Anstre n­

gung assozi iert , d ie ihren besonderen Beitrag ausmacht 

und für sie allemal als wachsende Arbeitsbelastung zu 

Buche schlägt. 

Auch mit der neuen Rolle im Rationalis icrungsprozeß 

sieht deswegen die Mehrzahl der Arbeiter d ie grundle­

gende n Interessendifferenzen bei der Bemühung der 

Unternehmen um mehr Wirtschaftli chkeit nicht aufge­

hoben. Seihst wenn man der innovativen Arbe itspolitik 

Vorte ile für die eigene Arbeitssituation durchaus zuge­

s teht und sie keinesfall s mehr gegen die tayloristische 

Gestaltung austauschen miichte, ble ibt e in grunds:itzli­

ches Mißtrauen der Arbe ite r auch bei diesem Typus von 

betrieblic he r Rationalisierung, benachte iligt zu werden.' 

-1 Vor <lle Al ternative gcstdll, „Die Unterneh men versuchen nad1 
wie vor, die Wlrtschafllich kc1t vor allem auf Knstcn der Arbeiter 
w steigern. Verbesserte Wlrtschal't liehkelt geht deshalb Immer 
auf Knochen <ler Arhc1tcr." O<lc:r: „Die Unternehmen versuchen 
heute ihre Wirtschaftlichkeit durch technische un<l organisaton ­
schc Verbesserungen zu steigern. die nicht mehr auf Knnchcn <ler 
Arbeiter geht" votieren 53.8 'li· für die erste Po~ll1on . nur 24.8 'k 

fllr <l1c zwei te un<l 21.~ % wollen sich keiner der bcitkn Meinun­
gen anschließen. 

5 Die Arbei ter konnten sich In der Befragung zwischen zwei Altcr­
nal1vcn entscheiden: „Die Interessen <ler Unternehmen und Ar­
beiter sin<l heute in Rat1onalis1erungsfragen weitgehend 1<lcn­
tisch. Deswegen kann man als Arbeiter <ler betriehlu:hen Ratio-
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Das he ißt, d ie Bereitscha ft 7.um Mitspie l verliert nicht 

die lntcresscndifferenzen, d ie im Rationalisierungspro­

zeß insbesondere in der Dimension der Vernutzung und 

der Beschäft igungssicherheit auftreten können, aus dem 

Auge. Insofern sind die Fronten auch bei e iner prakLi-

7.icne n Rationalisierung in Eigenregie nicht aufgehoben. 

Das Bewußtsein, durch d ie erweiterte Handlungsauto­

nomie insbesondere in fachlicher Hinsicht gewonnen z u 

haben, kompensie rt zumindest bei der M ehrhe it nicht 

d ie Vorbehalte, im selben Prozeß auch mi t forc ierten 

Bel astungsan f"orderungen und Freisetzungsgefährdungen 

konfrontiert zu sei n und dabei mögl icherweise zu ve rl ie-

ren. 

Auch Gruppe narbeit mit hohen Anteilen an Selbstorga­

nisation und beachtlichen Freiheitsgrade n bei der Be­

stimmung des eigene n Arbeitsverhaltens gi lt nur als gra­

duelle Statusverbesserung und hebt in den Augen der 

Mehrheit die grundsätzlich untergeordnete betriebliche 

Ste llung des Arbeite rs nicht prinzipiell auf. Der Arbeiter 

habe auf die betrieblichen Entscheidungen nach wie vor 

keinen Einfluß.'' Parti zipation ble ibe also auf die eher 

marginalen Fragen des unmittelbare n Arbeitsgeschehens 

beschränkt , während die e igentlich relevanten, das Be-

nalis1erung Verll~1uen entgegen lningen und braucht keine Bc­
nad1te1ligung zu erwa11cn." Oder: .,Die Interessen der 
Unternehmen und der Arbeiter sind bei Ratiunahsierung grund­
süt;dich versd11eden . Deswegen muß man der betrieblichen Ra­
t10nalis ierung mißtrauen und nach wie vor mit einer Benachteili­
gung der Arbeiter rechnen:· 62, 7 '7o der Be fragten halten nach 
wie vor Mißtrauen für angebracht. nur 7.7 % wollen der betriebli­
chen Rationalisierung Vertrauen entgegen bringen; 29.6 % st1m-
111en keiner der Meinungen zu. 

6 Die Alternative bei der Befragung lautete: „Mit der Aufgabener­
weitenmg und Selbstverantwm1ung bei Gruppenarbeit wird die 
betncbhche Stellung des Arbeiters grundsätzlich verbesse11. Da­
durch nehmen jetzt auch die Arbeiter au f betriehfü:he Entschei­
dungen Einllu ß." Oder: „Trotz der Gruppenarbeit bleiht die un­
tergeordnete betriebliche Stellung des Arbeiters unveründe11. Der 
Arhc1ter hat auf betriehliche Entscheidungen nach wie vor keinen 
Einfluß ." 59,8 % der Befragte n sehen die Stellung des Arbeiters 
trotz Gruppenarbeit unverändc11, nur 19.9 '7o sehen ..:ine grundle­
gende Verbesserung; 20,3 % stimmen keiner der beiden Meinun­
gen zu lnten:ssant ist freilich bei dieser Frage, daß die Ergebnisse 
in einigen Pilotprojekten, in denen die Selbstorganisation beson­
ders weil betrieben wird. di..: Gruppe derer s teigt. die von dncm 
erhöhten Emllu ß auf betriebliche Entscheidungen ausgeht. Hier 
kommt also je nach Pro1cktorganisation etwas in ß ewegung. Je­
doch aud1 bei dieser positiveren Einschätzung - das wissen wir 
.ius unseren qual itativen mündlichen Inte rviews - verwed1scln die 
Arbeiter den gestiegenen Einfluß auf die Entscheidungen im bc­
triebhchen Alltag nicht mit t:incr umfassenden Partizipation nm 
Unternehntcnsgeschehen . 

tricbs- und Unternehmensgeschehen bestimmenden Vor­

haben aus der Sicht der Arbeiter jenseits ihrer Ei nfl uß­

nahme blieben. 

Ausdrücklich betont auch die Mehrzah l der Arbe iter d ie 

Grenzen der Verbesserung ihrer betriebliche n Position. 

Trotz der erhöhten Selbstverantwortung habe sich an 

den Unterschieden zwischen den Arbeitern und den an­

deren betrieblichen Gruppen noch nic hts Grundlegendes 

geänderL7 Nach wie vor sieht man sich a ls Arbei te r 

me hrheitl ich betrieblich eher „un ten" und nicht als 

g le ic hberechtigtes M itglied einer Betriebsgemeinschaft. 

ln der viel beschworenen gemeinsamen Familie begreift 

man sich also auch heute noch eher als S1iefkind. 

Das neue Arbeitsbcwußtsein und die Rationa lis ierungs­

partnerschart überwindet a lso nicht das Selbstverständ­

nis einer nach wie vor in wichtigen Aspekte n subalter­

nen Bctriehscxistenz. Man sitzt zwar in einem Boot , um 

in gemeinsame r Anstrengung den W ettkampf zu beste­

he n und den U nternehme nserfo lg zu e rre ichen, aber man 

sieht sich dabei schwitzend in den Riemen, währe nd an­

dere letzt lich das Sagen haben. D ie innovative Arbe its­

politik hat dafür d ie Konditionen verbessert. das be­

triebliche Arrangement wird aher nicht pri nzipiell um­

gekrempelt . 

Die Widersprüche in ihrer realen betriebl ichen Existenz 

zwische n Partizipationszugeständnisscn und weite r ge l­

te nde n Unsicherheiten und Restriktio ne n fi nde n sich 

wieder im Bewußtsein der Arbeiter. Man läßt sich auf 

breiterer Front auf eine Kooperation mit dem Betrie b ein 

und beteiligt s ich mit dem gewachsene n Selbstbewußt­

sein des Rationalisierungsexpe rten am Produktivitäts­

fortschritt. Dennoch wird darüber die kri ti sche Distanz 

7 Die Alternative in der ß el"ragung lautete: „In den Untcrm:hmcn 
werden heute Selbstverantw011ung und Vc11rauen für alle ganz 
gruß geschrieben Dadurch werden die Unterschiede 1.wischcn 
Arbeitern und anderen betrieblichen Gruppen weitgehend au fge ­
hoben:· Oder: . .In den Unternehmen wird 1.war heute vid von 
Selbstverantwortung und Vertrauen fiir alle geredet. Dadurch vcr­
üntkrt sich aber an den Unterschieden zwisc:hen den Arbeitern 
und anderen betrieblic hen Gruppen nichts Grundlegendes.„ Dall 
s1d1 nichts Gru ndlegendes ändert sehen 53 .1 % der Rel"ragt.::n. 
einen grund legenden Wandel stellen nur 16.2 'k fest; 30.7 'h 

sti mmen keiner der Meinungen zu. 
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zum „kapi ta lis tischen" Unternehmen nicht auf"gegeben, 

sondern bleibt auch handlungs leitend. Jene Bedenken 

von Moldasc hl ( 1998), in der erweiterten Beschärti-

gungsautonomie IUge n neue Gefährdungen einer „rekur­

siven Instrumentalisierung" der Autonomie, und die 

Überlegunge n von Deutschmann ( 1989), die neue n Po­

litikansütze und der mit ihnen verfo lgte „kulturelle Im­

perialismus" führten dazu, daß unternehmerische Macht 

Lunehmend latent und anonym werde (S . 385 ), sche ine n 

d iesen Sachverhalt nicht hinreichend zu berücksichtigen. 

Sie übersehe n insbesondere, daß mit de m Autonomie ­

zugewinn d ie Handlungspotentiale der Arbeiter gerade 

auc h für W iderstiind lichkeiten deutlich gewachsen sind. 

Typisch is t eine Art Doppelstruktur: einerseits auf de r 

Basis eines verbesserte n E xpertenstatus eine e rweite rte 

Bereitschaft, s ich die Unternehmenszielsetzung voll zu 

e ige n zu mache n, die Außenkonkurrenz gemeinsam zu 

hewiiltigen, andererse its das fortbestehende Bewußtse in 

eines nach wie vor res tringierenden Betriebsstatus ' . 

Das erwe iterte Niveau betrie blicher Integration ve rbleibt 

labil. Der tradi tio nelle Lohnarbei te r des Fordismus 

setzte allen betrieblic hen Veränderungen seinen arbeits­

po litischen Konservatismus e ntgegen. Er verteid igte da­

mit den Status quo, in dem er s ich mit seinen Abwehr­

strategien gegen die betrieblichen Leis tungsanforderun­

gen e ingeric hte t und se ine kleinen Überlebe nsstrategien 

e ntwicke lt hatte. Demgegenübe r sind deutliche Ve rände­

rungen des Arbeiterhew ußtscins zu registrieren. Man hat 

ge le rnt be i dem hier zugrunde gelegten Typus innovati­

ver Arbe itspo litik s ich nicht als Rational isierungsve rl ie­

rer zu sehe n. Die Vortei le von Arbeitsanreicherung, 

Selbstorganisation und erhöhter betrieblicher Konkur­

n:nzfühigkeit werde n durchaus e rkannt. Doch sie werde n 

nicht verwec hsell mi t einer grundlege nde n Veränderung 

der Geschäftsordnung des Unternehme ns. Man schließt 

mit dem Kapital für das Mitspie l im Rationali sierungs­

prozeß e ine n Pakt und geht damit e inen gewic htigen 

Schritt geme insam. Doch damit wird aus dem Lohnar­

be iter jede nfalls ke in Arhe itskraftunte rnehmer, der sich 

auc h im Be trie b als voll we rtiger Mitspie ler begre ift und 

s ic h je nsei ts von fremd gese tzten Herrschaftszwängen 

und fortbestehe nde n V ernutzungszumutungen vers te ht. 

We il das Bewußtsei n fortbesteht. trotz aller Vcründe-

rungen im Betrieb immer noch nicht Gleicher unter 

Gle ic hen zu sein, si nd auc h der im Theorem des A r­

beitskraftunternehmers implizierte n Erwartung einer e r­

we iterten Verbürgerlichung und gewac hsenen Indivi­

dualisie rung Grenzen gesetzt. Die Bindekräfte an das 

Unternehmen sind gewachse n. M it de n rurtbcstehenden 

Prekaritäten korrespondiert mitnichten e in systemveriin­

derndes Klassenbewußtse in. Doch d ie Eins icht, daß In­

teressenwahrnehmung nach wie vor notwendig ist und 

a uch kollektive Zusammenschlüsse erfordert, bleibt vi­

rulent. 
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Dezentralisierung, Vermarktlichung und diskursive Koordinierung: Neue 

Rationalisierungsstrategien und deren Auswirkungen auf die unteren 

Produktionsvorgesetzten 

Eine Fallstudie aus der Automobilindustrie 

Knut Tullius 

1. Einleitung 

Ausgangspunkt des folgenden Beitrags
1 

ist die Annah­

me, daß de r immanente Widerspruch, der zwischen den 

Ve rwertungs- und Herrschaftsinte ressen eines Unter­

nehmens eine rseits und der Notwendigkeit eines gewis­

sen Maßes an Kooperat ion und Konsens zwischen Be­

schäftigten und Management andererseits besteht, in der 

gegenwärtigen Phase industrie ller Rationalisierung eine 

spezifische Ausprägung und Brisanz erfährt. Tech­

nologische und vor allem organisatorische Veränderun­

gen, verbunde n mit neuen Strategien der Kapitalver­

wertung, die seit einigen Jahren in deutschen Automo­

hilunternehme n zu beobachte n s ind, l'ühren zu e iner Ra­

tionalisierungsdynamik, die sich in veränderten Mustern 

hc triebl ichcr Steuerung und Kontrolle niederschlägt. 

Die neuen Rationalisierungsstrategien sind nicht fre i von 

W idersprüche n, sondern erzeugen neue Probleme und 

Dysfunktionalitäten. Bei deren Bewältigung spielt d ie 

Ehene der unteren Führungskräfte, vor allem die der 

Meis ter, so die hier vertretene These, eine Schlüssel­

rolle. 

lkim vorliegenden Text handelt es sich um einen Ausschnitl aus 
ei nem üisscrtationsvorhabcn des Verfassers über neue be1ricbli­
chc Steuerungs- und Konlrollfonncn im Rahmen des gegenwärtig 
am SOFI durchgefüluten Projeklcs zur „Evaluation von Füh­
rungss1rukturcn" in e inem ueutschcn Automobilunternehmen. 
Die Leitung des ProJckcs liegt bei Michael Schumann. Bcleiligt 
sinu nchen tkm Verfasser Maitin Kuhlmann sowie als wissen­
schaftliche Hil i'skriilk Nadmc Baulz und Sven Förster. Für Hin­
weise untl Kiink danke ich neben den Projektbetc1 1igtc:n a llen 
Tcil rn: hmerinnen und Teilnehmern ues SOFI-Forschungskollo-
4uiums vom Sommer 1998. 

Der Text stellt zunächst (2) die Kernprinzipien gegen­

wärtiger Rationalisierungspolitik in der bundesdeut­

schen Industrie dar, daran anschließend (3) Zwischener­

gebnisse aus dem laufenden Projekt. Neben der empiri­

schen Überprüfung der im ersten Teil skizzierten Ent­

wicklungen geht es dabei vor a llem um die ne ue Rolle 

und Funktion der unteren Führungskräfte im Automo­

bi lbe trieb. Der Text schließt (4 ) mit Überlegungen zu 

einem „neuen" Meistertyp. 

2. Dezentralisierung, Vcrmarktlichung und 

diskursive Koordinierung: Kernelemente 

neuer Rationalisierungsstrategien 

Daß der bürokratisch-hierarch ische Industrie betrieb tay­

loris ti sch-fordistischer Massenproduktion in den e nt­

wickelten kapita listischen Ökonomien zunehmend der 

Vergangenheit angehöre, is t fast schon e in A llgemei n­

platz. Auch wenn nach wie vor begründete Zweifel an 

der Richtigkeit der Annahme einer a llgemeinen „Abkehr 

vom Taylorismus" hestehen2
, bestimmt die Auseinan­

dersetzung um die Hinterlassenschaften des alte n Para­

digmas sowie um die zukünftige Gestalt und die be­

trieblichen und gesellschafllichen Auswirkungen eines 

möglichen neuen Parad igmas seit längerem die Diskus­

sionen in den Sozial- und Wirlschaftswissenschaften.
1 

Dabei kris tallisieren sich im wesentlichen drei Elemente 

2 Vgl. dazu den Beitrag von Gcrst in diesem Heft. 
3 Diese Debatte. die sich im Gefolge ucr „MIT-Studie'" ( \Vomack 

u.a. 1990) entzündete ist. denke ich, hinhingli ch hckannl. 
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heraus , die wir als die Kernelemente neuer Rationalisie­

rungsstrategien bezeichnen möchten: ( 1) Die Dezentra­

lisienmg hierarchisch-bürokrati sch strukturierter und 

zentral gesteuerter Unte rnehmen ; (2) die Vermarktli­

clumg der Austauschprozesse zwischen und innerhalb 

der dezentrale n Einheiten oder Segme nte sowie (3 ) die 

nicht mehr direktive Vorgabe. sondern diskursive Koor­

dinienmg und Durchsetzung der anvisierten wirtschaft­

lichen Ziele des Unternehmens. Die neuen Rationalisie-

rungsstrategien bewegen sich danach also auf drei Ebe­

nen, einer organisatorischen, einer ökonomischen und 

e ine r normativ-kommunikativen. 

N ic ht jedes dieser drei Kernelemente ist für s ich ge­

nommen neu.~ Neu sche int vielme hr die Kombination 

bzw. Verknüpfung dieser drei Ebenen sowie die Radika­

litfü, mit der bundesdeutsche Firmen ne ue Strategien der 

Unte rnehmensreorganisation proklamieren und ver­

folgen. Dies bedeutet jedoch keinesfalls, daß alle Unter­

nehmen in allen Branchen der Bundesrepubl ik gleichar­

tige Strategien unternehmerischer Rationalisierung ver­

folgen, oder daß die in der empirischen Realität vorzu­

fi ndenden Strategien auf ein gemeinsames Mode ll hin 

konvergieren. Neue (Welt-)Marktanforderungen und 

neue Technologien determinieren betriebliche Rationali­

s ierungsstrategien nicht zur Gänze, auch nicht in Zeiten 

der „Global isierung" (vgl. u.a . d ie Beiträge in Beck 

[Hrsg.) 1998 sowie bei Boyer et al. [Eds.] 1998). 

G leichwohl gehen wir davon aus, daß die hie r disku­

tierten drei „Kernelemente" die entscheidenden Aspekte 

heutiger Managementstrategien abbi lden bzw. die we­

sentlichen Z ielmarken setzen. 

2.1. Dezentralisierung 

Dezentralis ierung, so Hirsch-Kreinsen ( 1995, 422), 

stehe im Begriff, zum „generellen Leitbi ld organisatori-

4 So geht e twa d ie Dehane um (De-)Zcntralisierung bereits auf 
Fayol zurück. der 1929 schrieb: „Alles. was die Bedeutung: der 
Rolle des Untergebenen erhöht. ist Dezentralisation. altes, was 
diese Bedeumng mindert, Zentralisation" (zi t. nach Bcucrmann 
1992. Sp. 26 11 ). Auch die „Prolit-Centcr", gleichermaßen Vor­
aussetzung wie Sinnbild einer „111arktoricntic11en Unternehmens­
führung'" (Schwci tier 1992, Sp . 2082), bhckt:n sdwn auf eine 
Hmgere Geschichte rnriick. 

scher Gestaltung von Unternehme n zu gerinnen"5
. De­

zentralis ierung bezeichnet zunächst die orga11isotorische 

Seite neuer Rationalisierungsstrategien und meint im 

allgemeinsten Sinne die Segmentierung einstmals zentral 

gebündelter, g leichartiger Aufgaben und Zuständ igkei­

ten und deren Verlagerung auf ne udefini erte organisato­

rische Subeinheite n. Dabei lassen sich dre i Ebenen der 

Dezentralis ierung unterscheide n: eine un ternehmens­

organisatorische, eine betriebsorganisatorische und eine 

arbeitsorganisatorische. U11terneh111ensorgw1isatorische 

Dez.emralisieru11g bezeichnet jene Prozesse, bei de ne n 

Unternehmen in neue Einheite n ode r Segmente mit in 

sich weitgehend geschlossenen Prozessen und relativ 

fes te n organisatorischen Grenzen zergliedert werden. 

Diesen Einhe ite n sind die für ihre e igene Organisations­

fähigkeit erforderlichen - ehemals zentral gebündelten -

Aufgaben und Kompetenzen zugewiesen. Ihren Aus­

druck finden solche Dezentralis icrungsprozesse in Kcrn­

zern- oder Manageme ntholdingstrukturcn, bei der eine 

Reihe rechtlich mehr oder weniger selbständ iger, kapi­

talmäßig jedoch eng verflochtener Unte rnehmen mitein­

ander verknüpft wird. ßerriebsorganisatorische De::.en­

tralisierung umfaßt dagegen Prozesse des Neuzuschnitts 

betrieblicher Aufgaben und Funktionen. Die Strukturen 

betrieblicher Arbei tsteilung (etwa 7.wischen „indi rekten" 

und „direkten" Be reichen) werden verändert, Zuständig­

ke iten dabei neu geschnitten, funktionsbezogene durch 

objektbezogene Strukture n ersetzt und Hieran:hieebene n 

werde n abgebaut. Arbeitsorga11isatori.1·che De::,entrali­

sierung schließlich bezeichnet je ne Prozesse, bei dene n 

Kompetenzen und Verantwortlichkeiten aus der Hierar­

chie abgezogen und auf die Ebene des „shop tloor" ver­

lagert werden. Arbeitsorganisatorische Dezentral isie­

rung umfaßt also all jene Elemente, die in der Diskus­

sion um Lean Production, Business Reengineering usw. 

eine wichtige Rolle spielen : Selbstorganisation und 

5 Es muß darauf hingewiesen werden. daß <lie Fokussierung aur die 
Dczcntralisierungsdynamik der Gefahr unterliegt. <l ie g/eic/Jzei11x 
stattfindenden Prozesse einer (Re-)Zcntralisienmg nicht ange­
messen zu berücksichtigen. (Re-)Zcntralisierungspnnesse linden 
auf verschie<lent:n Ebenen statt. bspw. in einer teilweisen Stär­
kung von zentralen Stäben. in <ler Einführnng zentral gesteuerter. 
integrierter Datenbank- und -Controllingsystemc oder - gesamt­
wirtschaftlich gesehen - in der wachscn<len ökonomisd1cn Macht 
einzdncr Großkonzerne. (Die sich im Wochenrhythmus ahlöscn­
dcn Nachrichten übt:r neue Mega-T'usmnen sin<l <lie <lafür spckta­
ku farstcn Beispiele.) 
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Gruppenarbeit, Funktions- und Aufgabenintegration, 

kontinuie rlid1c Verbesserung und Optimierung der be­

trieblichen Prozesse (KVP). 

Unternehmens-, betriebs- und arbeilsorganisatorische 

De7.entralisierung zielen letztlich darauf, die den kleine­

ren organisatorischen Einheiten, Segmenten oder „Frak­

talen" zugeschriebenen Flexibilitäts-, Qualitäts-, Kosten­

und Zeitvorteile auch für große Unternehmen zu nutzen, 

ohne im Gegenzug die mit deren Größe verbundenen 

Vorteile (economies of scale, Synergien, Kapitalaus­

stattung usw. ) zu verl ieren. In der Vergangenheit ware n 

diese Ebenen der Dezentralisierung nicht notwendiger­

weise gleichzeitig Objekt von Managementstrategien. 

So ist die Divisionalisierungsslrategie, die General Mo­

tors in de n 20er Jahren einleitete, bereits unternehmens­

organisatorische Dezentralisierung, ohne daß auf der 

Ebene des Betriebs oder auf der arbe itsorganisatori­

schen Ebene komplementäre Dezentralisierungen statt­

fanden. Umgekehrt hat es bere its in der Vergangenhe it -

wenn auch unter gänzl ich anderen Vorzeichen, wie etwa 

im Rahmen des HdA-Programms - Versuche deutscher 

Automobilunterne hmen gegeben, Formen arbei tsorgani­

satorischer Dezentralisierung zu etabl ieren, ohne an zen­

tralistisch-bürokratischen Unternehmens- und Betriebs­

s trukturen etwas zu verändern. 

Die These hier la ute t jedoch, daß jetzt, in der zweiten 

Hiilfte der 90er Jahre. diese Formen der Dezentralisie­

rung zunehmend als komplementäre Bestandteile e iner 

Rationalis ierung des Betriehs verstanden und imple ­

mentiert werden. Denn nur durch deren systematische 

und a ufeinander bezogene Umsetzung kann aus Unter­

nehmenssicht das gelingen, was man als die Grundlogik 

aller gcgenwiirtigen Konzepte fassen kann: Jede unter­

nehmerische und betriebliche Ebene unmittelbar(er) den 

Zwängen des Marktes auszusetzen. 

Prozesse betriebs- und arbeitsorganisatorischcr Dezen­

tralisierung, auf deren Analyse sich unser Forschungs­

projekt empirisch wesentlich beschränkt, führe n zu einer 

Neukonturicrung der Aufgaben und Kompetenze n indi­

rekter Bere iche und betriebl icher Hierarchieebenen: 

Aufgaben werden neu bestimmt und die an Führungs­

kräfte, etwa Meister, gestellten Anforderungen werden 

neu defin iert. Sind Aufgaben- und Kompetenzverlage­

rungen verknüpft mit der Implementierung von Markt­

mechanismen in d ie innerbetrieblichen Austauschbezie­

hungen, so ist mi t einer Verstärkung der Veränderungs­

wirkung zu rechnen. 

2.2. Vermarktlichung 

Dezentralisierte Einheiten oder Gruppen, die weitge­

hend „selbstorganisiert" und „eigenverantwortlich" ent­

scheiden und handeln sollen, hahen aus der Perspektive 

des Managements ein entscheidendes Problem: das ihrer 

Steuerung und Kontrolle. Wie, so läßt sich aus Unter­

nehmenssicht fragen, ist gewährle istet, daß die dezen­

tralen, (teil-)autonomen Einheiten die gewünschte Lei­

stung erbringen und gleichzei tig der unt.crncluncrische 

Kontroll- und Herrschaftsanspruch nicht untergraben 

wird? 

Die Vermarktlichung der inner- und zwischenbetriebli­

chen Beziehungen stellt den gegenwärtig wichtigsten 

Versuch der Unternehmen dar, e inen Steuerungs- und 

Konlrollmechanismus zu implementieren, der diesen 

immanenten Widerspruch aufzulösen verspricht. Gelin­

gen soll dies durch die Nutzbarmachung der Steue­

rungskapazität des Marktes, der „invisible hand", für die 

Steuerung unte rnehmensinterner Prozesse. Auch dies is t 

kein viillig ne ues Phänomen, wi rd in der gegenwärtigen 

Phase kapitalistischer Rat ionalisierung jedoch mit grö­

ßerer Radikalität verfo lgt (vgl. auch Sauer/Döhl 1997). 

Vermarkt lichung bezeichnet Versuche der Unterneh­

men, den Koordinations- und Kontrollmodus „Hierar­

chie" tendenziell durch den Koordinations- und Kcrn­

trollmodus „Markt" zu ersetzen. Jede unternehmerische 

und betriebliche Einheit, Stelle oder Ebene soll nunmehr 

Marktdruck (ver-)spüren und dadurch die „Motivation 

zu eigenverantwortlichem Handeln" (Arbeitskreis Orga­

nisation 1996, 628) im Si nne der übe rgeordneten öko­

nomischen Ziele des Unterne hme ns entwickeln. 
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Dies geschidil in unterschiedlicher Ausprägung, wobei 

im wesentlidicn zwei Formen zu unterscheiden sind 

(vgl. auch Sauer/Döhl 1997, 22 ff. ): Einerseits meint 

Ycnnarkt lichung die Öffnung des Unternehmens oder 

einzelner Segmente i11 den Markl, was in seiner extrem­

sten Form die gänzliche Ausgliederung einzelner Unter­

nehmensteile bedeutet. Die Bildung wirtschaftlich und 

rechtlich verselbständigter Tochtergesellschaften steht 

fü r solche Prozesse. Wie diese Unternehmen dem Markt 

ausgesetzt werden, ist unmittelbar einleuchtend, denn 

der Modus des Austausches von Waren oder Dienstlei­

stungen zwischen diesen Einheiten und dem Markt ist -

ganz „klassisch" - der Kaufvertrag. Diese Formen der 

Ausgliederung ganzer Unternehmensteile könnte man 

auch als „echte Vermarktlichung" bezeichnen. Davon 

abzugrenzen sind Formen der „Quasi-Vcnnarktlichung". 

Darunter sind solche Prozesse zu subsumieren, bei de­

nen der Versuch unternormnen wird, marktiihn.liche 

Steuerungsmechanismen innerhalb eines Unternehmens 

zu etablieren. Prominenteste Beispiele für eine solche 

.,unechte" Vermarktlichung sind Cosl- oder Profit-Cen­

ter. In beiden Füllen geht es um die Hereinnahme „des" 

Marktes in ein Unternehmen bei nach wie vor relativ 

fes ten rechtlichen Außengrenzen. Sie unterscheiden sich 

wesentlich durch den Grad ihrer wirtschaftlichen Hand­

lungsautonomie. Profit-Center gelten als „Quasi-Unter­

nehmungen in der Unternehmung" (Schweitzer 1992, 

Sp. 2082) und zeichnen sich durch ihre Objekt- und Er­

lösorientierung aus. Sie sehen sich mit ihren Leistungen 

ebenfalls einer internen und externen Konkurrenz ausge­

setzt und sind wirtschaftlich (teil-)autonom6
. 

Cost-Center hingegen agieren nicht direkt am Markt, 

sondern sind in interne Kunden-Lieferanten-Beziehun­

gen eingebunden. In ihrem Fall werden ebenfalls Ver­

träge über den Austausch von Leistungen zwischen den 

Einheiten innerhalb der Wertschöpfungskette geschlos­

sen: dabei wird allerdings kein Marktpreis, sondern 

6 Prntit-Ccntcr sind erlösgesreuert. d.h. entscheidende betriebswirt­

sd1aftlich.: Funktionen (dies klinncn all jene Funkliom:n sdn, die 

ubcr die in einem Profit-Center mi ndestens vorhandenen Bcrei­

d1e .. Produktion·· und .. Absatz"" hinausgehen ; vgl. Schweitzer 

l '192. Sp. 2078) unterliegen nach wie vor zentraler Stt:ueru ng 

und Kontrolle. Zur Grenze der Autonomie von Profit-Centern vgl. 

Koller ( 1998) und Drumm (1996): beide sprechen von .. einge­
schrankte r Autonomie·· (vgl. insb. Koller 1998, 57 f.). 

werden Kosten vertraglich fix iert, deren Höhe sich an -

zunehmend globalen - „benchmarks" orientiert. Cost­

Center haben keine eigene Erfolgs- sondern nur eine 

eigene Kostenrechnung, ihre Entscheidungsautonomie 

ist insofern sehr viel stärker eingeschrünkt als die der 

Profit-Center. 

Offen bleibt die Frage, wie Marktmechanismen auf der 

operativen Ebene des Betriebs „operationalisiert" wer­

den, wie „der Markt" zu den Beschäftigten „gebracht" 

wird? Eine Schlüsselrolle kommt hier dem Instrument 

der Zielvereinbarung oder Leistungsabrede zu. Zielver­

einbarungen sollen nicht nur Marktdruck induzieren und 

die innerbetriebliche Optimierung auf Dauer stellen. Sie 

bilden den formellen Rahmen für eine neuartige Form 

der innerbetrieblichen Steuerung und Kontrolle, die man 

als diskursive Koordhzientt1g bezeichnen kann. 

2.3. Diskursive Koordinierung 

Dezentral isierung und Vermarktl ichung mögen sich 

zwar zur Durchsetzung von Flexibili tiils- und Optimie­

rungsansprüchen der Unternehmensleitungen eignen, 

unter Integrations- und Koordinationsgesichtspunkten 

weisen sie jedoch eine Reihe von Problemen auf. So 

mehren sich in der betriebs- und sozialwissenschaftli­

chen Literatur Hinweise, daß Dezentralisierung und 

Vermarktlichung nichtintendierte Nebenwirkungen und 

Dysfunktionalitäten zur Folge haben können (vgl. u.a.: 

Deutschmann/Faust 1995; Drumm 1996; Hirsch-Krein­

sen 1995; Kotthoff 1997; Kühl 1995; Moldaschl 1998; 

Reichwald/Koller 1996; Sauer/Döhl 1997). Genannt 

werden vor allem: Desintegrative oder zentrifugale Ten­

denzen, Verlust an Kernkompetenz, Tnnovationshlocka­

dcn, Flexibilitätsverluste, Kommunikations- und Koope­

rationsprobleme, innerbetriebliche Politisierung sowie 

„strukturelle Egoismen". Diese Defizitbefunde sind im 

Grunde nicht sonderlich überraschend, ist doch davon 

auszugehen, daß durch zunehmende Komplcxitfü7 und 

wachsende externe Unsicherheiten ein gesteigertes Maß 

7 Daß mit neuen Rationalis1crungsstrntegicn Ko111plcxitäL reduziert 

wird. ist unzutreffend. Vielmehr wird Komplcxitüt a uf veränderte 
Art zu bewaltigen versucht (vgl. Ktihl 1995). 
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an Koordination und Integration innerhalb des Unter­

nehmens notwendig ist. 

Daß e in gestiegener Bedarf an (sozialer) Integration 

auch von de n Unternehmen bzw. deren Beratern gese­

hen wird, ze igt schon allein die Prominenz, die das 

Thema „Unterne hmenskultur" hat. Auf die ideologis<.: hc 

Komponente ve rschiedener unternehmeris<.:her Versuche 

de r Implementierung kultureller Integrationsmechanis­

men wird schon seit länge rem hingewiesen (vg l. u.a. die 

Beiträge in Müller-Jenisch [Hrsg.] 1993 und Kadritzke 

[Hrsg. ] 1997 ). Oh mit solchen, auf „Unternehmenskul­

tur" und neue - oder möglicherweise auch a lte (vgl. 

Kreil 1993) - Strategien der „Vergemeinschaftung" ver­

weisenden Integrationsbemühungen auch tatsächlich 

ei ne Ausrichtung aller betrieblichen Akteure auf die 

harten ökonomischen Ziele gelingt, muf) selbst aus Sicht 

der interessierten Unternehmensleitungen fraglich er­

scheinen (vgl. etwa Behr 1995; Pekruhl 1996). Neue 

Versuche der (Sozial-)Jn tegration nehmen a ls konzep ­

tionelle Bestandte ile e inen wichtigen Platz in neuen Ma­

nagementstrategien ein, ihre s tärkere Thematisierung 

würde jedoch den Rahme n dieses Textes sprengen. Im 

Mitte lpunkt der weiteren Betrachtungen soll hier der 

neue Kuurdi11ario11smodus stehen. 

Um die Flexibi litäts- und Leistungspote ntiale (te il-)auto­

nome r Einhe ite n und Gruppen optimal nutzen zu kön­

ne n, müssen sich Unterne hmen und Management von 

allzu dirigis tischen Vorgaben verabschieden. Anders 

formuliert: Der mit Dezentralisierung und Vermarktli­

chung verfolgte Zweck einer Erhöhung der Flexibi lität 

und Effizienz de r operativen Einheiten läßt s ich nur 

dann erre ichen, wenn sich die V orgesetzten aus der De­

ta ils te uerung und direkten Kontrolle weitgehend heraus 

hal ten. Statt dessen bedarf es eines neuen Modus der 

Koordi nation und Steuerung, den man in Anlehnung an 

Hirsch-Kreinsen ( 1995) als „indirekte Kontextsteue­

rung" bezeichnen kann. Die minutiöse, detaillierte, 

möglichst alle de nk- und planbaren Arbeitsprozesse um­

fassende Steuerung und Kontrolle wird abge löst durch 

e in auf He rstellung und Aufrechterhal tung eines mög­

lichst s tabi le n Handlungsrahme ns ziele nde n Koordina-

tionsmodus. Konstitutiv für diesen neuen Steuerungs­

modus ist sein diskursives Element. Diskurs meint hier, 

daß die an diesen Prozessen beteiligten Akteure in einen 

mehr oder weniger intensiven Prozeß der Verständigung 

über und der Vereinbarung von Leis tungszielen e intre­

ten. Wie Braezyk und Schienstock betone n, bi ldet d ieses 

„diskursive Element ( ... ) das poten tielle Verbindungs­

stück zwischen den neuen Marktanforde rungen und den 

organisatorischen Restruktu rierungen in den U nterneh­

men" (Braczyk/Sehienstock 1996, 283 ). 

Diskursive Koordinierung bietet sich aus Sicht des Ma­

nagements als probates M itte l an, das in sei ner Prägnanz 

verschärfte „klassische'· Problem der Transformation 

von Arbeitskraft in konkrete Arbeit auf neue Art und 

Weise zu lösen. Es geht um d ie möglichst effiz iente und 

kontrollierte Verwertung menschlicher Arbeitskraft bei 

gleichzeitig notwendig vergrößerten Autonomiespiel­

räumen der Beschäftig ten im ko nkreten Arbeitshandeln. 

Dabei e ntsteht - zumindest pote ntie ll - e rwe iterter Raum 

für Aushandlung und Konsensfindung im Betrieb. We­

sentliche Akteure in diesen Aushandlungsprozcssen si nd 

die untere n und mittleren betrieblichen Hierarchieebe­

nen. Die hier vertretene These lautet, daß diese Vorgc­

setztene benen, immer schon wichtige Vermittler unter­

nehmerischen Verwertungsinteresses, bei d iskursiver 

Steuerung, und in dem Maße wie d iese selbst gegenwär­

tig an Bedeutung gewinnt, in ihrer betriebliche n Position 

und Funktion immer wichtiger werden. 

Die Führungskräfte im solche rart modern isierten Betrieb 

sehen sich eine r Reihe neuer Anforderungen ausgesetzt. 

Durch die Dezentralisierung von Verantwortung und 

Kompete nzen wächst die Abhängigkeit des Leitungs­

personals (d ies gi lt für alle Ebenen) von Eigenverant­

wortung und -kontrol le der ihne n unterste llten Beschäf­

tigten (vgl. Kalkowski 1997). Folge davon ist auch ein 

sukzessiver Know-how-Verl ust de r Vorgesetzten. vor 

al lem der Meister, denn die unte ren Vorgesetzten kön­

nen nicht mehr im Deta il alles „besser wissen" als ihre 

Untergebenen.
8 

Die neue n Anforderungen b ündeln sich 

8 Diese Entwicklung un<l <l ic damit einher gehende Verunsichernng 
der Meister wird in nllcn nem:ren .. Meist<:r-Untcrsuchu ngen" <lia­
gnostiziert. In der BRD hat die technisch-fochlichc .. Exzellenz" 



70 SOFl-Mitteilungen Nr. 2711999 Neue Rati onalisierungsstrategien 

dann in Formulierungen wie z.B. „Führung als Dicnstle i­

stung"11 (Nerdingcr; v. Rosenstiel 1996; Fuchs 1998). 

Gleichze itig werden die unteren und mittleren Füh­

rungskräfte in de n einschlägigen Managementpublika­

tionen und -konzepten nunmehr zu den wichtigsten Trä­

ge rn e ines „internen Unte rnehmertums" e rklärt: Sie s ind 

es, die für die Umsetzung der - oftmals sehr hoch ge­

hängten - „Visionen" und „Leitbilder" verantwortlich 

s ind . 

Nchen der Erhöhung der Führungsspannen durch die 

„Abflachung" der Hie rarchien führen diese Entwicklun­

gen dazu, daß die Vorgesetzten immer weniger in der 

Lage s ind, ihre Bereiche fachlich zu be urteilen und or­

ganisatorisch zu kontrollieren. Aus diesem Führungs­

und Kompe tenzve rl ust und den teils widersprüchliche n 

Anforde rungen resultieren wachsende Unsicherheiten 

für die Vorgesetzten. 

Ziell'erei11baru11ge11: Instrumente diskursiver 

Koordinienmg 

Zielvereinbarungen 10 s tellen e in entscheide ndes betrieb­

liches Ste ue rungsinst rument im dezentralisierten, ver­

marktlichte n Betrieb dar. Sie wirken dabei auf verschie­

denen Ebenen. Zum einen wi rd mit ihnen d ie Unsicher­

heit, die durch den no twendigen diskursiven Steue­

rungsmodus e nts teht, auf e in für das Management noch 

beherrschbares Maß reduz iert und so Hand lungssicher­

heit herges te llt. Darüber hinaus solle n s ie die kontinuier-

uer Vm gcsetzten. seien s ie nun Meister oller Manager. ucren 
Sdbstvers länunis unu v.a. deren betncbhchc Legitimation in 
<.:inern weitaus größeren Maße bestimmt. als !lies c lwa in GB der 
F::il l war/ist (vgl. uazu Lawrence l<JSO). 

9 In u1csem Smne auch Braun: „Führen heißt rncht mehr anordnen. 
sonc.lern zuhören und vcrcinbaren . Führen heißt nicht kontrollie­
n:n, snnuern zuverlässig a lle Arbeits faktoren rechtzeitig bereit­
s te llen unc.l damit ennügliche n. <laß <las Verei nbarte geschehen 
kann. Man führt nicht die anderen. sondern man fü hrt für u1e an­
deren und schuldi:t ihnen ununterbroehi:ne Arbeitsablau fe. Er­
lcu:hterungcn der Arbeit und ein hohes Maß an Selbstorganisa­
tion„ (Braun 1996. 42). 

10 Da Begri ff „Zielven:inbarung" wird hier zunächst beibehalten. 
da er in der gegenwärtigen - wenn auch v.a. betricbswirtsd iaftli ­
chen - Diskussion gängig ist. Zurecht weist Bcnclcr aber darauf 
hm. uaß mit dieser Begriffswahl .. die besondere Verbindlichkeit 
und die M achtasymmetrie" (Bcnder l <J97. 224) d ieser Vereinba­

rungen ausgeblcnuet wird. 

liehe Optimierung der betrie bl ichen Prozesse tragen und 

Prozel.\transparenz herstellen. Schließlich werde n in 

Zielve reinbarungen Rahmenbedingungen definiert und -

sich einer Formalisierung e igentlich entziehende - dyna­

mische und komplexe Prozesse form alis iert. 

Vor allem in den direkten Produktionsbereichen, aber 

auch im unteren und mittleren Management, sowie in 

indirekten Bereichen geht es um e ine Ausrichtung des 

individuellen Leistungsve rmögens an den Unterne h­

mens- oder Centerz ie lcn .1 
t Ein in diesem Sinne unter­

nehmerisches Denke n (und Hande ln) wurde zwar von 

(Top-)Managern und höheren Angestellten immer schon 

erwartet , und diese Erwartung von ihnen auch e ingelöst 

(vgl. zuletzt Kotthoff 1997). Der mit einem solchen An­

spruch konfrontierte betriebliche Personenkreis wird 

nunmehr j edoch erheblich erweitert: Als „interne Unter­

nehmer" sollen mittle rwe ile auch die Beschäftigten auf 

dem „shop floor" denke n und hande ln ; s ie so llen zu 

„Mitunternehmern" (Kuhn 1997) werden. 

Damit es nicht heim Denken bleibt, bedarf es eme r 

Übersetzung bzw. Ahlcitung der Unternehmensziele 

(Ziele , d ie ja die Stellung eines Unternehmens am Markt 

bzw. dessen Marktstrategie widerspiege ln [solle n]) in 

konkrete, von den Beschäftigten in ihrem Arbeitshan­

deln beeinflußbare Le istungsziele (vgl. Becker/Englün­

dcr 1994,26). 

Dieses Able ite n hzw. Überse tze n von Ziele n in je spezi­

fi sche arbeitsorganisatorische und prozessuale Bedi n­

gungsgefüge bi lde te immer schon eine der Kernaufga­

ben betrieblicher Führungskräfte (vgl. Walgcnbach 

1993 ). Das wesentl iche Neue in neuen Führungs- und 

Steuerungskonzepten besteht jedoch darin, d aß diese 

„Übersetzung" und vor allem das Durchsetzen der Ziele 

gegenüber den Gruppen bzw. Subsystemen nicht mehr 

e inem traditione llen Muster von Anweisung und Gchor-

11 „Untcrndunerischcs Denken uncl Hanueln wird 1111ttcls neuer 
Gestaltungskonzepte von der Ebene der Geschäfts führung auf 
kleinere Bereiche und Organisationseinheilen („ ) verlagert und 
letztlich auch vom d nzdnen Mitarbeiter wahrgenommen - („). 

( „ ) Aus .. Beschäftigten" und . .N/aarbeitern" werden so lctztlu.:h 
.,/\kteure 11111eme/i111erisc/i e11 Handelns···· (RcichcUC micl. 1994. 
18: Hervorhebung im O riginal). 
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sam folgen kann 12
, sondern ein auf Diskursivitiit und 

Konsensbildung setzendes Führungsverhalten erforder­

lich mache n. 

2.4. Fazit 

Aufgrund fehlender empirischer Untersuchungen läßt 

sich gegenwärtig nicht sagen, welchen Verbre itungsgrad 

d ie skizzie rte n Elemente neuer Rationalisierungsstrate­

gien in der deutschen Automobilindustrie haben. Dies ist 

am ehesten noch zum Thema „Dezentralis ierung" mög­

lich, denn dazu liegen inzwischen eine Reihe von indu­

striesoziologischen Yeröffentlichungenu vor. Die Pro­

zesse der Vermarktlichung und diskursiven Koordinie­

rung jedoch sind bisher nur unzureichend empirisch e r­

forscht. Was die Vermarktlichung angeht, so gilt sie 

Organisationsökonomen als eines der „innovativen Ele­

mente" gegenwärtiger Rationalisierungskonzepte (Ar­

beitskreis Orga nisation 1996, 627): Der Markt werde 

.,stürker als j e wvor in die Unternehme n geholt" (eben­

da: 632 ). In Anbetracht des heule in den Unternehmen 

regierenden ,.Primats der Effizienzsteigerung" (Springer 

1998) und im Zuge ei ner insgesamt s tärker dem share­

liolder-va/11e verpflichteten Kapitalverwertungsstrategie 

(vg l. Schumann 1998, Kurz 1998), gehen wir nicht da­

von aus. daß ei ne Abkehr vom eingeschlagene n Dezen­

tralis ie rungs- und Vermarktlichungspfad wahrschei nlich 

ist, zumal man der Logik der Vermarkllichung, über die 

Grenzen privatwirtschaftlicher Unternehmen hinweg, 

mittle rwei le „hegemonialen C harakter" (Moldaschl 

1998, 197 ) zuschre iben muß. 

Aus dem genannten Empiriedefizit le iten s ich fi.ir unser 

Forschungsprojekt folgende Fragen ab: In welcher Form 

durchdringen die genannten Elemente neuer Rationali­

sicrungss lrategien den Betrieb? Inwieweit steuern öko­

nomische Größen nun wirklich das Arbeitshandeln von 

12 Dall du:s niemals m „Rc1nform" so gewesen ist. wird hier nicht 
hcstnllen So e rforderten auch „traditionelle", tayloristisd1c Ar­
hcitsformen immer schon ein gewisses Maß an Konsens zwischen 
Management und Besdüiftigten. um die Funktionsfähigkeit der 
Produklionsprozcsst: LU gcwährlt:isten. wie die Debatte um und 
nach Braverman gezeigt hat. 

1 :1 Siehe uazu Lien umfassenuen sekund;iranalytischen Überblick von 
Sperling ( 1997). 

Beschäftigten und ihre n betriehlichen Vorgesetzte n? 

Wie gehen die betrieblichen Akteure mit den Zumutun­

gen des Marktes im Betrieh um? W elche Auswirkung 

haben die Veränderungen auf Funktion und Position. auf 

Aufgabenumfang und Kompe tenzen des Meisters in der 

Automobilindustrie? 

3. Neue Rationalisierungsstrategien im 

Automobilbetrieb: Empirische Befunde 

Empirische Basis der folgenden Ausführungen sind Er­

hebungen, die im September und Dezember 1997 in 

einem Werk eines deutschen Automobilherstellers 

durchgeführt wurden. Diese Erhebungen t~ ste llen den 

ersten Teil einer Panel-Untersuchung zur „Evaluation 

der betrieblichen Führungsstrukturen" dar, die in zwei 

Werken desselben He rstellers in einem Zeitraum von 

etwa eineinhalb Jahren durchgerührt wird. 

Entlang der im Eingangstei l skizzierten wesen tlichen 

E lemente gegenwärtiger Rationalisierungsstrategie n soll 

auch der hier betrachte te Fall dargestellt werden. Das 

heißt, d ie unterstellten Prozesse der Dezentralisierung 

(auf der betriebs- und arbeitsorganisatorischen Ebene), 

der Vennarktlichung und der diskursiven Steuerung em­

pirisch zu i.iberpri.ifen und dabei vor a llem dii: Auswir­

kungen auf die Ro lle und Funktion des Meisters zu he­

trachten. 

3.1. Der dezentralisierte Betrieb 

Auch in dem Automobilkonzern, zu dem der hie r vorge­

stellte Fall gehört, begann die Dezentralis ierung Anfang 

der 90er Jahre erheblich an Fahrt LU gewi nnen. Auf un­

tcrnehmensorganisatorischer Ehe ne führte dies zu einer 

umfassenden Restrukturierung, die sich unter anderem 

in der Bildung einer Vie lzahl von „Centern" nieder-

14 Insgesamt wurden 20 Expertengespräche mit Managern. Ange­
stellten und Betriebsräten sowie 20 qualitative Interviews mit Be­
schäftigten und Meistern gefilhrt. Ergänzend dazu wuruc eine 
schriftliche Befragung aller zum Zei tpunkt der Untersuchung im 
Werk tätigen Meister sowie von l 70 ß esch;iftigten in ausgc­
wühltcn Produktionsbereichen durchgeführt. 
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schlug. Bei dem untersuchten Be trieb handelt es s ich um 

ein Aggregatewerk, in welchem ein strategisch wichtiges 

und komplexes Produkt hergestellt wird. Es ist a ls eine 

räumlich und operativ entkoppelte „Untereinheit" einem 

sogenannten „Produktleistungszentrum", in dem die 

Fertigung dieser Aggregate an diesem Standort zusam­

mengefaßt is t, zugeordnet. Dieses übergeordnete Center 

wiederum b ilde t mit drei weiteren „Produktle istungszen­

tren·· sowie einigen „Dienstleistungszentren" das eigent­

liche Werk. 

Die Entscheidung, die Aggregatelcrtigung an einem 

deutschen Standort anzusiedeln, fiel erst nach emem 

langwierigen „bargaining" zwischen Unternehme nsle i­

tung, Betriebsrat und IG Metall15
, in dessen Folge die 

Arbeitnehmervertretung eine Reihe von Zugeständnissen 

gemacht hat: So st immte man einer Flexibilisierung der 

Arbeits- und Betriebszeiten (vor allem Drei-Schicht-Be­

trieb), der Anrechnung von Erholze iten sowie e inem 

neuen Prämienlohnsystem zu, die in Betriebs- und 

Standortsicherungs-Vereinbarungen fi xiert wurden. 

Nach Auskunft des Managements hätte n mit diesen Zu­

geständnissen zwar die Kostenvortei le der zur Diskus­

sion s te henden ausländischen Standorte nicht völl ig 

wettgemacht werden können, doch sei de r Kostenab­

stand erheblich verringert worden, wodurch die Stand­

ortvortei le (Infras truktur, Anbindung an vorhandenes 

Werk, Nähe zur Entwicklung) sowie die erwartete n 

„Ausstrahleffekte für de n Gesamtstandort" s tärker 

durchgeschlagen se ien. 

3.1.1. Betriebsorganisatorische 

Dezentralisierung 

Der Betrieb ist ousschließlich für die Fertigung von 

Bauteilen und die Montage von kompletten Aggregaten 

einer best immten Baureihe zuständig. Unternehmens-

15 Die Verhandlungen fanden im Rahmen der übergreifend geführ­
ten Diskussionen und Aust:inandersetzungen um .. Lcan Pro­
duc1ion"' und die Wettbcwerbsrahigkcit des „S1and011 Deutsch­
land"" s talt. Ahernativ wurden von der Untcrnehmenslt:itung in 
diesem konkre ten Fall zwd S1andortc im naheren europhischt:n 
Ausland prüsentie rt . die als Drnckmitlcl bei den Verhandlungen 
eingesetzt wurden. 

in tern und in der Öffentlichkeit wird der Betrieb als die 

„Fabrik der Zukunft" bezeichnet , wofür mehrere Gründe 

genannt werden: Erstens wurde für ein neu entwicke ltes 

Produkt16 eine völlig neue Produktionsstätte auf der grü­

nen Wiese „hochgezogen" . Zweitens ist das verfolgte 

Fabrik- und Logistikkonzept, laut Management, Resultat 

eines globalen „Benehmarkings", „s tate of the art": Fer­

tigungsbereiche nur auf einer Etage; enge räumliche 

Anbindung der Montage an die Fertigung; von einem 

externen Die nstleister geführtes „Lie ferantenlogistikzen­

trum" in unmittelbarer Nähe der Montagelinien. Drittens 

wurde für die Entwicklung des Produktes erstmals ein 

umfassendes Projektmanagement durchgeführt, wodurch 

die Entwicklungs-, Konstruktions- und Planungspro­

zesse erheblich verkürzt werden konnten. Und schließ­

lich startete dieser Betrieb von Beginn an mit einer 

neuen Führungs- und Arbeitsorganisation und spie lt 

auch insofern innerhalb des Unternehme ns eine Vorrei­

terrolle. 

Der Betrieb, der - zum Untersuchungszeitraum - rund 

800 Beschäftigte17 (ca. 610 Arbeiter in der Produktion, 

ca. l 00 Arbeiter in indirekte n Bereichen und ca. 90 An­

ges tellte) hat und damit eher mittc lstiindische Größe 

aufweist, is t ein „Paradebe ispiel" für das Konzept „lla­

cher Hierarchien": insgesamt gibt es noch drei Füh­

rungsebenen. Un terhalb der oberste n Le itungsebene is t 

eine Abteilungslei te r- und darunter d ie Meis te rebene 

angesiedelt. Die in de n Betrieb verlagerten indirekten 

Bere iche (Instandhaltung, Qua litätssicherung, Industrial 

Engineering) befinden sich formal-hierarchisch au f gle i­

cher Stufe mit den Mcistereien in der Produktion und 

sind direkt dem Betriebsle iter unterstell t. Der Grad de r 

Dezentralisierung dieser produktionsnahcn Dienstlei­

stungsfunkti onen gilt innerha lb des Werkes a ls hoch, 

wobei die räuml iche Trennung des Betriebs vom Center 

eine wichtige Ro lle spie lt. Gleichwohl gab es weder auf 

Center- noch auf Werksebene ein systematisches Kon-

16 Die wesentliche technische Neuerung s1ellt die spezifische Kon­
struktion der Aggregate dar. die nach dem Baukastenprinzip 
(Gleichteilekonzept) kons1ruier1 wurden. wodurch eine deutliche 
Verringerung der procluz1erten Varianten und Einzelteile erreicht 
wird und verschiedene Varianten auf den gleichen Fcrtigungs­
strnßcn hergestellt werden können. 

t 7 Im Endausbau sollen. so zumindesl die bisherigen Planungen. 
rund t .200 Menschen beschäftigt werden. 
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zept der De:,entralisierung produktionsnaher Die nstlei­

stungsfunktionen, was dadurch verdeutl icht wird, daß zu 

Beginn des Projektes der Umfang de r Dezentralisierung 

indirekte r Funktionen keinesfalls klar war. Vielmehr 

fanden intensive Ve rhandlungen zwischen Be trieb und 

Zentralbereichen stall, etwa über die Dezentralis ierung 

von Ins tandhaltungs- und Qualitätss icherungsfunktio-

111.: n; Verhandlungen , die von der „Zentrale" anfangs 

auch mi t der Bere itschaft zu größeren Zugeständnissen 

geführt wurden. Diese Bereitschaft habe, so ein leite nder 

Manager, mit der Ze it jedoch nachgelassen, so daß man 

seitens des Betrie bs vers tärkt versucht habe, e infach 

„Fakten·· zu schaffen. Ein anderer Interviewpartner be­

sc hreibt dies als „still schweigendes Abnabeln" und „Re­

ali täten schaffe n"; Real itäten, hinter die die Zentralbe­

reiche nicht mehr hätlen zurückgehen können. 

Ei ne n eigenständigen, zentralen Planungsbereich gibt es 

im Betrieb nicht, vielmehr wurde n die produkti onsbezo­

genen Ingenieurs- und Planungsfunkti onen den jeweils 

fii r die Bereiche Fert igung und Montage zuständigen 

Abtei lungsleitern als „Produkt- und Prozeßmanagement­

Teams" zugeordnet. Diese Angestell ten - teilweise sind 

d. 1 1. T 1 . '"8 1cs c lema 1ge „ earn cJter , teil weise ehemalige 

Sachbearbeiter der Planung - sind aus „der Linie'' her­

ausgenommen worden und haben nur noch eine inge­

nieurseitige Beratungsfunktion für d ie einzelnen Meiste­

re ien ihres Bereichs. Inshesondere d iese Konstellation 

gilt im Betrieb als spannungsgeladen, finden sich doch 

auf der Inge nieursebene potentielle „Verlierer"
19 

der 

Dezentralisie rung. Die produktionsnahen Logistikfunk­

tionen (die Lieferantenlogis tik ist wie bereits e rwähnt 

e mem externe n D ienstleis ter übertragen worden) sind 

dem wichtigsten innerbetrieblichen „Kunden" , der 

Montage, zugeordnet. 

Alle nicht unmiue lbar für die Funktionsfähigkeit der 

betrie blichen Prozesse notwendigen Funktionen und 

l X Diese .,T.:aml<!iler'" waren in der tradiliom:llen Org:misation -
unter rci lwc.:1sc anderen Bezeichnung.:n - zwischen Abteilungs­
leitern und Me1s1crn angesieddt und bildeten die unterste be­
trieb liche Mnagemenlebt:nc. 

19 Der Verlust der formalen Vorgcsctltcnpos i11on 1s1 fiir die ehema­
ligen .. Teamleiter"' sicherlich der cinschncidenstc und !'iir ihn: 
weiten: Karriere 111ilglichcrwc1sc schwcrwicgendslc. denn darüber 
wurden in der Vergangenheit .. Fuhrungsqualitaten'" evalu iert. 

Dienst leistungen sind auf der übergeordneten Ebe ne des 

Centers oder des Werkes angesiedelt. Dies hetrifft die 

Entwicklung, Einkauf und Vertrieb, d ie Produkt ionspla­

nung, das Rechnungswesen, den Personalhereich usw .. 

Betriebsinterne Contro lli ng-Funktionen nimmt das Be­

reichs-Engineering wahr. Personalfunktionen sind nur in 

geringem Umfang dezentralisiert: Ein „Kunde nbetreuer 

Personal" ist im Betrieb tätig; Aufgaben der Personal­

verwaltung werden auf Center-Ebene wahrge nommen. 

3.1.2. Ar bei tsorganisa to rische 

Dezentralisierung 

Auf der Ebene de r Arbei tsorganisat ion finden sich in 

diesem Betrieb die im Unternehmen seit Beginn der 

90er Jahre forciert verfolg te n Elemente ei ner „struktur­

innovativen" Gruppenarbei t (vg l. Gerst u.a. 1995; 

Schumann/Gerst 1997). Die flächendeckende Einfüh­

rung von Gruppenarbeit ist konsti tutiver Bestandteil des 

verfolgten Dezentralisierungskonzepts. 

In der Meclzanische11 Ferrig1111.g werden auf mehreren 

Fertigungslinien d ie Kernkomponenten des Aggregats 

hergeste llt. Die Linien bestehen i.iberwiegcnd aus 

hochautomatisierte n Transfcrstaßen. Bei der Maschi­

nenbetre uung fa llen a ls manuelle Tätigkeiten vor allem 

regelmäßige Messungen und Werkzeugwechsel an. Be­

ladung und Weitertransport sind überwiegend mechani­

s iert. Fast 90 % der Produktionsarbeiter in den unter­

suchten Mechanischen Fertigungsbereichen haben eine 

einschlägige Fachausbildung. Kleinere Qualiliitssiche­

rungs- und Instandhaltungsumfänge wurden in die 

Mannschaften integriert, was im wesentlichen he ißt: Die 

Arbeiter prüfen die erzeugten Werkstücke an e igenen 

Prüfplätzen und nehmen kleinere Wartungs- und In­

standhaltungsarbeiten selbst wahr. In der Regel ist jeder 

Arbei ter für mehrere Maschinen zuständig, e ine Rota­

tion der Arbeiter zwischen verschiedenen Maschinen­

gruppen, Nacharheits- und Prüfplätzen soll nach einem 

festen Rotationsplan erfolgen. 
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D ie Mo11rage besteht aus ei ner Linie, die s ich „schlan­

gen gleich„ c.Jurch c.Jie Halle zieht. Die Linie unterteilt 

sich in drei Bereiche: die Rumpfmontage, c.Jic Fertig­

montage und c.Jas P rüffeld. In der Rumpfmontage g ibt es 

e inen Mix aus verke lle te n, automatisierten Roboter­

mon tages tat ionen und abgetakteten Handrnuntagesta­

tionen. Die Taktzei t in de r Rumpfmontage beträgt knapp 

60 Sekunden, d ie Montagearbeit ist entsprechend kurz­

zyk l isch und eher monoton. Zwischen Rumpf- und Fer­

tigmontage liegt e in Puffer von 45 Minuten, c.J. h. Lager 

exis tieren praktisch keine. Das Fertigmontageband be­

steh t aus 25 bandentkoppelte n Montagearbeitsplätzen 

(plus Reserven), einem Nacharbeitsbereich sowie zwei 

Vormontagearbeitsplätzen. Der Montagetakt beträgt ge­

genwürtig 5:45 Minuten einschließlich Verteilzeiten. 

Parallel zur Montagelinie - und gewissermaßen im 

Rücken der Arbei ter - befindet sich das Lager für Ferti ­

gungsmateri al, welches von e inem externen Logistik­

Dien stlc ister versorgt und bestückt wird. Die Anliefe­

rung der Teile erfolgt mit Staplern direkt an gckenn­

leichnete Abste llplätze an de m jeweiligen Bandab­

schnitt. Im Prüffeld schl ießlich werden die fe rtigmon­

tierten Aggregate eine m Funktionstest (Heiß- und 

Kalttest) unterzogen und kommen von dort aus in de n 

Versand. 

Insgesamt ist das Beschäftigungsniveau deutlich niedri­

ger als in herkömmlichen M ontagebereichen. Das Quali­

fikati onsniveau der Arbeiter ist in c.Jer Rumpf- und Fer­

tigmontage geringer als in der M echanischen Fertigung: 

nur ca. 60 C'fc, verfügen ühcr eine „betriebsrc levante Aus­

bildung"; ohne jede Ausbildung si nd in der Fertigmon­

tage 30 % der Beschäftig ten. Die Integration indirekter 

Tätigkeiten in der Montage ist e he r gering: die Werker­

sclhstprüfung und d ie „Schrauber"-Verwaltung sind in 

d ie M ontagegruppen integriert. Nacharbeiten werden 

außerhalb des regulären Montageflusses von dafür be­

sonders qualifizierten Beschäftigten ausgeführt. 

Jenseits de r ko nkreten Täl igkeilsstrukturen in de n Pro­

duktionsbereichen gelten für die Ebene der Gmppen­

se/bstorJ!_cmisation die bekannten E lemente: Es gibt 

Gruppensprecher, die von den Gruppenmitgliedern in 

der Regel für ein Jahr gewählt werde n sowie in 14tägi­

gem Rhythmus während und nach der Arbeitszeit oder 

in (ungeplanten) Stillstandsze iten stattfindende Grup­

pengespräche. Der Inhalt der Gespräche ist zwar nicht 

vorab festgelegt oder eingcschrünk t, doch wi rke n man­

che Meister in unterschiedlich starkem Maße auf die in 

den Gruppengesprächen behandelten Themen ein. In­

ha ltl ich dominieren in den Gesprächen o ftma ls produk­

tionsverbessernde Themen, was tei lweise dari n begrün­

det ist, daß „KVP"-Gespräche, die e igentlich getrennt 

von Gruppengesprächen stattfinden sollen, aus Zei t­

gründen mit diesen zusammen abgehalten werden. So 

sind 40 % der Arbeiter der Meinung, es werde dort zu­

viel über „Fachliches" geredet. Der „KVP" ist a ls „grup­

pcngetragener KVP" organisiert, d.h. es g ibt kein spe­

zielles „Experte n-Team··. welches Optimierungspoten­

tiale zu erfassen und umzusetzen sucht. Die Gruppen 

oder Einzelne reichen Verbesserungsvorschläge beim 

Me ister e in, der diese dann entweder se lbst honorier t 

(bis zu e iner Prämie von DM 500,00) oder dafür zu sor­

gen hat, daß die Vorschläge durch die „Produkt- und 

Prozeßmanager" (PPM ) bearbei tet oder an das ,.Betrieb­

liche Vorschlagswesen" wei tergele itet unc.J bewertet 

werden. 

Die Gruppen haben im wesentlichen die Verantwortung 

für die Urlaubs- und Freischichtplanung und die Arbei t­

se inteilung, sowie einen gewissen Einfluß aur die Quali­

fiz ierungsplanung. In alle n drei Fragen s ind d ie Frei­

heitsgrade der Gruppen j edoch sehr unterschiedli ch, wie 

insgesamt festzustel len ist, daß d ie Variabilität de r tat­

sächlich vorfindbare n Gruppenarbei tsformen recht groß 

ist. 

Als ein wesentlicher arbeitsurganisatorischer Konzept­

bestandtei l galt bei P lanung und Anlauf' des Betriehs, 

daß auf die formell-hierarchische Ebene eines Vorar­

beiters, Einrichters oder ähnliches verzichtet wird. Im 

Werk wurden diese Funktionstriiger in der Vergangen­

heit als „Systemführer" bezeichnet. Diese hallen e ine 

fachliche und faktisch auch e ine d isziplinarische Wei­

sungsbefugnis inne. Jetzt sollte es unterhalb der Mei­

s lercbene nur noch die Gruppen als fachl ich homogene, 
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sclbstorganisicrte Einheiten geben. Diese Konzeption 

wurde j edoch aufgegebe n, da man fürchtete, damit d ie 

Sicherheit und Qualität der Prozesse zu gefährden. Das 

Konzept sieht daher j etzt vor, daß mehrere höherquali fi­

zierte und besonders erfahrene Arbeiter als „Sys tembe­

treuer" hzw. „Systemverantwortliche" fungieren. Diese 

sollen, ihrer traditione llen hierarch ischen Position e nt­

hoben und eingebunden in d ie Gruppen, ihren Kollegen 

als Ansprec hpartner in technisc hen Frage n zur Verfü­

gung s te he n. In Abwesenheit des Meiste rs tragen sie die 

fachliche Verantwortung für die Arbeitssysteme. 

3.1.3. Auswirkungen betriebs- und 

ar bei tso rganisa to risch er 

Dezentralisierung auf die 

Meisterebene 

Die Me is te rebene nimmt in dem verfolgten Dezentrali­

s ierungskonzcpt eine Schlüsselrolle ein. M it der E infüh­

rung von Gruppenarbe it in ihrer - zumindest bisher -

„strukturinnovativen" Varian te waren auch Diskussio­

ne n um die zukünft ige Rolle und Funktion des M eisters 

im Unternehmen verbunden . Bereits in der Vergangen­

heit halle die Ebene der Me ister in diesem Unternehme n 

insofern eine wesentlich Veränderung e rfahre n, als aus 

einer zwe istufigen eine einstufige M eisterhierarchie ge­

macht wurde: Ehemalige „Gruppenmeister'· wurden zu 

Me istern ernannt, „Obe rmeister" oder „Be triebsmeister" 

gab es in der Folge nicht mehr. Die gänzliche Absc haf­

fung der Mcisterehene war in diesem Unte rnehme n j e­

doch ke in handlungspräge ndes „Lei tbild" betrieblicher 

Rationalis ie rungspol i Li k. 

Auch in de n Planungen hins icht lich der Führungsorgani­

sation in der „Fabrik der Zukunft" stand der Verzicht auf 

die Meister 11iclzt em srlzaji zur Debatte. Zwar wurde an­

fangs d aran gedacht, die unterste betriebliche Füh­

rungsebe ne auch mit Ingenieuren zu besetzen, doch 

wurde d ieser Gedanke bald fa llengelassen. Einerseits 

gab es Proteste unte r de n Meis tern, a ndererseits hielt 

man Me ister aufgrund ihrer beruflichen Sozia lisation für 

d ie Position des untere n Produktionsvorgesetzten letzt-

lieh für qualifizierter als Ingenieure. Es galt das Motto, 

d ie „Meis ter im Ye ränderungsprozeß erfolgreich (zu) 

machen", und für ein de mentsprechendes Entwicklungs­

konzept zwei wesentliche Zielsetzunge n: „Stärkung des 

Meisters in seiner Schlüsselrolle in Veränderungspro­

zesse n, z.B. Umse tzung von Gruppenarhcit, KVP, 

Rczei20
" sowie „Verbesserte Zielerreichung bzgl. Pro­

duktionsziele, Produktivität, Minimierung der Koste n, 

Verkürzung der Anläufe, Mitarbe iter-Motivation (Le i­

stungsbere itschaft) vor Ort" (interne r Meister-Leitfa­

de n). 

Der Versuch, die Meister als die Schnillstelle zwischen 

Management und Arbeitern in der Produktion zu stär­

ken, manifestierte sich in e iner Reihe von - auch in ihrer 

Außenwirkung - wichtigen Veränderungen, wobei d ie 

äußerlich sichtbarste ein ne uer Titel ist. Die Meister in 

de r Produktion heiße n jetzt „Produktionsteamleite r" 

(„PTL"), während die Meister in den indirekten Pro­

duktionsbereichen weiter „Meister" bleiben. 21 

Insgesamt gehen die skizzierten Ycriinderungen, be­

trachtet man nur die Funktionsverschiebungen z wische n 

Gruppen und Me is te rn, nicht über das hinaus, was in 

anderen ne uere n empirischen Studien über den Wandel 

der Meisterfunktion im Rahmen der Einführung von 

Gruppenarbeit beschrie be n wurdc.22 Re levan te Neuerun­

gen ergeben sich hier vor allem daraus, daß der Meister 

hzw. „PTL" als unterer Li11ie11vor~escr::.rer gegenüber 

20 Bei .. Rezei" (,.Reorganisation der Zeitwi nschaft"') handelt es s ich 
um ein neues System c.kr Leistungs- und Lohnbemessung. wel­
ches für die forcierte Durchsetzung von Marktmechantsmen im 
Unternehmen eine wesentliche Rolle spiel! . Auf dieses wird spä­
ter noch einzugehen sein. 

2 1 Weitere Veränderungen betreffen: ( 1) Rc:kruuerung: Die für die 

Bc:wäh1gung des Anlaufs benötigten Meis ter. Ll ie aus den beste­
henden Bereichen des Centers rekrutiert wurden. mußten sich c:1-
nem AuswahlpmzcLlcre in einem . .Assessment-Center" stdlen. 
eine Form der Personabuswahl. die in d1cse111 Unternehmen bis 
dahin allenfalls für Funktionen im Management tihlich war. 
(2) Einstufung: Um das gc:gcniiber dem „ah<:n„ Meister vcrim· 

dcrte Anforderungsprofil auch in der Rangstufoneinordnu ng 
di:utlich zu machen, kann der .. PTL„. sofern er beslimmtc: Vor­
aussetzungen erfü llt. eine deutlich hohere Rangstufe e1Teichcn. 
{3) Hierarchische Einordnung: Die „PTL" s ind in der Hierarchic 
um eine Ebene .. aufgcriickr· und da1111 t ihren ehemaligen Vorgc· 
sct7.len. den Untcrabteihmgslcitern . heute hierarchisch gleichge­
stellt. 

22 Vgl. u.a . Antom (1992): Antoni (Hrsg.) (1994): Behn:ns u.a 
( 1996), Fischer ( 1993): Fuchs-Frohnhofen/Henning (Hrsg.) 
( 1997): Jauch ( 1997) . 
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den indirekten Bcreid1en und gegenüber den Ingenieur­

funktionen gestürkt wurde . In seiner Position bündeln 

sich heute Au fgaben und Verantwortlichke iten, d ie frü­

her auf andere Ste lle n verteil t waren: E r trägt die pri ­

märe Verantwortung für das Personal und für d ie Pro­

du ktion hinsichtlic h Kapazitätsauslastung, Qual ität, 

Termineinhaltung und Stückzahlen. Er ist direkt dem 

Abteilungsle iter in Fertigung oder Montage unterste ll t. 

Die ehemaligen „Tearnleiter" wurden, wie schon er­

wiihnt, als „Produkt- und Prozeßmanager" aus der Hier­

archie herausgenomme n und in einem „Team" zusam­

mengefaßt, dessen Aufgabe es unte r anderem ist, die 

Me ister zu unters tützen: Sie wurden, wie es so schön 

heißt , zu „Diens tleistern" der Produkti on.V 

3.2. Der vcrmarktlichte Betrieb 

Die Fertigungstiefe des Betriebs beträgt ca. 20 %
2
'
1
, der 

Anteil externer Zulieferteile an der gesamte n Wert­

schöpfung ca. 60 %. eigene Entwicklungskompetenzen 

hat der Betrieb nic ht. Zu j edem benötig ten Baute il ist in 

der Planungsphase, wie mittlerweile üblich, eine „makc­

or-buy"-Entscheidung getroffen worden, wobei die j etzt 

im Betrieb hergestellten bzw. endbearbcitcten Bauteile 

vor allem aus Gründen der Qualitätss icherung und der 

Erhaltung wichtigen Know-hows „in-housc" verbleiben. 

Auch gab es verschiede nste Simul tanous Engineering 

Projekte. Der Betrieb ist e inziger Lieferant von Aggre­

gaten dieser Bauart und Größe im Unternehmen und hat 

insofern eine „quasi-monopolistische" Ste llung inne. 

Das Produkt wird ausschließlich an unte rnchme nsinterne 

Abnehmer, d.h. PKW-Endmontagewerke, ge liefert, eine 

u11111.ittelbare Öffnung des Betriebs zum Markt erfolgt 

also nic ht. Wie bei der obigen Beschreibung des Um­

fangs organisatorischer Dezentralisierung deutlich ge­

worden sei n dürfte, würe der Betrieb aufgrund des na-

:n Ein Meister bringt diese Vcranderung wie folgt auf den Punkt: 
. .Den Herrn V (den Ingenieur) beziehe ich in 111cinc Planung mit 
ein. dit: Entscheidung t reffe ich aber. k h initiiere. wahrend dt:r 
PPM mir zuarbeitet. Ich trage die Verantwortung„ CM 1 ). 

24 Gegenüber ca. 45 'l(, in anderen westdeutschen und ca. 30 'ii1 in 
ostdeutschen Fabriken (vgl. M ickler 11 .a. 1996. 102). wobei es 
sich hier a llerdings nur u111 ei nen Ko111ponentcnzul1c fcrer fiir die 
Finalwcrke handdt. dit: Vcrglt:ichbarkeit d.:r Zahlen also sehr be­
grenzt ist. 

hezu völligen Fehlens all je ner Funktione n, we lche die 

Schnitts tel len zur e xternen Umwelt (Einkauf, Vertrieb, 

Entwicklung usw.) ausmachen, nicht in der Lage, e igcn­

stündig am Markt zu agieren. 

Der Betrieb wird als Cos1-Ce11ter geführt und unterliegt 

einem indirekten Marktdruck. W aren die einzelne n Pro­

zeßabschnitte eines Automobilwerkes in der Vergan­

genhe it von Markte inflüssen nahezu gänzl ic h verschont. 

da es gewissermaßen Abnahmegarantien der in der Pro­

zeßkelle folgenden Ei nheiten gab, so stellt s ich d ie Si­

tuation jetzt anders dar. Zum einen wird übe r das In­

s trument des ,,Target-Casting", d .h. über die Vorabfest­

legung eines am „benchmark" orientier lcn maxi ma len 

Marktpreises und - daraus abgeleitet - der zulässigen 

Zie lkosten für das zu fertigende Produkt , Marktdruck 

induz iert.2) Zum ande re n kame n in alle n Phasen der 

Projektplanung Bc nc hmarking-Analysen zur Anwen­

dung. Und schließlich soll über das Instrume nt de r Z iel­

vereinbarung die kontinuierliche Optimierung und Ef­

fek ti vie rung aller Prozesse im Betrie b erre icht werden. 

Inwieweit durchdringt nun „der" Markt de n Betrieb, 

oder anders formuliert: Wie und wo wird Marktdruck 

spürbar; inwiefern bestimmt diese r das Denken und 

Handeln der betriebliche n Akteure auf den verschiede­

ne n Ebenen? 

Die Meisterbereiche werden als Koste ns te lle n geführt 

und e ine m Kostenstellen-Controlling unterworfen, mit 

dem sie e inem verschärften Kostendruck a usgesetzt 

werden. Wesentlicher M aßstab für die Performanz der 

einzelne n Kostenstelle n und „zentrale Stellhebe l" (Leiter 

IE) für die Le istungssteuerung s ind Kennzah le n. W e­

sentliche Kennzahlen sind: BetriebsmittelnLJlzung 

(,,K-Zahl"), Personalproduktivi tät („P-Zahl")2
<
1

, Sach­

kosten, Aussc huß (in 'parts per mi ll ion') und Nachar­

beit. D iese Kennzahle n bilden die Grundlage für d ie 

25 Klassischer Weise wunk der Marktpreis eines Produktes ubcr die 
Formel: „Herstellkostcn plus anvis1crlcr Gewinn (d .h. Umsatzren­
dite)" ermittelt. Diese Art der Preiserminl ung wird heutc abgelöst 
durch die Formel: „(erzielbarer) Marktpreis minus Gewinn„. 

26 Die . .K-Zahl'' errechnet sich aus der Formel: Betriebszeit - Still­
standszeit: Betriebszcll; die .. P·Zahl„ aus der Formcl. Anzahl 
Gutstück : Stcmpelz.:i t. 
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1.wischen Meistern und Vorgesetzten bereits abgeschlos­

senen oder in der Zukunft abzuschließenden Zielverein-

barungen. Die Kennzahlen werden aus übergeordneten 

Center- oder produktbezogenen Kennziffern unter Zuhil ­

fenahme von Benchmarking oder Target Costing ermit­

telt und treten den Meis tern zunächst einmal als Vorga­

ben entgegen, denen sie sich zu fügen haben. 

Hinweise auf den Markt dienen vor a llem dazu, den 

Meistern e ine stärkere Kostenverantwortung zuzuwei­

sen. Gewachsene Verantwortung für die Kostensituation 

im e igenen Arbei tsbereich wird im anvisierten Meister­

konzept mit dem Lahel „Partnerschaft licher 'Unterneh­

mer"·27 umrissen: „Unternehmerisches Handeln setzt die 

Übernahme von Kostenverantwortung voraus." (Internes 

Papier). Nicht für alle anfallenden Kosten werden d ie 

Meister jetzt verantwortl ich gemacht, sondern nur für 

j ene, die sie in ih rem Arbeitsbere ich auch tatsächlich 

beeinflussen können und sollen: direkte und indirekte 

Personalkos ten, Sachkosten (Budgets für Werkzeuge, 

Instandhaltungsleis tungen ; Fehlerkosten, d.h. z usätzliche 

Aufwendungen durch im Bereich verursachte Fehler) 

sowie Umlagen (Aus- und Weiterbildungsbudget; Bud­

get für KVP-Prämien; Flächennutzung; Logistikkosten). 

Nic ht durch die Meister zu beeinflussen und nicht von 

ihnen zu verantworten ist, von kleineren Anschaffungen 

abgesehen, der für wirkliches unternehmerisches Han­

deln entscheide nde Aspekt der Investitionskosten. Die 

für die Bewertung der Kostensituation relevanten Ko­

stenziele le ite n sich aus den übergeordneten Bereichs-, 

Sub-Center- und Centerz ie len sowie den operat iven Pla­

nungen ab. Der Betrieb faßt die veränderten Anforde­

rungen an den Me ister mit der Maxime: „Der muß sa­

ge n: Das ist meine Kostenstelle, dafür stehe ic h gerade 

und kein anderer" („Kunde nbetreuer Personal"). 

Auf der lwrizm1ta/en Ebene, d.h. im Verhältnis zwi­

schen Produktions-Kostenstellen und produktionsnahen 

Dienstleistungsbere ic hen besteht zwar e in „Kunden-Lie­

fe ranten-Verhältnis", doch findet ke ine spezifizierte Ab-

27 Unter Jcm Begriff „Partnerscha ftlicher 'Unternehmer'·· wcrJen 
über Jen Aspek t Kostcnvcranlwonung hinaus eine Reihe weiterer 
Elementen zeitgenössischer Fiihrungsphitosophien gchltnddt. 
EntscheiJungsdelcgation. Kundenorientierung. Kommunikation 
und Information. Prozcßorientierung, Zidvcre mbarungen u.a. 

rechnung von Leistungen statt. Dies ist möglicherweise 

noch Resultat der durch den Anlauf bedingten Sonder­

s ituation. Ob es in Zukunft Vereinbarungen geben wi rd , 

in denen konkrete Leistunge n kontrah iert und abge rech­

net werden, ist gegenwärtig nicht absehbar. Allerd ings 

hält der Leiter eines der indirekten Bereiche die Einfüh-

rung interner Verrechnungspreise für wenig sinnvoll. da 

mit dem damit ve rbundene n Aufwand nur zusätzlicher 

„overhead" erzeugt werde und man an F lexibil itä t ver­

liere . Budgetvereinbarungen zwischen Sub-Center-Lei­

tung und indirekten Bereichen, in welchen d ie Anforde­

rungen der Produktion mit einbezogen seien, würden 

seiner Ansicht nach ebenfalls zu den angestrebten mit­

tel - und langfristigen Kostensenkungen führen. 

Im Hinblick auf das E le ment Vermarkt lichung kann zu­

sammengefaßt festges te llt werden, daß die zu deren 

Durchsetzung eingeführ ten Instrumente noch nicht vol l 

implementiert sind. Der Betrieb befindet sit:h als Folge 

der Anlauf- und Hochlaufphase in einer Si tuation, die 

zum gegenwärtigen Zeitpunkt nur bedingt A ussagen 

über d ie Wirkung des Yermarktlichungsprozesses zu­

läßt. 

3.3. Der diskursiv koordinierte Betrieb 

Wie e mgangs gesagt, stel len Zielvereinbarungen den 

diskursiven, formalisierten Schnittpunkt zwischen Markt 

und innerbetrieblicher Steuerung und Koordination dar. 

Im untersuc hten Betrieb wird Zielvereinharungen a ls 

Instrume nt diskursiver betrieblicher Steuerung - so e111 

internes Papier - „zentrale Bedeutung" beigemessen. Es 

wird angestrebt, Z ie lvereinbarungen auf a llen betrieb­

lichen Ebenen einschließlich der „shop lloor'"-Ebene 

e inzuführen.28 Gegenwärtig werden Zielabsprachen je­

doch nur bis zur M eisterebene herunter ge fü hrt. und dort 

auch noch nicht in allen Bereichen. Geplant ist, daß zwi-

28 „Vorgesetzte. Mitarbellcr und Mitarbeiterinnen soll ten von den 
Unternehmensziele n über die Center-/ Bcrcichsziek zu individu­
ellen Arheitsziclen gelangen. Diese Vorgehensweise crforden 
eine durchgängige Kommunikation der ·großen· Ziele ubcr alle 
Ebenen. Hier sind Führungskr'Jfte hesonJers gefordert. <l1c erfor­
derlichen Informationen zu vermitteln" (BV Zielvereinbarungen 
vom <n.05.1996, S. 7). 
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sehen Vorgesetzten und Meistern e in Bündel von Zielen 

vereinbart wird , d.h. Absprachen iiber die in einem defi­

nierten Zeitraum zu e rbringenden Leistungen getroffen 

werden. Diese Ziele sollen die Meister dann auf die je­

weiligen Anforderungen ihrer Arbeitssysteme „herunter­

brechen" und mit den betroffenen Gruppen bzw. deren 

Sprechern verbindlich vereinbaren. Was ist gegenwärtig 

Bestandteil d ieser Vereinbarungen und haben diese tat­

sächlich de n Charakter von Vere inbarungen, die für die 

Meister und die Produktionsbeschäftigten Spielräume 

lassen „to do otherwise'"! Und welche Spic lriiume wären 

das? 

Betrachten wir zunächst die Meisterebene: W eder die zu 

e rreichenden Stückzahlen noch die anderen relevanten 

Ke nnzahlen s ind tatsächlich Aushandlungsgegenstand 

zwische n Meis te rn und Vorgesetzten. Sie begegnen den 

Meistern vie lmehr als Sachzwänge, als verobjektivierte 

Anforderungen, denen sich die Meister zu unte rwerfen 

haben. Es läge daher nahe anzunehmen, daß es sich hier 

nur um verbal verschle ierte Leistungsvorgaben hande lt 

und tatsächl ich sehen viele „PTL" in den Zielverei nba­

rungen e her Zie lvorgaben mit beschränkten Einfluß­

möglichkeite n: 

„Herr W. (der Abteilungsle iter) macht hier die Vorga­
ben. W enn es Z ie lvereinbarungen und keine Vorgaben 
wiire n, würde ich auch e iniges beeinflussen könne n. Be­
stimmte Dinge braucht man, andere nicht" (M 1 :6). „Als 
A ushandlungsprozcß exist ieren die Zielvere inbarungen 
nur teilweise. Die Stückzah len si nd Vorgabe vom Be­
tri eb oder sonstwo . Was von mir beeinflußt werden 
kann, ist der Weg zum Ziel. Ich kann auch die Ressour­
cense lektion vornehme n, ob ich z.B . mehr Personal 
brauche oder mehr Zeit" (M3:9). „Die Zielvereinbarun­
gen gehe n nur bis Ebene 3 runter. Herr X. (der Abte i­
lungsleiter) tut uns dann kund, was er mi t seinen Vorge­
setzte n vere inbart hat. Da steht z. B. drin , welche Stück­
zah le n wi r zu e rreichen haben" (MS: 10). 

Es bleibt zweierlei fes tzuhalten: Ers tens sind wichtige 

Entsche idungen, eL wa übe r die zu e rreichende Stückzahl 

in j edem Arbeitssys tem weiterhin Prärogative des Mana­

gements, d.h. e ntscheidende Parameter des betrieblichen 

Handlungsrahmens sind der direkten Einflußnahme der 

Meis ter entzogen. Zweitens werden die ökonomischen 

Zielvorgabe n von den Meistern zwar als wachsender 

Druck wahrgenommen, tatsächlich bleiben sie - jeden­

falls noch - Instrumente mi t eher geringer Sanktions­

kraft: 

Auf die Frage nach den Konsequenzen bei Nichterrei­
chen der verabredeten Ziele, antwortet e in Meis ter: 
„Muf~ ich dann gehen, oder was? Nein, das sind unge­
klärte Dinge bisher" (M3 ). 

Auf Ebene der Gruppen gibt es gegenwiirtig keine Zie l­

vereinbarungen (die offizieJI a ls „Vere inbarung von Le i­

stungsstandards für gewerbliche Mitarbei te r" bezeichnet 

werden). Ein neues Lohn- und Leistungsbemessungs­

system ist jedoch in Planung und soll in einer „Pilot­

kostenstelle" erprobt werden. Im Ke rn des neuen Lohn­

systems steht die Abkehr vom traditionellen System der 

Leistungsbemessung und die Einbeziehung einer le i­

s lungsabhängigen Prämienregelung. Die früher übl iche 

Vorgabe e inzuhaltender Zeiten wi rd dabe i erse tzt durch 

die Vereinbarung einer „Soll -Leistung" (Soll-Personal­

besetzung im Falle der M echanischen Fertigung, Soll­

Arbeitspe nsum im Falle der M ontagen). Auf der Basis 

eines über zei twir tschaftl iche Methoden (MTM, BDE 

u.a.) errnillelten Ist-Zustands (sozusagen .,klassische" 

Vorgabezeiten) wi rd zwischen Arbe itsgruppen und je­

wei ligem Meister eine „Soll-Leistung" verabredet. Diese 

wi rd einer Überprüfung nach frühestens zwei Jahren 

unte rzogen, sofern nicht „technische oder organisatori­

sche Änderungen oder Fehler" (Betriebsvereinbarung 

„Rezei" vom 0 l.1 2.1993) ei ne vorze itige Überprüfung 

gestatten. Die erre ichte Leistung bildet wiederum den 

Ausgangspunkt für die folgende Vere inbarungsperiode, 

womit eine kon tinuierliche Erhöhung des Leistungsstan­

dards angestrebt wird. 

Erkenntnisse darüber, welche Eintlußrnöglichkeiten die 

Gruppen tatsächlich auf das festwlegende Leistungssoli 

haben, ob es zu wirklichen Aushandlungsprozessen2
'J 

zwischen Meistern und Mannschaften kommt, erhoffen 

wir uns aus der noch kommenden Folgeerhebung. 

29 Die bisherigen Erfahrungen der Gewerkschaften mit Zielverein­
barungen geben diesbezüglich eher zu Skepsis Anlall . Vgl. Hla­
waLy ( t 998): Tnndorf ( 1998). 
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4. Neue Rationalisierungsstrategien und die 

Konturen eines neuen Meistertyps 

Im vorl iegenden Fall wird eine Rationalisie rungsstrate­

gie verfo lgt, de ren Kernelemente die betriebs- und ar­

be itsorganisatorischc Dezentralisierung, die stärkere 

Vc rmark.tlichung der innerbetriebliche Prozesse und die 

Implementierung diskursiver Steuerungsformen sind. 

D iese Strategie setzt s ich das Ziel , das sei t e inigen Jah­

ren wnehmcnd widersprüchlicher werdende Verhältnis 

von kapitalis tischem Verwertungsinteresse, welches aus 

Gründe n der Flexibil ität und Effizienz die Verlagerung 

von Kompetenz und Verantwortung auf untergeordnete 

betriebliche Einheiten notwendig macht, und unterneh­

merischem Kontroll- und Herrschafts interesse, welches 

durch Dezentralisierung tendenziell untergrabe n wird, 

neu zu vermitte ln. Den unteren betrieblichen Führungs­

kräften, vor allem den Meistern , fällt dabe i eine Schlüs­

selrolle zu. Wie die vorangegangene Darste llung gezeig t 

hat, ist d iese Stategie noch nicht im vorgesehenen Um­

fang im Betrieb umgesetzt. Gleichwohl kristallis iert sich 

e in Typ des unteren Produktionsvorgesetzten heraus, der 

in wichtigen Punkten mit dem Bild des „taylorisierten" 

Meisters der deutschen Großindustrie bricht. 

Betrachte t man d ie Ebene der Vermarktliclumg, so kann 

man zunächst feststellen , daß de r Meister „neuen" Typs 

in weit größerem Umfang be i Budget- und Kos tenpla­

nungen verantwortlich mitentscheidet, als dies in der 

Vergangenheit der Fall war. Auch verfügt er über das 

W issen und die Instrumente, um im eigene n Bereich ein 

Koste nste llen-Control ling durchzuführen, d.h. ihm wer­

den die für e ine operative Steuerung relevante n Kennzif­

fern zur Verfügung ges tellt.30 Das heißt jedoch nicht, 

daß er diese Kennzahlen selbst beeinnussen könnte oder 

größeren Einfluß auf die ökonomischen Rahmenbedin­

gungen seines Verantwortungsbereichs nehmen kann. 

Der „neue Meis te r" ist kein „Unternehmer im Unter­

nehme n··, a lle nfalls in dem eingeschränkten Sinne, daß 

er im Rahmen eines festgelegten Budgets vor allem ko­

stenverantwortfich hande ln muL\ und in süirkere rn Mafk 

30 Dazu wunk e in ne ues Computersystem instalhcrt. wckhes d ne 
V1d zahl bctricbhchcr Kenndaten in detai llierter und aggn:gicrtcr 
Form wr Vcrl'iigung stellt. 

auf die übergeordneten Re nditczicle des Unternehmens 

verpflichtet wird. „Der Markt" präsentiert sich ihm als 

zune hmender Sachzwang und wi rd auch als wachsender 

Druck spürbar, betriebswirtschaftlicher als in der Ver­

gangenheit zu hande ln. Doch noch ist das Sanktio ns­

potential der neuen Ko ntroll- und Steuerungsmechanis­

men - teilweise bedingt durch die Vordringlichkeit, die 

Fabrik zunächst und vor allem e inmal ins Laul'cn zu 

bri ngen - relativ gering. 

Und noch in anderer Hinsicht is t der „neue·· Meiste r 

kein Unternehmer. Kotthoff hat hinsichtl ich des „unter­

nehmerischen" Bewuf~tseins hochqualifizierter Ange­

s te llter folgende Feststellung getroffen: „Sie wollen im 

Betrieb und für den Be trieb quasi mit unternehmeri­

schem Engagement handeln, aber s ie wollen nicht Un­

ternehmer sein" (Kotthoff 1997, 165 ). Gleiches läßt sich 

auch für die hier betrachteten „neuen" M eister sagen, 

denn e ine Mehrheit unter ihnen nu tzt zwar die „unte r­

nehmerischen" Spielräume - wie geforde rt - im Si nne 

des Unternehmens. Auch erwartet sie für dieses gewach­

sene Engagement entsprechende Gegenle istungen (die 

hier bisher jedoch ausblichen, was zu wachsendem Un­

mut führl)"'1, sieht sich jedoch ke ineswegs a ls ,.Unter­

nehmer" oder findet diese Rolle erstrebenswert. 

Nur in emem Fall äußerte sich einer der interviewten 

Protagonisten der neuen Meisterfigur in e inem anderen 

Sinne, wobei die besonde re Problematik des Wider­

spruchs zwischen ideologischem Anspruch und der indi­

viduellen Existenz als abhängig B eschäfti gtem deutlich 

zu Tage tritt: 

(Frage: B eim „PTL" wird auch von ei nem Unternehmer 
im Unternehmen gesprochen: Tri fft das die Rea lität?) 
„W ir sind hier in einer Gratwanderung. Wir si nd wie die 
Mitarbeiter auch Angeste ll te in Lohn und Brot und auf 
der anderen Seite sollen wir Unternehmer sein. Wir 
fühlen uns natürlich als Verantwortliche. Wir haben 
zwar die Aufgabenste llung des Unternehmers. tragen die 
Risiken, aber haben nicht die Rechte. W ir sehen natür­
lich im „PTL" eine n großen Aufstieg nach oben. aber 
wenn morgen ein großer Strei k ausbricht, hört der Un­
ternehmer auf. Dann werden wir gemeinsam mit den 

~ 1 Dies hangt vor allem damit zusammen. daß bi sher lediglich flinf 
der insgesamt 24 .. PTL" die höhere Rangstufe crhallcn haben. 
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Mitmbe itern ausgesperrt. Hier müßte das Unternehmen 
noc h etwas tun und dieses Thema angehen. Wir müssen 
hier Verantwortung übernehmen und die Arbeitsplätze 
gestalten. Da fohlt uns aher der Rückhalt des Unterneh­
mens. (Was müßte das Unternehmen tun'!) Ja, das ist 
ei ne schwierige Frage. Zum Be ispiel im Rahme n eines 
Stre iks niemals a usgesperrt werden. Wir werden auch 
re lativ wenig am Unternehmenserfolg beteiligt und sind 
relativ schlecht bezahlt für unsere Aufgabe. Es geht mir 
aber nicht re in ums Geld. Wenn die uns vielleicht einen 
Firmenwagen geben würden. So ein bißchen in Richtung 
Abgrenzung vom Mitarbe iter" (M6: 11 f. ). 

Betrachten wir die Etablierung diskursiver Insmune11te 

da Ste11en111R der Le istungsverausgabung sowohl der 

,.neuen" Meis ter, als auch der Beschäftigten, so lassen 

sich dazu - es wurde bereits angemerkt - gegenwärtig 

noch kei ne abschließenden Aussagen treffen. Auf der 

Beschäftigtenchenc ist das dafür entwickelte Instru­

ment - die „Zielvereinbarung'· - gerade in der Einfüh­

rung begriffen und auch auf der Meisterebene findet es 

s ich bisher nur sporadisch. Dort jedoch, wo es Zielver­

ei nbarungen zwischen Meistern und Vorgesetzten gibt, 

können wir reststellen, daß deren d iskursiver Gehalt 

eher beschränkt ist: Zielvereinbarungen ste llen sich den 

Meis tern als Zie lvorgaben dar, wobei die Meister alle r­

dings notwendigerweise größere Freiräume bei der Er­

reichung dieser Vorgaben eingeräumt bekommen. Die 

Übernahme von Kostenste ue rungs- und Planungsaufga­

hen erfordert von den „neuen" M eistern jedoch ein auf 

die Nutzung der Selhstslc ue rungsfähigke it der Gruppen 

setzendes F ührungsverhalte n. Sie müsse n s ich - wollen 

s ie die ohnehin langen Arbeitszeiten nicht weiter 

a usufern lassen - auf die Definition und Schaffung der 

l'ür d ie Selbstorganisation notwendigen R ahmenbedin­

gungen des A rhei tsprozesses, die Regelung übergreifen­

der Sachfragen sowie d ie Regulierung von gruppcnin­

tcrnen und gruppenübergre ifenden Konflikten beschrän­

ken. Dem Meister werden bisher dem Personalbereich 

obliegende Verantwortlichkeiten übertragen, wie z.B . 

das Führen von Einstel lungs- und „Rückkehrgesprä­

chen" sowie die Aussprache von Verwarnungen oder 

Abmahnunge n. A uch wird die Durchsetzung betriebli­

cher Leistungsnormen den in der Vergangenheit dami t 

befaßte n Ste llen (Arbeitswirtschaft und BR) te ilweise 

e ntzogen und wieder in de n Verantwortungsbereich des 

Meisters verlagert, der innerhalb der durch d ie kollek­

tivvertraglich gesetzten Rahmenbedingungen nun das 

Leistungssoli mit den Gruppen auszuhandeln hat. Die in 

diesem Sinne diskursive Koordinierung der Leistungs­

verausgabung der Gruppen ersetzt deren autoritär-hier­

archische Führung und Leis tungskontrol le. 

Für Littler war der früh kapitalistischc M eis ter eine be­

triebliche Figur mi t einem „( ... ) pe tty capitalist interest 

in costs and profits" (Littler 1982, 87). Dieses Interesse 

ist dem Meister im Zuge der industrie llen Entwicklung 

und spätes tens im tayloristisch-hürokratischen Großbe­

trieb nahezu gänzlich ,.abhanden" gekommen. Und auch 

wenn der hier skizzierte „neue Meistertyp" noch nicht 

wieder ein solcher „petty capitalist" ist, so scheint es 

doch, als würde diese Figur als Resultat neuer Rationali­

s ierungsstrategien im Gewand des „Produktionsteamlei­

ters" wieder ein Stück weit in den Betrieb zurückke hren. 

Der Meister erweist sich dabei (erneut) als d ie entschei­

dende Schnitts te lle , an der he triebl iche Verwertungs­

und Herrschaftsinteressen und die Interessen der Be­

schäftigten miteinander vermittel t werden. 
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Nicht nur die Chemie muß stimmen 

Eine Untersuchung zur betrieblichen Restrukturierung in der Chemischen Industrie 

Kendra Briken 

1. Fragestellung 

Die Chemische Industrie zählt nach Umsatz und Be­

schäft igung zu den Kernsektoren der deutschen Indu­

strie. Dennoch sind Untersuchungen über den industri­

ellen Wandel sei t Beginn der neunziger Jahre - ver­

gleicht man dies etwa mit der Anzahl von Studien und 

Veröffentlichungen zur Automobil- und Elektroindu­

strie - für die B ranche rar. Ergebnisse zur aktuellen Ver­

änderungsdynamik von Arbei ts- und Betriebsorgani­

sation liegen so gut wie nicht vor, obgleich auch die 

Che mie au f die mi t einiger Verzögerung 1990 beginnen­

de „schwerste Konj unkturkrise der Nachkriegszeit" 

(Bathelt 1998) reagierte. Als Handlungsfeld unterneh­

mensinternen Wandels hat sich bezogen auf den Shop­

Floor die Organisation der Produktion herausgebi ldet: 

1993 legt d ie IG Chemie Gestaltungs- und Regelungs­

vorschläge zum Thema Gruppenarbeit vor, 1996 schlie­

ßen der Bundesarbe itgeberverband Chemie (BAVC) und 

die Gewerkschaft e ine Vere inbarung zur „Gruppenarbeit 

in der Che mischen Industrie". Eine Umfrage des BAVC 

im Jahr 1996 ergab, daß rund jede siebte Chemiefirma 

Gruppe narhe it1 prakti7.ierc oder zumindest d ie Um­

setzung in absehbarer Zeit plane. 

Im M ittelpunkt de r folgenden Darste llung wird eine be­

triebliche Restrukturierung stehen, die auf eine pro­

zeßor ientie rte Reorganisation der Produktion zielt und 

für die Arbeitsgestaltung auf dem Shop-Floor die Ein­

führung von sdbstorganisierter Gruppenarheit2 vor-

Im folgenden werde ich Gruppenarbeit und Teamarbeit synonym 
w rwendcn. 

2 Zum Ko1w:pl sdbstorganisiertcr Gruppenarbeit vgl. Gcrst u.a. 
1994. 

sieht:~ Pilotprojekte zur Gruppenarbei t in de n Ferti­

gungsindustrien (Gers t 1998) sowie die Ergebnisse des 

„Trendreport Rationalisierung" (Schumann u.a. 1994) 

zeigten, daß eine solche neue Arheitsorganisac ion durch 

eine entsprechende Betriebsrestrukturie rung abgesichert 

werden muß. Das von uns untersuchte Konzept s ie ht die 

Verzahnung sowohl der Arbeits- als auch der Be triebs­

organisation vor. Unsere forschungsleitenden Frageste l­

lungen ergeben sich aus der Konstellation von Restruk­

turierungsprojekt und Branche. 

Welche arbei tsgestal terischen Ansatzpunkte finden 
sich für ein solches Restrukturierungsprojekt in der 
Chemischen Industrie, e iner Branche, die unter dem 
Aspekt der Krise des tayloristisch-fordistischen 
Produktionsmodells nur bedin!!I angemessen zu ana-
l 

. . 4 • • 
ys1ercn ist. 

Welche Interessen verfolgte das Management bei der 
Entwicklung des Konzepts? Welches sind die „Fehl­
entwicklungen" der Vergangenheit, auf die reagiert 
wi rd? Welche Rationalis ie rungspotentiale vermutet 
man in der Produktion? 

W ie s ie ht die Umsetzung des arbeitspolit ischen Ge­
s taltungsansatzes in der Praxis a us? B le iben die be­
trieblichen Lösungen trotz des umfassenden Ansat­
zes auf den Shop-Floor beschränkt? 

3 Die Untersuchung hat die „Evaluation von Führungsstrukturen in 
der Chemischen lndustne·· zum Thema. Die Leitung des Projekts 
liegt bei Michael Schumann. Beteiligt si nd neben der Verfasserin 
Martin Kuhlmann sowie als wissenschaftliche Hil fskraft Kai 
Giise. Ftir Hinweise und Kritik danke ich außerdt:m Detlef Gerst 
sowie allen Teilnchmeiinncn und Tei lnehmern des SOFl-For­
schungskolloqu iums im Sonuncr 1998. 

4 Ich beziehe mich dabei auf Prozesse der Stoffumwandlung. Daß 
.:s in der Chemischen Industrie in einem durchaus crhcbhchcn 
Umfong auch stoffvcrl'onnendc Prozesse gibt. die denen der Mas­
senproduktion in der mctallverarbcilenden Industrie ähneln. 
bleibt bei den folgenden Ausführungen unberlicksicht1g1. Des 
weiteren beziehen sich die Ausführungen auf die Chemische In­
dustrie Westdeutschlands. 
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Als Annäherung an diese Fragekomplexe werde ich im 

folgenden zunächst die Organisation der Produktion in 

der Chemischen Industrie und ihre Besonderheit be­

züglich der Ausprägung tayloristischer Elemente in der 

Produktions- und Arbeitsgestaltung beschreiben (2.). 

Daran ansch ließend beschäftige ich mich mit den Rc­

organisationstendcnzcn der vergangenen Jahre und ihren 

Auswirkungen auf die Entstehungsgeschichte des von 

uns untersuchten Projekts (3.). Schließlich werde ich 

unsere Untersuchungsergebnisse vorstellen (4. ) und die 

aus einer umfassenden Umsetzung des Konzepts resul­

tierenden Veründerungsperspektiven von Arbeit und be­

trieblichem Sozialgefüge darstellen (5.). 

2. Die Organisation der Produktion 

Der Versuch, die Chemie in der Tradition des taylori­

stischen Produktionsmodells zu analysieren, ist nur be­

grenzt tragfähig. Der strategische Stellenwert der Tay­

lorisicrung, verstanden als arbeitspolitisches Lei tbild ist 

eher gering. Dies aus drei Gründen: 

Erstens entwickelte sich die Chemische Industrie 1m 

Gegensatz zur Mehrzahl industrieller Branchen im 

neunzehnten Jahrhundert aus einer wissenschaft lich 

begründeten Tradition. Vor allem darauf ist es zurück­

zuführen, daB Fachkräfte in den Betrieben lange Zeit 

allei n die universitär ausgebi ldeten Chemiker waren. 

Einen auf handwerklicher Facharbei t begründeten Beruf 

gab es nicht. Erst in den Nachkriegsjahren entstand ein 

Ausbi ldungsberuf. Eine Facharbeiternachfrage seitens 

der Unternehmen setzte dann Mitte der siebziger Jahre 

ein, als die fortschreitende Automatisierung der Betriebe 

ei nen breiteren Sockel an qualifizierter Arbeitskraft 

nötig machte (Drexel/Nuber 1979). Zur effö.ienten 

Gestaltung der Produktion mußten die Fachkräfte also 

nicht ihrer Qualifikation enteignet werden. Die Arbeiter 

in der Chemischen Industrie waren von Anfang an wenig 

qualifizierte Massenarbeiter und wurden nicht erst durch 

Tay lorisierung dazu gemacht. 

Zweitens handelt es sich um eine Prozcßindustrie. bei 

der chemische Stoffe überwiegend in Fl ießgutproduk­

tion entstehen. Prozesse der Stoffumwandlung finden in 

Apparaten (Kessel, Behälter, Rohre) statt, welche die 

äußeren Bedingungen der ansons ten naturgesetzl ich 

ablaufenden Reaktionen setzen (Schumann u.a. 1994). 

Das tayloristische Effizienzkalkül, welches auf hohen 

Personalkostenanteilen und industrieller Massengüter­

produktion beruht, geht in der Chemischen Industrie 

nicht auf: Rationalisierung betrieblicher Arbei tsabläufe 

über Zeit- und Bewegungsstudien, exakte Leistungs­

messung sowie Normung von Werkzeugen und Hand­

griffen ist in chemischen Betrieben kaum verbreitet. 

Abtei lungen, die sich mit arbeitsorganisatorischen Maß­

nahmen beschäftigen, wie Arheitswi rtschart, Industrial 

Engineering oder Arbcitsvorhereitung in den Automo­

bilunternehmen, gibt es in der Chemischen Industr ie 

kaum. Die Personaleinsatzplanung bzw. die betriebl iche 

Arbeitsorganisation liegt in den Händen der Betriebs­

lei ter. 

Drittens führt auch die fortschreitende Verfahrens­

modernisierung durch Automatisierung in der Chemi­

schen Industrie nicht zu einer Zergliederung vormals 

ganzhei tlicher Arbeitsschritte, sondern zu einer Mediati­

sierung der Produktionsarbeit.~ Der für die tayloristische 

Massenproduktion charakteristische Zusammenhang 

zwischen Automatisierung und kurzzyklischer, dcqual i­

fi zierter Arbeit hat für die Chemie keine Gültigkeit 

(B launer 1964; Fürstenberg 1969; Kern/Schumann 

1970). 

Die unmittelbare Arbeitsausführung entzieht sich so der 

taylorist ischen Logik. Dennoch ist sowohl die hori­

zontale als auch die vertikale Arbeitstei lung stark aus-

geprägt. 

Zum einen gibt es eine strikte Trennung zwischen Pro­

duktion und Instandhaltung. Die Instandhaltung prägt 

die Kosten- und Arbeitsstrukturen der Chemischen In­

dustrie wie in keiner anderen Branche. Etwa 60 % der 

5 Die eigentliche Produkth.:rs tellung wird so gut wie volls1and1g 
von der Maschinerie ausgeführt. Der Arbeiter seihst tritt mit dem 
Hers te llungsprozeß nur noch vermittelt in Yerhindung. 
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operativen Tätigkeiten sind instandhalterischer Art. Der 

planbare Anteil (Jahresstillstände; Routinewartungen; 

Gebäudesanierungen) wird wegen beträchtlicher Lohn­

differenzen zwischen innen und außen oftmals an 

Fremdfirmen vergeben, das unternehmenseigene Perso­

nal übernimmt die an sich ständig anfallenden „Feuer­

wehraufgaben". Die Demarkationslinie zwischen In­

standhaltung und Produktion begründet sich so einer­

seits in den harten Sicherheitsauflagen, die verhindern, 

daß diese Arbeiten vom Produktionspersonal über­

nommen werden können. Andererseits ist die IH in den 

meisten Fällen in Zentralwerkstätten zusammengefaßl. 

Es gibt dann zwar eine operative Zuständigkei t einzelner 

Schlosser oder Pruzeßlcillechnik-Handwerker (PL T) für 

bestimmte Betriebe, ihre „Heimat" aber bleibt die 

Zentrale. 

Zum anderen existiert eine strenge innerbetriebl iche 

Hierarchie. Innerhalb der Produktionsmannschaften 

verlaufen die Karrieren vom Anlagenfahrer über den 

Mcßwart zum Kolonnenführer und enden innerhalb der 

Wechselschicht beim (stellvertretenden) Schichtführer. 

Betriebszugehörigkeit und damit verbundenes Erfah­

rungswissen spielen bis heute für den Aufstieg eine 

größere Rolle als die (mehr und mehr vorhandene) 

Facharbeiterqual ifikation. Die betriebliche Schnittste lle 

zwischen Anweisenden und Ausführenden bildet der 

Betriebsmeister. Er gehört zur Tagschicht, die sich an­

sonsten ausschließlich aus Akademikern (Betriebsleiter; 

Bereichs-, Betriebsingenieure etc.) rekrutiert. Die 

funkt ionale Trennung wi rd durch die zeitliche ergänzt. 

Da die Produktionsmannschaften im Schichtrhythmus 

arbeiten, treffen sie nur unregelmäßig mit der Tag­

schicht zusammen. 

Für die Beschreibung des betrieblichen Sozialgefüges6 

bedeutet dies, daß es auf Schichtebene trotz der deutli-

6 Unter bctncbhchcm Soz1algcfügc versiehe ich zumid1st die so­
zialstrukturellen Ausprägungen des Betriebs. In Anlehnung an 
Dahrcndorf vcrstdu: id1 den Betrieb als „spannungsrciche Inst i­
tu tion sui gem:ris. deren Zusammenhalt durch Normen und Re­
gdn begründet wird. Diese resultieren zum einen aus der sozialen 
Formalorganisation zum anderen aber a uch aus „anderen Formen 
des bctrieblichcn Sozialethos" ( Dahrendorf t 9.59. 67) Damit 
kommr der Begriff dem der „betrieblichen Sozialverfassung" sehr 
nuh: „Der Kcm des Konzepts liegt darin. daß in allen Betrieben 

chen formellen Segmentierung „eine einigermaßen 

komplizierte Mischung aus kollegialen und hierarchi­

schen Momenten" gibt (Kern/Schumann 1990, 258). Die 

besonderen Produktionsbedingungen forc ieren teamför­

miges und fachübergreifendes Arbeiten, allerdings infor­

mell und oftmals am Rande der Legali tät. Die hierarchi­

sche und funktionale Trennung zwischen Tag- und 

Wechselschicht, Anweisenden und Ausführenden, tri tt 

dafür um so deutlicher zutage und wird nach außen hin 

durch eine traditionelle blue-collar/white-collar Grenze 

deutlich wahrnehmbar. 

3. Die Reorganisation der Produktion 

Die beschriebene traditionelle Chemie weist unter sich 

wandelnden technischen, wirtschaftlichen und sozialen 

Bedingungen Veränderungstendenzen auf. In einigen 

Betrieben setzt man dabei auf vielsei tige, im Schnitt 

höher qualifizierte Belegschaften. „Das Produktionskon­

zept heißt also in der Großchemie in puncto Arbeits· 

organisation schon in den letzten Jahren: Aufgaben­

integration" (Kern/Schumann 1990, 24 1 ). 

Das Auflockern der Arbeitsteilung durch Neue Produk­

tionskonzepte bleibt auf einen engen Raum - Produkti­

onsmannschaften in einigen Bereichen, und auch da nur 

zögerlich - beschränkt. Die interne Flexibi lisierung der 

Produktionsmannschaften wird von den Unternehmens­

leitungen zwar durchaus positiv bewertet, aber nicht sy­

stematisch in eine entsprechende Arbei tspoli tik um­

gesetzt. So bleibt die Schnittstelle zwischen Produktion 

und Instandhaltung bestehen, und auch eine vertikale 

Aufgabenintegration (Meister/Schicht) steht nicht zur 

Debatte. „Den Weg zur Anreicherung der Produktions­

arbeit durch Verlagerung dispositiver Funktionen nach 

unten wird die Chemische Industrie mit Sicherheit nicht 

über viele Jahre durch Verhallen und Erfahrung gegenseitig aner­
kannte Normen und Regeln entstanden sind. die all tägliches 
Arbeitshandt:!n ohne direkte Steuerung und Kontrolle regeln und 
somit Sicherheit und gegenseitige Verläßlichkeit herstellen" (Hil ­
debrandt 1991. 10). Allerdings geht es mir nicht um die Frage 
nach neuen Konrrollstrategicn im Zusa1111ncnhang mit neuen 
Technologien. sondt:rn um neue bt:triebliche Rollen im Zusam­
menhang mit neuen Arbeitsformen. 
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gehen, und sie könnte es vielleicht auch nicht" 

(Kern/Schumann 1990, 269). Die Autoren sehen für zu­

künftige Rationalisierung in der Chemie eher eine An­

reicherung der Produktionsarbeiter-Tätigkeiten durch 

Ver lagerung routinemäßiger Wartungs- und Reparatur­

aufgahen. Dieses sei im Rahmen der höheren fachlichen 

und berufl ichen Qualifikation der Beschäftigten eine 

sinnvolle Funktionsintegration. 

Daß die neuen Produktionskonzepte hetriehl iche Rea­

litiit sind, aber nur punktuell als Reaktion auf hetriebli­

che Veränderungen und außerbetriebliche Zwänge er­

scheinen sowie auf den Shop-Floor beschränkt sind, be­

stätigte der „Trendreport Rationalisierung" (Schumann 

u.a. 1994 ). Der flexibel-hochintegrierte Organisations­

typ7, der im Hinblick auf die Reichweite der Aufgaben­

integration am umfassendsten auf die Potentiale der 

Chemiefacharbeiter setzt, machte in der Gesamtheit der 

untersuchten Betriehc einen Anteil von lediglich 25 % 

aus. 

„Die arbeitspolitischen Konzeptualisierungsprobleme in 
der Chemischen Industrie verbieten hier eine vor­
schnelk Einschfüzung hinsicht lich einer forcierten 
Rücknahme tradit ioneller Organisationslösungen. Struk­
turkonservierende Wirkungen zeitigt zusätzlich der 
Sachverhalt, daß sich auch technisch avancierte Lösun­
gen des Modernisierungsproblems weiterhin mit arhei ts­
politisch bornierten Ansätzen verknüpfen können. ( ... ) 
Technokratische Lösungen ( ... ) scheinen so lange im 
Spiel zu hleiben, wie nicht weitere technikendogene als 
auch technikexogene Faktoren - wie Umweltschutz­
aspekte, aber auch begrenzte Personalkapazitäten - hin­
zutreten und elaborierte Formen der Arbei tskraftnutzung 
geradezu erzwingen" (Schumann u.a. 1994, 570 f.) . 

7 Auf der Suche nach arbeitsorgamsatorischen Vcrämlt:rungcn. die 
1111 Zusam menhang mit Modcrnisienrngsanforderungen st.:hen. 
wird im .. Trendrcpoi1" eine Typisienrng vorgenommen. die dem 
produktiven Arbeitskorpcr zugcwicscncn Rollen und Funktionen 
unterscheidet. Als Dimensionen gelten das Konzept des T ..:chnik­
einsatzes sowie die Arbeitsorganisation (Funktionsmtegration 
bzw. -abspaltung. Homogenisierung von Aufgabenzuschnitten 
zur fon:ierung hiihcrcr Einsatzflcxibilit:it, Rekrutierungsmuster). 
Unterschicden wird zwischen traditioncll-hierarchisd1 (Moderni ­
stcrungsprohkm wird ignoricrt oder auf Grundlage des tayloristi­
>chen Paradigmas beantwortet). flexibcl-teilintegriert (begrenzte 
H111wendung zu einer verstürkten qualitativen Nutzung von pro­
duktiver Arbeitskraft) und flexibel -huchintegrie11 (umfassende 
Nutzung quatifiziener produktiver Arbeitskraft : Rationalisierung 
m begrenzter Eigenregie) (Schumann u.a . 1994. 563 ff.). 

Schwache Dezentralisierungshestrehungen zeichnen sich 

allerdings im Hinblick auf die Schnittstelle zwischen 

Produktion und der kostenintensiven Instandhaltung ab. 

So werden teilweise Meisterbereiche einzelnen Betrie­

ben zugeordnet oder betriebsorganisatorische Ver­

schmelzungen dadurch erreicht. daß Betriebsingenieure 

als Service-Leister für einen Produktionshetrieb fungie­

ren. Betriebsinterne Arbeitsstrukturen und Abläufe ste­

hen allerdings auch bei diesen Maßnahmen nicht zur 

Debatte und auch die PL T steh t außen vor. Der weitaus 

größte Teil qualifikatorischer Entwicklungsanstöße, die 

sich aus der stetigen Verfahrensmodernisierung ergeben, 

wird jenseits der Position der Beschäftigten auf dem 

Shop-Floor abgeschöpft. Einerseits geschieht dies durch 

die Vorortpräsenz von Chemikern , Ingenieuren, Be­

triebsmeistern und Automationsfachleuten, anderersei ts 

durch Aufrechterhalten der horizontalen und vertikalen 

Arbeits teilung. Diese wird lediglich punktuell gelockert 

durch eine dezentrale Zusammenfassung problemlösen­

der Know-How-Trüger (Kern/Schumann 1990; Wöcherl 

1989), Quali tätszirkel und Fachteams entstehen. Wie 

begrenzt auch immer die Versuche sein mögen, festzu­

stellen bleibt: Es tut sich etwas an der Grenze zwischen 

IH und Produktion. 

So ist die kostenintensive Instandhaltung auch Aus­

gangspunkt des von uns untersuchten Konzepts: Der 

Vorstand unseres Unternehmens beauftragte 1993 eine 

Projektgruppe, „Möglichkeiten zur weiteren signifi kan­

ten Senkung der Instandhaltungskosten" aufzuzeigen. 

Einigkei t herrschte darüber, daß mit den „klassischen" 

Mitteln (Automation, Technisierung) keine relevanten 

Einsparungen mehr zu erreichen seien. Auch der Perso­

nalabbau in der Produktion sei ausgereizt, der Stellen­

abbau in den vorangegangenen Jahren belege dies. 

„Quantensprünge"8 in puncto Kostensenkung ließen sich 

aber üher eine Reduktion im Bereich der Instandhaltung 

erzielen. Gedacht wurde an ei n zweistufiges Konzept: 

Zunächst sollte ein Analyse und Bereinigung des Perso­

nalüherhangs vorgenommen werden und Aufgaben m 

8 Ent lehnt ist dieser Hcgnff dem Business Recnginccnng. welches 
auf eine .. Verbesserung um Größenordnungen" abzielt. SD geht es 
„nicht um geringfügige oder inkrementalc Leistungsverbesserun­
gen, sondern um Quantensprünge" (Hammer/Champy 1994. 50). 
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d ie Prod uktionsmannschaften in tegriert werden. Danach 

soll ten Hierarchieebenen gestrichen werden. Insgesamt, 

so e rrechnete die Proj ektgruppe, ginge es um mehrere 

hundert Mill ionen DM bzw. um einige tausend über­

schüssiger Stellen. Das Projekt sche ite rte jedoch bere its 

be i de r Vorstandspräsentation: Es sei „zu großspurig" 

angelegt, nicht realis tisch in scmer Umsetzung, im 

Unterne hme n nicht durchsetzbar. Die Projektgruppe 

mußte sich den Vorwurf gefallen lassen, zu „naßforsch" 

bzw. „vis ionär'· zu sein. Allerdings war mit dem Schei­

tern des Proj ekts keineswegs das Thema von der Agen­

da. Bei aller Kri tik blieb die Grundidee bestehen: Man 

muß an die JH-Kosten heran. 

Etwa im selben Zeitraum me hrten die Hinweise darauf, 

daß die Fluktuat io n der jungen Chemikante n angestie­

gen sei. F ür das Unternehmen, was schon zu Beginn 

d ieses Jahrhunderts a ls e ines der ersten Chemieunter­

ne hmen auf e ine umfassende Aus- und Weiterbil­

dungspoli tik der Beschäftigte n setzte, ein nicht hinzu­

nehmender Zustand. Der Personalbe re ich untersuchte 

daher, wie lange die C he mikante n im Betrieb bleiben 

und wie das Ausbildungsniveau der Chemiefacharbe iter 

bishe r in de r betrieblichen Prax is genutzt wird. Fazit 

war: Viele der j ungen Facharbeiter äußerten sich un­

zufrieden darüber, daß ihr beachtliches W issen in der 

Realität nicht abgefragt werde. Dies wirkt sich auf die 

Verweildauer im Unternehmen aus, fünf Jahre nach 

Ausbi ldungsabschluß hat die Hälfte der Chemikanten 

dem Ausbi lder den Rücke n zuge we ndet. Man kam zu 

de m Schluß: „Tolle Ausbildung, aber nicht genutzt 

(Expertengespräch Personal , E2 ) 

Währe nd e 111e r Vorstandsitzung waren die Ergebnisse 

der beiden Projekte parallel zueinander präsentiert wor­

den. Hier tauchte der Gedanke auf, d ie beiden Ansätze 

m ite inander zu verbinden. Ein Implementierungsteam, 

zusamme ngesetzt aus dem Bereich der Konzernplanung 

und des Persona ls, erarbeitete ein Konzept zur „prozeß­

orie ntierten Fertigung im Team" (ProfiTeam), einer 

Rational isierungsmaßnahme, die gleichermaßen eine 

Veränderung der Arbeits- wie am:h der Betriebsorgam­

sation vorsah.9 

1995 wird eine Pilotbctriebsvere inbarung zur „Einfüh­

rung de r prozeßorientierten Fertigung im Team (Grup­

penarbe it)" festgelegt. Im wesentlichen übernimmt das 

Unternehmen den Ansatz zur Einführung von G ruppen­

arbei t10 aus der Automobilbranche, die doppe lte Zielset­

zung „Arbeitsverbesserung und Rationa lis ierung" ver­

folgend. Für die Beschäftigten bedeute t dies neben der 

Funktionsintegration vor allem insti tutiona lisierte Mög­

lichkeiten zur Selbstorganisation in Form von G ruppen­

gesprächen und gewählten Gruppensprechern. 

Das Konzept läßt sich dami t als Gcs ta ltungsansalz in­

novativer Arbeitspol itik (vers tanden a ls Rücknahme von 

Arbeitstei lung, Abbau von Hierarchien sowie Autbau 

erwe iterler Selbstorganisation und Zuständigkeiten der 

Beschäftigten ) für Be triebe der C hemische n Industrie 

beschreibe n. Die Arbeitskräfte nutzung soll nicht nur auf 

eine stärke re Aufgabenintegration im engen Bereich der 

Produktionsaufgaben zielen. V ie lmehr soll sowohl die 

horizontale als auch die vertikale Arbe itsteilung ge­

lockert werden. Geplant ist , daß die interne Hie rarchie 

in den Schichtgruppen aufgehoben wird. Disposi tive 

Tätigkeiten des Schichtmeisters sollen von den Teams 

übernonunen werden. Außerdem ist e ine schnittstcllen­

übergrcife nde Zusamme narbeit auf dem Shop-Floor vor­

gesehen. Die Beschäfti gten sollen kleinere Wartungs­

und Instandhaltungsaufgaben nicht nur eigenständ ig be­

arbeite n, sondern auch die ihrem Betrieb zugeordne ten 

Schlosser oder PLT-Handwerke r di rekt beauftragen 

9 lnn.:rhalb des Projekts emigte man sich auf folgende Z1ek: .. Stei ­
gerung der Produktivität durch Verbesserung <ler OrgamsatJon 
und der Arbeitsablaufe: Verringerung d.:r Zahl von Schnittstellen 
und Ve rbesserung der Flexibilit:it <lurch mtcrdisziplinär.:. prozeß­
orientierte Zusammenfassung von Funktionen 1m Team: Verein­
fachte Abstimmungs- und Entsche1<lungsprozess.: durch Htindc­
lung von Kompetenzen und Abbau nicht mehr benötigter Hicrar­
chi.:n ; Mitarbt:itcrnricntiene Neugestaltung der Untcmchnu:ns­
kultur durch offene Informat ion und Kommunikation un<l 
Erhöhung des Spielraums fü r cigenvcrantwortliches Handel n und 
Entscheiden; Kontimncrliehc Verbesserung durch Nutzung und 
Förderung des kreati ven Potentials der Mitarbeiter; Arbeitsge­
staltungsziele: Arbeitsanreicherung <lurch Übernahme der Quali­
tätssicherung sowie administrative und dispositive Arbeiten; 
Spielräume für S.:lbst~tcucrung: systematische Qualilizierung." 

10 Vgl. dazu Gerst u.a 199) 
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können („kurze Wege"). Diese unmitte lbare Kommuni­

kation soll den komplizierten Dienstwege vom Be­

schäftigten zum Schichtführer, Betriebsmeister, Werk­

stallmeister und endlich zum zuständigen Instandha lter 

ahlösen. Abgerundet wird das Konzept schließlich durch 

e in Me hr an Mitsprache der Beschäftigten (Teamspre­

cher, Teamgespriiche) sowie KVP. Verfahrensoptimie­

rung soll zu einer neuen Aufgabe für die Gruppen wer­

den. Flankiert werden d iese Shop-Floor-Maßnahmen 

von veränderten Anforderungen an die oberhalb der 

Schichten agierenden Akteure. So soll der Schichtführer 

zum Schichtmeis te r und damit zum „echten" Vorge­

setzten werden. In dem Maß, in dem er Aufgaben an 

seine Mannschaft abgibt, soll er in die schichtüber­

grei f"ende Planung einbezogen werden. Der Betriebs­

meister ist vom Konzept her genau wie das betriebliche 

Management im Hinblick auf die neuen Aufgaben nur 

grob umrissen. 

4. Vom Konzept zur betrieblichen Realität: 

Umsetzung und Ergebnisse des Projekts 

Für die Erprobungsphase wurden sechs Probebetriebe 

nach unterschiedlichen Kriterien ausgesucht , da das 

ProfiTeam-Projekt nach einer Pilotierung unternehmens­

weit umgesetzt und für alle Betriebe anwendbar sein 

sollte. Berücksichtigt wurden verschiedene Geschäfts­

bereiche sowie al le deutschen Werkstandorte. Die Be­

triebe sollten sich in einer wirtschaftlich gesicherten 

Lage befinden, d.h. nicht von einer Schließung bedroht 

sein . Die sechs Pi lotbetriehe mit 65 bis 120 Beschäftig­

ten variieren außerdem im Hinblick auf ihre technologi­

sche Ausstattung (te il- und vollautomatisiert; Konti - und 

Batchverfahren 11
) sowie ihre Produktpalette (Ein- und 

Vielstoffbetriebe; Vor-, Zwischen- und Endprodukte). 

Zwischen April und Juli 1996 hat die Erprobungsphase 

in den Betrie ben begonne n. Vorangegangen ist eine 

Analyse- und Konzeptionsphase von etwa e inem Jahr. In 

de r gesamte n Zeit s ind je zwei Moderatore n (ein Tan-

11 Beim Konti· Verfahren läuft der Prozeß kontinuierlich. im Batch­
Vcrfahren erfolgt e ine schrittweise Umwandlung. 

dem aus Konzernplanung und Peronalbereich) für je 

zwei Betriebe zur Betreuung freigestel lt. 

Kurz vor Ende der Pilotphase t2 zur Einführung und 

Erprobung, im Mai 1997, recherchierten wir in den 

Pilotbetrieben13 Obgleich die Implemenlntionsstratcgie 

in allen Betrieben gleich war, entwickelten sich sehr un­

terschiedliche Umsetzungsdynamiken, die sich aus pro­

jektimmanenten Ambivalenzen erkläre n lassen. So wur­

de im Unternehmen darüber diskutiert , ob und wie weit 

Gruppenarbeit in der Chemie überhaupt umsetzbar sei. t4 

Vor allem in puncto Autonomie seien im Vergleich zu 

den Fertigungsindustrien enge Grenzen zu setzen. 15 

Skeptiker betonten immer wieder, daß Sicherheits-, 

Qualitäts- und Umweltauflagen so streng seien, daf3 an 

ein eigenverantwortliches Handeln von Gruppen nicht 

zu denken ist. Dies kann durchaus e in Hinderungsgrund 

für die Einführung von Gruppenarbeit sein, es kann aber 

auch zu einem scheinbar objektiven Argument einer 

Blockade 111 neue r Arbeitspoli tik werden. Außerdem han­

delt es sich in der Chemischen Industrie nicht um taylo­

ristisch zerlegte Einzelarbeit. Innerhalb der Schichten 

gibt es bereits eingespielte Kooperationen mit gemeinsa­

mer Arbeit, gegenseitigem Unterstützen und hohem Auf­

einanderangcwiesensein. Vielfach hieß es daher: Wir 

arbeiten doch schon als Gruppe! 

Ein weiterer Faktor, der die Einführung maßgeblich 

beeinflußte, war die Projektgeschichte. Der Salz vom 

„Quantensprung durch Personalabbau und Hierarchie-

12 Die Betriebsvercinb<mmg zur Pilotphasi; galt vom 15.05.199) bis 
zum 30.06. 1997. 

13 Wir waren in jedem der sechs Betrieb zwei his drei Tage vor Ort. 
D011 sprachen wir mit einem Querschnitt der Akteure <lcs Pro­
jekts (vorn Anlagenfahrer his 7.Urn Betriebsleiter). rührten mit je 
zwei Schichtmannschaften und den Serviceteams (ein i111cgriertcs 
Fachteam bestehend aus Schlossern un<l PLT-Handwerkem) 
Grnppendiskussioncn und crmi11el1en in sd1riftlid1er Einzcl­
hcfragung <lie subjektive Bewertung des Projekts. 

14 Diese Frage lauchle sowohl in unseren Vorgesprächen mit Ge· 
schaftshercichs·, Ressort· un<l Abteilungsleitern als auch wähn:nd 
unserer Evaluationsphase in den Betrieben immer wieder auf. 

15 So heißt <las Projek1 auch deshalh ProliTcam. weil em Vergleich 
1111t den teilautonomen Gruppen der Automobilindustrie vermie­
den werden sollte . 

16 Klulh ( 1975) weist darauf hin. <lall Statuskiunpfo nur schwer als 
solche zu erkennen smd, weil su; „nach außen hin m ll Argumen· 
ten geführt werden, <l ii: sich auf Sach- und Rechtsg:rundstilzc des 
Belnebcs selbst( ... ) beziehen"' ( 92 J".) . 
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verdünnung" hatte sich vor allem in den Köpfen der 

Meister, aber auch der Beschäftigten festgesetzt. In den 

Betrieben bl ieb viel Verunsicherung und Sorge, daß das 

neue Projekt zwar unter anderen Vorzeichen auftrete, 

letztlich aber ebenfalls nur auf Personalabbau hinauslau-

fen und gegen die Beschäftigtcnintcresscn gerichtet sein 

könnte. Das Mißtrauen wurde zusätzlich genährt durch 

die politisch-ökonomischen Rahmenbedingungen : insbe­

sondere die wachsende Arbeitslosigkeit, die Standort­

debatte, aber auch den massiven Stellenabbau der Ver­

gangenheit, Ausgliederungen und die Diskussion um die 

Sparpolitik des Unternehmens. 

Schließlich muß die Auswahl der Pilotbetriebe als eine 

Projekt-Hypothek gesehen werden. Es wurde zumindest 

in einigen Fällen nicht berücksichtigt, ob die Akteure 

vor Ort tatsächlich einen Handlungsbedarf sahen und 

sich vom Projekt Neues und Anregendes zur Lösung der 

eigenen Probleme erhofften. Dies gall keineswegs in 

allen Fiillcn. Zum Teil sahen Betriebsleitung und/oder 

mittleres Management sich vor Start des Projekts schon 

auf der richtigen Spur, zum Teil sahen sie schlicht kei­

nen e inschlägigen Veränderungsbedarf. Bei den verant­

wortlichen Akteuren in den Betrieben fanden wir neben 

Protagonisten auch Zögerer und Skeptiker, häufig waren 

diese in der Mehrzahl oder zumindest in Schlüssel­

positionen. 

Als letzte r Punkt ist die mangelnde Projektbegleitung zu 

nennen. Obgleich es eine aufwendige Analyse- und 

Konzeptionsphase gab, fehlte bei der Umsetzung die 

Betriebsnähe der Moderatoren. Oftmals wurde nur auf 

Betriebsleiterche ne verhandelt , die Produktionsmann­

schaften konnten bei unseren Recherchen tei lweise die 

Namen der Moderatoren ihres Betriehs nicht erinnern. 

Gerade die Übersetzung der allgemeinen Zielvorstel­

lungen des Projekts in hetriebliche Anwendungen und 

damit in konkrete Hilfe bei betrieblichen Problem-

lösungen scheiterte so. 

Diese Ungereimtheiten und Schwachstellen des Projekts 

hatten, wie die im fol genden vorgestel lte Typologie ze i­

gen wird, e ine n wesentlichen Einfluß auf die Urnset-

zungsdynamiken in den Betrieben. Ledigl ich zwei Be­

triebe ließen sich auf das Konzept ein, der Rest se tzte 

nur punktuell und beschränkt auf den Shop-Floor zu Re­

strukturierungen an. Unsere Einordnung orientiert sich 

am Grad der Umsetzung der Konzeptbestandteile. Für 

den Shop-Floor haben wir dies über die Ausprägung von 

Aufgahenintegration (Aufhebung der schichtinternen 

Arbeitsteilung; Übernahme dispositiver Tätigkeiten; gc­

werkeübergreifende Arbeiten wie schlosserische und 

PL T-lnstandhal tung; Laboraufgaben;) und Teamsel bst­

organi sation (regelmäßige Teamgespräche; Teamspre­

cher frei von der Gruppe gewählt) sowie deren Unter­

stiitwng durch betriebliche Qualifizierungsmaßnah· 

men 17 bestimmt. Unter das Merkmal Betriebsorganisa­

tion haben wir die Bestrebungen der B etriebe gefaßt, d ie 

um eine Neupositionierung betrieblicher Vorgesetzter, 

vor allem der Meister, kreis ten (Einbindung in die Pla­

nung, Teilnahme an Besprechungen). 

Typ „ begrenzte Reorganisationsdy1wmik" 

Die Betriebe dieses Typs weisen e ine ger inge Umset­

zungsdynamik bezogen auf die Restrukturierungsmaß­

nahme auf, die genannten immanenten Ambiva lenzen 

wirkten sich in hesonderer Stärke aus: Keiner der Be­

triebsleiter hatte sich freiwillig für das Projekt gemeldet, 

immer waren es Abtei lungs- oder Ressortlc iter, die für 

die Betriebe die Entscheidung gefüllt hatten. Die Mehr­

zahl der von uns Befragten Akteure des betriebl ichen 

Managements äußerte sich zögernd-skeptisch bis hin zu 

e indeutig abwehre nd zu dem Proj ekt, Teamarbeit wurde 

a ls eine leidige Notwendigke it angesehen. Da einerse its 

dem Vorstand gegenüber Rechenschaft über die eigenen 

Aktivitäten ahgelegt werden mußte und andererseits die 

Moderatoren zumindest versuchten, Ühcrzeugungsarheit 

auf Betriebsleitungsebene zu leisten, wurden zwar ein­

zelne Elemente des Konzepts aufgegriffen, sie b lieben 

l 7 Darunter fallen einerst:its fachliche Schulungen So 1nuß1cn die 
Zusatzqualifizierungen rur schlosserische. Lahor- und PLT· Au f­
gahen zunächst in Zusa mmcnarhe1t mi t den Zustündigen crarbd ­
tet werden, die Eingri ffsbefugmssc also entsprechend der he­
trieblichen Gcgcbcnhci len definiert werden. Andererseits sind 
auch Se minare fü r Tcamsprcchcr. Moderations-Workshops etc. 
ein wesentliches Element dieser Qualifizierungsmaßnahmen. 
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aher in ihrer Einführung nicht frei von Widersprüchlich­

keit. 

In Betrieb A war die Betriebsleitung von den Grundan­

nahmen des Projektes überzeugt, zeigte aber im Hin­

bl ick auf die Umsetzung keinerlei Engagement. Dies lag 

zu einem Großte il an der Ansicht, daß der Betrieb keine 

Probleme habe, die durch das Projekt zu lösen wären. 

So beschränkten sich die Umsetzungsaktivi täten auf die 

arbeitsorganisalorische Ebene: Qualifizierung und Auf­

gabenerweiterung innerhalb der Schichtmannschaften; 

umfassendere Kommunikation und betrieblicher In for­

mationsaustausch wurden von der Betriebsleitung akt iv 

betrieben. Eine neue Rolle der Meister und Zielverein-

barungen wurden im Betrieb zwar diskutiert, aber nicht 

in betriebliche Wirklichkeit umgesetzt. Es änderte sich 

wenig bei den realen Aufgaben, Teamsprecherwahlen 

fanden eher im Verständnis einer Normerfüllung statt. 

Grundsätzlich scheint bei den Schichtmannschaften kein 

sehr großer Problem- bzw. Leidensdruck in der alten Ar­

beitssituation dagewesen zu sein, weder in bezug auf 

Defi zite der Interessantheit und Qualifiziertheit der Tä­

tigkeit noch in der Selbständigkeit gegenüber dem 

Schichtmeister. 

In Betrieb B fanden wir einen Fall von zögerl icher Pro­

jektarbeit der Betriebsleitung in Verbindung mit mas­

siver Blockade sei tens der Betriebsmeister . Diese fühl­

ten sich bedroht durch die neuen „kurzen Wege" sowie 

die Abgabe der Arbeits- und Urlaubsplanung, zentrale 

Arbeitsaufgaben wurden ihnen ohne eine offensichtliche 

Gegenleistung - also eine stärkere Nutzung ihrer fach­

lichen Fähigkeiten - entzogen . Obgleich eine Ahschaf­

fung ihre r Position nie geplant war, konnte dieser Ver­

lust an Einfluß somit eine Bedrohung darstellen. Im Ge­

spräch mit einem Betriebsmeister kam die ablehnende 

Haltung dadurch zum Ausdruck, daf~ alles, was mit 

„Teambildung" zu tun hat, für ihn eine Entscheidungs­

unfähigkeit im Betrieb hervorrufe. Der Betrieb verkom­

me zur Quasselbudc, die Schichten seien nicht in der 

Lage, sclbstündig 7.u handeln. Diese Einstellung kon­

trastierte zu den Schichtmeistern und den Produktions­

mannschaften. Hier sah man Chancen und Perspektiven 

durch Teamarbeit. Im Gegensatz zu Bctrieh A hat es 

eine Teamentwicklung über ein formal istisches Ver­

ständnis hinaus gegeben. Die Blockade der Betriebsmei­

ster erstickte jedoch die Tendenzen hin zu einem Mehr 

an Selbständigkeit, da sie kei ne Funktionsmasse an die 

Schichtmeister und die Teams übertrugen. 

In Betrieb C schließlich fanden wir nicht einen einzigen 

Unterstützer des Projekts. Die Ablehnung der Betriebs­

leitung führte dazu, daß das Konzept unter dem Vorzei­

chen eines reinen Rationalisierungsprojekts an die be­

trieblichen Akteure herangetragen wurde. Sorgen der 

Beschäftigten vor einem drohenden Stellenabbau wur­

den ebenso geschürt wie die Ängste der Meister vor der 

Abflachung der Hierarchien. Die Stimmung eskalierte, 

das Projekt stand kurz vor dem Abbruch. Man verstän­

digt sich schließlich darauf, Teamarbeit als KVP zu de­

finieren, bearbeitete dann jedoch die - überaus zahlrei­

chen - Vorschläge der Beschäftigten nicht. Die Arbei ter, 

zunächst durchaus angetan von der Idee der Teamarbeit, 

fanden sich nun endgültig bestütigt: „Wir sind ja eh nur 

Arbeiter zweiter Klasse" (Gruppendiskussion GC). 

In den Betrieben A, B und C blieb die Reorganisat ion 

auf die Aufhebung der schichtinternen Arbeitsteilung 

beschränkt. Eher tentativ wurde aus dem Konzept das 

herausgegriffen, was keinen grof~en Veränderungsdruck 

für die betriebl ichen Führungspositionen bedeutete. Da­

mit konnten die Betriebe nicht über das hinauskommen, 

was sich bereits hinter dem „flexibel-hochintegrierten 

Organisationstyp" des Trendreports verborgen hatte. Es 

bleibt bei einer Aufwertung der Arbeit durch umfas­

sendere Prozeßbeherrschung, im besten Fall also bei 

aufgewerteten Reguliererläligkei tcn.18 Schichtmeister 

und Betriebsmeister bleiben in ihren alten Rollen ver­

haftet, den Mannschaften wird kein Raum zur Selbst­

organisation gegeben. Die betrieblichen Veränderungen 

sind auf die Arbeitsorganisation , zumeist auf eine Auf­

gabenerweiterung, beschränkt. Zwar übernahmen ein­

zelne Schichten dispositive Aufgaben wie Urlaubspla­

nung und Arbeitseinsatz. Da der Schichtmeister jedoch 

mangels Ei nbindung in die betriebliche Planung weiter-

18 Ausfü hrlich zum Systenm:gulicrcr Schumann 11.a . t 994. 85 ff. 
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hi n in der Mannschaft als mitarbeitender Sc hich tführer 

agiert , behielt er in de n meisten Fällen doch das Sagen 

bzw. fä ll te die letztgültige Entscheidung. E in Beispiel 

für eine ne ue Arbeitsorganisation, die ohne be triebliche 

Restrukturierung in der Luft hängen ble ibt. 

Typ „ Teilreor~an isation " 

In ei nem Fall unseres Samples hat man sich ganz auf 

Aufgahcni ntcgrat ion und entsprechende Q ua lifiz ierung 

der Schichtmannschaften konzentriert. In ei ner ökono­

misch zugespi tz ten Betriebssituation führte die Be­

triehsleitung eine bereits gestartete Integrationspolitik 

konsequent weiter und nahm die dazu passenden Ele­

me nte des Konzepts auf. 

Sowohl der Werkstandort insgesamt als auch Be trieb D 

im besonderen steckten in einer Krisens ituation. Der 

Einstoff-Be trieb produz ierte bereits seit e inigen Jahre n 

de fi zitär, d ie aus ländische Konkurre nz hatte den Welt­

marktpreis unter die betriehlichen Rea lkosten getrieben. 

1993 stand erstmals die Schlief)ung zur Debatte, dras ti­

sche Rational isierungsmaßnahmen wurden eingesetzt. 

Personelle Einschnitte von bis zu dreißig Prozent hatten 

in den Schichtmannschaften ihre Spuren hinterlassen: 

Sie sind bis auf ei ne absolute Minimalgröße ge­

schrumpft (acht Beschäfti gte). Nur auf ausdrücklichen 

Wunsch des Betriebsrates hin wurde das Projekt an den 

Betrie b herangetragen. Seite ns des Betriebs sah man das 

Projekt als e inen weitere n Zeitgewinn im Hinblick auf 

die eigene n Arbe itsplätze . Während also die horizontale 

Aufgabenintegratio n bedingt durch die M aßnahmen der 

Vergangenheit weit vorangeschri tte n war, fe hlte die 

vert ikale Funktionsintegration sowie die Teamselbst­

organisation völl ig: Die Schichten sind so klein, daf~ alle 

Arbe itskraft zur Aufrechterhaltung der Produktion be­

nütigt wird. Der Schichtmeister ble ibt in seiner Schicht­

führerrolle, er wi rd als Arbeitskraft dringend benötigt. 

An e ine Mitarbeit be i sch ichlübergreifender Planung is t 

nicht zu de nke n. Auch d ie W ahl e ines T eamspreche rs 

sowie Teamgespräehe fall e n der Zeitnot zum Opfer. 

Typ „ umfassender Reorgwzisationsa11sat-;," 

Unter diesen Typ fassen wir die Betriebe, die sowohl 

Aufgabe nintegration, Teamselbstorganisation a ls auch 

Veränderungen der Betriebsorganisation vorgenommen 

haben, die s ich also auf das gesamte Konzept e ingelas­

sen bzw. deutliche Schritte in die Richtung unte rnom­

men haben. In den zwei Fällen , in denen wi r dies in un­

serem Samplc antrafen, konstatierten wi r zunächst eine 

im Vergleich zu den anderen Betrieben entscheidende 

Differenz: Die Betriebsleiter standen voll und ganz hin­

ter dem Konzept. In unsere n Gesprächen betonten s ie 

die Notwendigkeit, Kostensenkungen durch andere M it­

te l als Personalabbau zu erreichen. Qualitätssteigerun­

gen, Erhöhung der Anlagenverfügbarkeit sowie weniger 

Störungen und Ausfälle durch qualifi zierte und e nga­

gierte Beschäftigte seien die Maßnahmen auf emem 

wirtschaftlich gesicherten Weg in die Zukunft. Somit 

ste llte das Projekt für s ie von Anfang an eine C hance für 

den Be trie b dar. Die genannten Projekthypotheke n wi rk­

ten in diesen Betrieben daher nicht umfasse nd blockic-

rend, da sie offensiv angegangen wurden. So stri tt ke iner 

der Betriehsle iter die Problematik der Sicherheits- und 

Umwelta uflagen im Zusammenhang mi t sclhstorgani­

sien er Gruppenarbeit ab. Sie wurden aber nicht als un­

übe rwindbar angesehen, sondern immer auf mögliche 

Spie lräume hin unte rsucht. In diesen Betrieben fanden 

wir Ausprägungen eines hohe n Niveaus an Selbstorgani­

sation 19 in Verbindung mit möglichen Neukonturienm­

gen der Meisterpositio ne n. Dies bedeute t nicht, d af) al le 

betrieblichen Akteure berei ts e in neues Aufgabe n- und 

Anforderungsprofil gefunden hällcn. Wir trafen hier 

ebenfalls Schichten, d ie gern viel mehr in Planungen 

und Entsche idungen miteinbezogen worden wären, die 

19 Unter hohem Niveau verstehen wir die Umselwng dcr Aufga­
henin1egration (Rota tion. Zusa1zqualifik:l!ionen. f-lt:xihili1üt). 
fu nktionierende Tcamsdbstorganisation (Übernahm.: dispositiver 
Aufgahen. gewählte Trnmsprccher. n:gd111äßige Teamgespräch..:) 
sowie die Bcrei1schaft der Teams. aktiv die Personal - und Pro­
zd lveranlwommg zu übcrm:hmen. Unsere Einslufungen heziehen 
sich sowohl auf die Auswcn ung der Fragebogen als auch unsere 
Arhcitsplatzbeobachtungen und die qualilativen ln1erv1cws. (In 
den beiden Betrieben gingen wir zusiilzlich zu unserer Evaluation 
in einer lntensi vrechen:hc nach der Methndc der cross examina· 
tion vor und fü hrten insgesa1111 19 Expertengesprfü:hc. 21 Inter­
views. machten 13 Arbeitsplatzbeobachtungen und werteten 113 
s1andardis ie rte Fragebögcn aus.) 
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aber von ihrem Schichtmeister keine Freiräume beka­

men. Oder auf Betriebsmeister, die aus Angst vor 

Machtverlusten in ihrer Rolle stecken bl ieben. Dennoch 

kam es zu Veränderungen, die Hinweise darauf geben, 

wie mögliche Entwicklungslinien selbstorganisierter 

Gruppenarbeit in Betrieben der Chemischen Industrie 

aussehen können. 

5. Der restrukturierte Betrieb: Veränderungs­

perspektiven von Arbeit und betrieblichem 

Sozialgefüge 

Die Betriebe vom Typ „begrenzte Reorganisations­

dynamik" zeigen: Wo das Management sich zurücklehnt 

und behauptet: „Wir machen hier schon immer Team­

arbeit", bleibt das Konzept für die Beschäftigten in der 

Bilanz reduziert auf mehr Arbeit bei gleicher Ent­

lohnung und fehlender Anerkennung. Dies bedeutet: 

Erst wenn neben der horizontalen auch die vertikale 

Arbeitsteilung aufgebrochen wird, kann innovative 

Arbeitspolitik vom Ko nzept in die betriebliche Realität 

umgesetzt werden. Dazu muß zunächst die Figur des 

Schichtmeisters zur Disposition stehen, d.h. die im Be­

reich des Schichtmeisters gebündelten Aufgaben müssen 

in die Spielmasse der Restrukturierung mit einbezogen 

werden. Im Mittelpunkt der folgenden Darstellung ste­

he n solche von uns vorgefundenen Ansätze der Verzah­

nung von Arbei ts- und Betrie bsorganisation: Welche ob­

jektiven Ve ränderungen von Arbeit habe n Auswirkun­

gen auf das betriebliche Sozialgefüge? Wo verändert 

sich das „S kelett der Sozialordnung" verstande n als die 

Organisation von mit bestimmten Rechte n, Pflichten und 

Erwartungen ausgestatteter Rollen'! Wo wandeln sich 

Arbei tsprozesse und Qualifikationsstrukture n und die 

damit verbundenen Anordnungsbefugnisse (Dahrendorf 

1959) bzw. die über j ahre lange Praxis entstandenen 

Nonne n und Regeln, die das alltägliche Arbeitshandeln 

bestimme n? 

Ein Aulbrechen de r vertikalen Arbeitsteilung heißt für 

die Mannschaften auf dem Shop-Floor, anordnende 

Tätigkeiten zu übernehmen und innerhalb der Gruppe 

darüber abzustimmen. Dispositive Spielrä ume, welche 

die Schichtmannschaften aus dem Aufgabenpool des 

Schichtmeisters übernehmen, betre ffen in unseren Be­

trieben hauptsächlich d ie Ebene der Personaleinteilung. 

Für Arbeits-, Ausgleichsschicht- und Urlaubspliine so­

wie Qualifizierungsmaßnahmen gilt: Die Gruppe hat 

über das Wer, Was und Wann während der Gruppen­

gespräche zu entscheiden. Den Rahmen bilden ver­

bindliche Regelungen, die vorher zwischen Schicht und 

Betriebsleitung festgelegt wurden. In Betrieb E bei­

spielsweise einigte man sich auf Zielvereinbarungen 

zum Thema „Urlaub", „Ausgleichsschichten" und „Ar­

beitseinsatz", mit dem Ergebnis, daß es nun einklagbare 

Normen gibt. Dies gilt e inerseits für Aushandlungen 

innerhalb der Gruppe, zwischen Gruppe und Schicht­

meister wie auch zwischen Gruppe und Betriebsleitung. 

Willkürhandeln von Vorgesetzten wird damit einge­

schränkt: Hält das Team sich an die personellen und 

qualifikatorischen Absprachen zur M indestbesetzung, is t 

der Schichtmeister über die Zielvereinbarung verpflich­

tet, den Urlaubssche in zu untersehre ibenw Die Teams 

übernehmen mit dieser Aufgabe nicht nur einen Teil der 

Personal- sondern auch, und d as scheint mir wesentl ich, 

Prozeßverantwortung.21 Dies bedeutet zum einen e ine 

erhöhte Belastung: Bei einem Großtei l der von uns Be­

fragten ist die Angst, Fehler zu machen, deutlich gestie­

gen. Zum anderen wird aber auch betont, daß d ie Grup­

pe gegenüber dem Schichtmeister eine s tärkere Ste llung 

innehat. Durch das Prinz ip der kurzen W ege benachrich­

tigen die Teams ohne Rücksprache mit dem Schicht­

meister die zuständigen Handwerke r. Zusatzqualifika­

tionen in den indirekten Bereichen haben in diesem 

20 Daß die Persunalcinte1Iung von den betroffenen Meistern mchL 
immer in Richtung einer Macht;1usülrnng interprctint wird. 1,ei­
gen unsere Interviews . Gerade die Schichtmeister. die sich mit 
dem neuen Konzept anfreunden konnten, empfinden es als eine 
konkrete Arbeitserleichterung. daß sie nun nicht mehr das bri­
sante Thema der Urlaubsplanung „am Hals" haben. sondern sich 
um andere betriebliche Bt:lange kü mmern können. 

21 „Verantwortung übernehmen" heißt allerdings nicht. da l3 z.B. der 
Schichtmeister von seiner Personalvcrant wortung enthoben ist, 
geschweige denn. daß nicht im schli mmsten Fall eines Betriebs­
unfalls der Betriebsleiter k tztverantwortlich bleibt. Man könnte 
also behaupten, daß nur eine Schein-Verantwortung (Schum111-
Garling l 982) übertragen wird. In der betrieblichen Realitiit wer­
den die Schichtmannschaften aber dennoch im Sinn einer „Ver­
antwortlichkei t" in die Pnicht genommen. wenn sie beispiels­
weise Mcllwartcnplätzc mit noch nicht hinreichend geschulten 
Kollegen besetzen. 
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Zusammenhang auch die Eingriffsbefugnisse der Be­

schäftigten erhöht, sie dürfen jetzt auch o ffiz iell den 

Handwerkern helfe n. Den Teams werden nicht nur 

systematisch mehr Informationen zugespielt und ihr 

technisches, ökonomisches und betriebliches Hinter­

grundwissen steigert sich, sondern es wird nun auch ab­

gefragt bzw. e ingefordert. 22 In den Schichten mit einem 

hohen Grad an Selbstorganisation zeigte sich, daß die 

neuen Aufgaben der Teams auch vom Schichtmeister 

un terstützt werden: Er läßt die Gruppe Probleme selb­

ständig lösen und das Team hat gleichzeit ig gegenüber 

de m Meister e ine s tärkere Stellung bekommen. 

Was folgt daraus für die Schichtmeister bzw. Schicht­

führer'? Im Sozialgefüge des Betriebs s ind die Schicht­

führer fest an „ihre" Schicht gebunden, diese bildet die 

7.entrale soziale Einheit. In funktionierenden Sc hichten 

sind die Schichtführer im Sinne eines mitarbeitenden 

Vorarbei ters weitgehend integriert, sie e rfülle n die glei­

c he n Aufgaben wie der Rest, auch wenn sie me hr e nt­

scheiden und anweisen (Kern/Schumann 1990, 257). 

Was einigermaßen harmonisch kl ingt, bedeutet in der 

Realität, daß eine Anweisung für die Mannschaft bzw. 

de n Betroffe ne n nicht zur Diskussion steht, sondern 

ausgeführt werden muß. Der Schichtführer agiert als „er­

ster Mann" und trägt gleichzeitig die volle Verantwor­

tung rür den Prozeß.21 In den meisten Fällen hat er sich 

vom Anlagenfahrer in seine Position hochgearbeitet, 

verfügt also über langjährige Betrie bszugehörigkeit und 

Erfahrungswissen . Von de r Mannschaft wird bei ihm 

weniger die A mts- de nn die Sachautori tät anerkannt: 

Der Schichtführer hat das überlegene Fachwissen, was 

für d ie Aufrechte rhaltung des normalen Arbeitsablaufs 

unerläß lich ist . Verstärkt wird dies üher eine vom Be­

triebsmeister „geliehene Autorität" : Der Schichtführer 

ist der verlängerte Arm des Betriebsmeisters, leitet des­

sen A nweisungen an die Mannschaft weiter. 

22 In einem Pilotprojekt wurden Ergebnisse einer von den Bt:sehüf­
tigtcn bearbeiteten gröl3eren Optimierungsaufgaben nicht einfach 
schrift lich abgefragt. sondern es gah die Möglichkeit . die Arbeit 
vor eine m Ex pertenkreis zu präsentit:rcn. In dieser Form als „Ex­
perten der Praxis" Gehör zu linden. fand bei den Produktions­
teams großen Ankla ng. 

23 Dieses gilt f'li r a llem fti r die Spät-, Nacht- und Wochenend­
schicht. wenn die Tagschicht nicht im Bt:tnt:b ist. 

Durch die Einführung von Gruppenarbeit und die damil 

verbundene Stärkung der Schichtmannschaften entste­

hen für die Schichtführer ze itliche Spie lräume. In den 

Betrieben E und F fanden wir Schichtführer, die s ich auf 

das Konzept einließen und versuchten, die neuen Frei­

räume zu nutzen. Die Ühertragung eines Te ils de r Pro­

zeß- und Personalverantwortung an die Mannschaften, 

ermöglicht es ihnen, ihre R olle im Betrieb in Richtung 

eines Vorgesetzten im Sinn eines Schichtmeisters wahr­

zunehmen. Dies wird unte r a nderem dadurch möglich, 

daß die Betriebsleitung sie als Koordinatore n und In­

formationsträger der Mannscharten e insetzen. Die ope­

rativen Zuständigkeiten überlassen sie der Mannschaft. 

Ihre Aufgabe sehen sie darin , den Prozeß zu üherwa­

chen. Sie nehmen nicht für s ich in Anspruch, daß sie be­

ste Kenner jedes einzelnen Anlagente ils sind. V ie lmehr 

gehen sie auf d ie Mannschaft zu und erfrage n Informa­

tionen über die Anlage. Sie un terstützen d ie Selhstorga­

nisation, indem sie Probleme von den Teams eigenstän­

dig bearbeiten lassen und gle ichzeitig a ls Berater zur 

Verfügung stehen. D ieses wird auch von den G ruppen 

dieser Meiste r so gesehe n: Mehr als d ie Hälfte der Be­

fragten bestätigen, daß der Schichtmeister sich in wich­

tigen Fragen mit dem Team abspricht , e in offenes Ohr 

für Probleme hat und gleichzei tig die Teamverantwor­

lllng gestiegen ist. Der Sch ichtmeister is t in d iesen Kon­

stellatio ne n zu einem wichtigen und neuen Scharnier 

zwische n be trieblichem Management und Prozeßebene 

geworden. Formel! werden sie in das Betrie bsmanage­

ment als „Experte n der Praxis" eingebunden und über­

nehmen Verantwortung im Hinblick au f Prozeßsicher­

heit , -qual ität und -opt imierung .2" 

Wie verhält es sich nun mit den Betriebsmeistern '? Die 

Fälle der „begrenzten Reorganisation" hatte n gezeigt, 

daß sie eine zentrale Rolle im Betrieb spielen und ge­

nügend E influß haben, den Prozeß der Restrukturie rung 

zu behinde rn: Traditione ll habe n d ie Betrie bsmeister 

e ine der s tärksten Positio nen im Be trieb. Sie kennen den 

24 Um den neuen Anforderungen gerecht zu werden. wi rd es in Zu­
kunft einen Quali lizierungsbcdarf auch f'ii r die Mcis1cr geben . In 
unserem Unternehmen wird die tH K-Mcist<.:rpr(ifung mehr und 
mehr Voraussetzung. Nehen J'achlichcn Qualitikationcn werden 
aber auch vcrstarkt Modcrationstcchniken und Tea mfahigkeit be­
notigt (Mühlbradl/Krings 1996). 
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Betrieb über Jahre hinweg, ihre Karriere begann in der 

Regel als Anlagenfahrer in dem Betrieb, in dem sie auch 

heute noch arbeiten. Sie waren oftmals schon am Auf­

bau der Anlage mit beteiligt, sind nicht selten „Geburts­

helfer" von Anlagen- und Betriebsveränderungen. 

Tücken und Details sind ihnen vertraut. Ihre Prozeß­

kompctenz ist hoch und zusammen mit der praktischen 

Betriebserfahrung ver treten sie den Betriebsleiter in des­

st!n Abwesenheit bzw. übernehmen eine Assistenzfunk­

tion. Im Tage·sgeschäft kontrollieren sie die anwesende 

Schicht (Personal verantwortung, tei lweise Urlaubs- und 

Arbeitseinteilung) im Sinne eines Obermeisters und 

spielen eine Art „Feuerwehr" bei Störungen . 

In den Betrieben E und F konnten wir Bewegungen er­

kennen, die wir als einen ersten Schritt auf dem Weg zu 

einem anderen Betriebsmeisterprofil bezeichnen wür­

den: Die Vorgesetztenfunktion wandel t sich allmählich 

vom Linien- wm Fachvorgesetzten, die Personalverant­

wortung wird den Schichtmeistern überlassen. Die Be­

triebsmeister seihst konzentrieren sich anste lle hierarchi­

scher Zuständigkeiten mehr und mehr auf ihre fachliche 

Prozeßkompetenz. Konkret bedeutet dies, daß sie sich 

wei testgehend aus dem operativen Tagesgeschäft her­

ausziehen. Ihre Aufgaben verlagern sie in den Bereich 

der schichtühergrei fenden Koordination. Sie orientieren 

sich dabei an Fachaufgaben (Abläufe/Verfahren), Pro­

zeßsicherheit und -optimierung sowie an der Mitarbei t 

in Projekten und betrieblichen Planungen in Verbindung 

mit den Ingenieuren und Chemikern. Durch diese Um­

posi tionierung werden die Betriebsmeister zum Binde­

glied zwischen Prozeßehene (Schichtmeister/Team) und 

Tagschicht, zwischen Theorie und Praxis. Probleme er­

gehen sich unserer Einschätzung nach vor allem aus der 

Prozeßhaftigkeit: Die Zuständigkeiten und Entschei­

dungskompetenzen gehen zwar an Schichtmeister und 

Teams, aber diese müssen in ihre neue Verantwortung 

erst hineinwachsen. Die Betriebsmeister stehen einer­

seits nach wie vor in <ler Verantwortung für den rei­

bungslosen Ablauf der Produktion, andererseits sind sie 

mit zunehmender Eigenständigkeit und Mitsprache­

erwartungen „von unten" konfrontiert und wollen dies 

auch unterstützen. 

Für die formelle Struktur des Betriebs hedeutet dies, <laß 

schichtinterne „Vorgesetztenposi tionen" un<l damit ver­

bundene Segmentierungen aufgehoben werden. Gleich­

zeitig erfährt die so entstandene möglichst homogene 

Schichtgruppe eine Statusaufwertung, Sie wird mehr in 

betriebliche Prozesse und Planungen eingebunden, be­

kommt Ressourcen in Form von mehr Information, 

Qualifizierung und Freiräumen für Teamgespräche. Sie 

kann Abläufe, die mit dem operativen Geschäft verbun­

den sind, eigenständig regeln.25 Diese Übertragung von 

Aufgaben in die Verantwortung der Arbei tsgruppen ent­

lastet sowohl die indirekten Bereiche als auch die Füh­

rungskräfte. 

Mit dem Schichtmeister, wie wir ihn in den zwei Fällen 

vom Typ „umfassender Reorganisationsansatz" vorfan­

den, kann so eine neue Führungsposition auf dem Shop­

Floor entstehen. Dadurch, daß die Schichtmeister direkt 

der Betriebsleitung unterstellt sind, wird ei ne wichtige 

Voraussetzung für die Verzahnung von Betriebs- und 

Arbeitsebene geschaffen. Die Umprofilierung der Be­

triebsmeister schließlich verhindert, daß eine neue Hier­

archieebene entsteht. Längerfristig konnte man sich in 

den Betrieben vorstellen, das veränderte Tätigkeitsprofil 

auch durch eine Umbennenung der Position zu unter­

streichen (beispielsweise in „Betriebsassistent"). 

6. Zusammenfassung und Ausblick 

Betriebliche Restrukturierungsprojekte treffen in der 

Chemischen Industrie auf ein spezifisches Produktions­

modell : Bezogen auf die Arbeitsorganisation existiert 

eine relativ hohe Einsatzflexibilität der Schichtmann­

schaften. Indirekte Aufgaben werden in geringem Um­

fang von ihnen übernommen, bleiben sonst aber in Ex­

pertenhand. Der Schichtführer ist eine Art mitarbei ten-

25 Eigenständig heißt in dem Zusnn11nenh:mg e ine 1111 Rahmen des 
Produktionsprozesses möglid1e freie Einteilung im Hinblick auf 
zn bearbeitende Aufgaben : „Wenn der Meis ter früher gesagt hat: 
Geh' mal runter und füll ' die Fiisser ab, dann hieß das. daß i<:h die 
Kaffoetasse wegstell' und sofm1 losgeh'. Heute ist das so. da sagt 
er das und ich iiberlcg' mir selbst. wann ich tlas mach' Höch­
s tens, wenn das abends immer noch nicht gemacht ist. dann sagt 
er mir was"' (Bcsdüiftigcr BFf r:l). 
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der Vorarbeiter mit Weisungsbefugnis, Optimierung ge­

hört zu den Arbeitsaufgaben betrieblicher Akteure ober­

halb des Shop-Floor (Betriebsmeister, Ingenieure etc.). 

Die Beteil igung der Beschäftigten an Verfahrens­

optimierungen gilt als freiwillige Zusatzleistung und 

wird über das betriebliche Vorschlagswesen ermöglicht. 

Der (Bctriebs- )Meistcr hat eine starke, hierarchische Po­

sition und führt durch Anweisung und Kontrolle. Was 

fol gt daraus für arbcitsgestalterische Ansätze, die auf 

selbstorganisierter Gruppenarbei t beruhen ? Zum einen 

stellt die kapitalintensive Prozeßindustrie und der damit 

verbundene Arbeitstypus eine gute Voraussetzungen für 

ei ne weitgehende Aufgaben- und Funktionsintegration26 

dar. In puncto Selbstorganisation kann sich das Konzept 

die starke Gruppensolidarität innerhalb der Schicht­

mannschaften zunutze machen. Die Grenzen zwischen 

den einzelnen Arbeitsplätzen sind - wohlgemerkt: infor­

mell - schon immer fließend, gegenseit ige Hilfe und Un­

terstützung gehören zur Arbeitssituation der Chemie­

arbeiter. Außerdem sinkt sei t Mitte der siebziger Jahre 

der Antei l der ungelernten Arbeiter, sukzess ive kommen 

Chemiefacharbeiter in die Betriebe, die auf eine fac h­

iibergreife nde Ausbildung verweisen können. So liegt 

denn auch bereits seit einiger Zeit der Schwerpunkt der 

Ausbildungsaktivitäten in unserem Unternehmen neben 

der Qua lifizierung für Produktionstätigkeiten in der so­

genannten Teamschulung: Auszubildende unterschiedli­

cher Berufe (Chemikanten; Wartungs- und Instandhal­

tungsberul"e; Laboranten) werden iiber weite Teile ihrer 

Lehrzeit gemeinsam unterrichtet, um Kooperations­

fähi gkeit und Multifunktionali tät zu fördern. (Richter 

1997) Diese Förderung gewerkeübergreifenden Denkens 

wird allerdings in der Realität nicht eingefordert. Es 

wfü:hst der Unmut über die Differenz zwischen Ausbil-

dungswissen und geforderter Leistung, ein Problem, 

dem durch die Einführung selbstorganisierter Gruppen­

arbeit Abhilfe geschaffen werden kann. 

Doch gerade we il die Voraussetzungen so günstig sind, 

ist die Gefahr groß, daß die neue Arbeitsorganisation 

wiederum in der Luft hängen bleibt: Unsere Ergebni sse 

26 D u:s uigen auch <lic Ergcbmssc von Edwards /Wrigh L 1998 für 

<l1c der Chemischen Industrie ahneln<lc Aluminiu mindustrie . 

für den Typ „begrenzte Reorganisationsdynamik'· bestä­

tigen, daß eine allzu lose Verbindung von Gruppenarbeit 

und betrieblicher Restrukturierung (Gerst 1998) den 

Gruppen zu wenig Funktionsmasse zur Aufgahen­

integration und Selbstorganisation läßt sowie die Betei­

ligung der Teams an der Optimierung betrieblichen Ab­

läufe verhindert. Letztl ich bleibt dann alles heim Alten 

und seitens der Beschäftigten die Frustration : Es wurde 

ein Konzept vorgestellt, welches mehr Mitsprache sowie 

qualifiziertere Arbei t versprach und in der Bilanz 

lediglich eine Leistungsverdichtung bedeutete. Erst 

wenn - wie im Fall des „umfassenden Reorganisations­

ansatzes" - Verantwortlichkei t, Zuständigkeit und Kom­

petenz nicht mehr an Posi tionen und Personen gebunden 

bleiben, sondern auch Arbeitsgruppen als Kollektiv zu­

gesprochen werden, wird ein Formwandel von Arbeit 

durch einen gesicherten Einf1uß der Gruppen auf be­

triebliche Abläufe in Gang gesetzt. Dreh- und Angel­

punkte dieser Restrukturierung sind neben Aufgabener­

weiterung und Selbstorganisation der Mannst:haften die 

neuen hzw. veränderten Meisterrollen. Und während 

dies in den Fertigungsindustrien o l"tmals als „betriehs­

politisches Dilemma der Dezentralisierungsprojckte'· 

(Faust u.a. 1995) daherkommt, scheint unserer Ansicht 

nach das Spiel für diese betrieblichen Akteure in der 

Chemischen Industrie aufzugehen: Die Demontage der 

eigenen alten Position hat eine aufgewertete neue zur 

Folge. 
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Anlauf ende Forschungsvorhaben - Kurzcharakterisierung 

Bes chäf ti gungsfö rder liehe Rationalisierung 

Das Projekt dient der Ermittlung des Forsdmngsbedarfs 

für das Rahmenkonzept „Forschung für d ie Produktion 

von morgen"' des Bundesministeriums für Bildung und 

Forschung (BMBF). Untersucht werden Unternehmen, 

deren Fertigungen und Montagen in besonderem Maße 

schwankenden Mengenbedarf, steigende Variantenzah­

len, höchste Anforderungen an die Liefertreue sowie 

verkürzte Produkllebenszyklen zu bewältigen haben. 

Die Ausgangsthese des Projekts bezieht sich auf diesen 

Ausschnitt der Unternehmen; sie lautet: Die Automati­

sierung der Produktion stöl.~t bereits heute an die Grenze 

der wirtschaft lichen Vertretbarkeit. Aus diesem Grund 

sollen die Potentiale einer stärker manuell ausgerichte­

ten Produktion abgeschätzt und Lösungswege für e ine 

Rat ionalis ierung au fgezeigt werden, die nicht mit einem 

Abbau von Beschäftigung e inher geht. Im Vordergrund 

der Aufmerksamkeit stehen fert igungstechnische Alter­

nativen zur Hochautomation, Möglichkeiten einer er­

weiterten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und Chancen 

einer arbeitsorganisatorischen Flexibi lisierung der Pro­

duktion. In einem abschließenden öffentlichen Fachge­

spräch sollen über die e lf bere its in das Projekt e inge­

bundenen Finnen hinaus weitere Unternehmen für die 

Thematik sensibilisiert werden. 

An dem Projekt sind neben dem SOFI das Institut für 

Fabrikanlagen (IFA) der Universität Hannover, das In­

stitut für Fertigungstechnik und spanende Werkzeug­

maschinen (i fw) der Universität Hannover, der Lehrstuhl 

für Werkzeugmaschinen der RWTH Aachen (WZL), der 

Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre der Universität 

München und der Lehrstuhl für Volkswirtschafts lehre 

der Universität Passau in enger Kooperation beteiligt. 

Industrielle Fachkräfte für das 21. Jahrhundert 

In Vorbereitung des Rahmenkonzepts „Forschung für 

die Produk tion von morgen" des Bundesministe riums 

für Bildung und Forschung (BMBF) will das Projekt 

bi ldungs- und beschäftigungspolitischc Aufgaben identi­

fizieren , die gelöst werden müssen, um die Wettbe­

werbsfähigkeit und Innovationskraft der deutschen Indu­

strie im 2 1. Jahrhundert zu sichern. In e iner ersten Pro­

jektphase sollen die langfristig zu erwartenden Ent­

wicklungen in Bedarf und Angebot an Arbeitsleistungen 

und Qualifikationen industrieller Fach- und Führungs­

kräfte abgeschätzt werden. In sieben Unternehmen wer­

den dazu in Zusammenarbeit mit den betrieblichen Ex­

perten die heute absehbaren Konturen von Organisatio n, 

Strategie und Technologie im Jahre 2015 umrissen und 

ihre Konsequenzen für den Arbeitsbedarf e rmi ttelt. In 

einer zweiten Phase sollen e inige der identifizierten 

Problemfelder detai llierter untersucht sowie Handlungs­

bedarf und Lösungsperspektiven herausgearbeitet wer­

den, die gegebenenfalls im Zentrum konkreter F&E­

Vorhaben stehen können. 

Die wissenschaftliche Verantwortung für die Proj ekl­

durchführung liegt bei e iner Arbeitsgemeinschaft des 

Instituts für Sozia lwissenschaftl iche Forschung Mün­

chen (ISF) und des Zentrums für Sozialforschung Halle 

(ZSH). Neben dem SOFI ist ferner die WISO-Fakultät 

der Universität Augsburg am Projekt beteiligt. 
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SOFI-Neuerscheinungen 

Detlef Gerst 

Selbstorganisierte Gruppenarbeit 

Gestaltungschwzcen und Umsetzungsprobleme 

Eschborn 1998 (RKW-Verlag) 

Immer mehr Unternehmen erproben den Gestaltungs­

ansatz Gruppenarbeit und erhoffen sich davon die Lö­

sung von organisatorischen und fert igungstechnischen 

Problemen. Bei der praktischen Umsetzung sehen sie 

sic h allerdings einer Vielzahl von komplexen Einzelfra­

gen gegenüber. Vor diesem Hintergrund wendet sich das 

ßuch vor allem an betriebliche Praktiker, inform iert 

über Ansätze und C hancen der Gruppenarbei tsgestal­

tung und weist auf typische Falls tricke der Umsetzung 

von Gruppenarbeit hin. Es möchte zu einer größeren 

Gestaltungssicherheit verhelfen und die Wahrschein­

lichkeit erhöhen, daß die mit der Gruppenarbeit ver­

folgten Ziele auch erreicht werden. 

Vorgeste llt wird em Gestaltungsansatz, der sich als 

selhstorganisierte Gruppenarbeit bezeichnen läßt. Seine 

Tei lziele sind: 

• ein breiter Aufgaben- und Funktionszuschnitt; 

• eine gruppengetragene Selbstorganisation; 

• Meister in einer unterstützenden Funktion; 

• die Einbindung der Gruppenarbeit in die betriebliche 
Organisation. 

An diesen Zielen orientiert sich die Gestaltungshilfe und 

behandelt dabei vor allem folgende Fragen: 

• Wie Hißt sich bei kurzzyklischer Montagearbeit 
Gruppenarbeit ei nführen? 

• Welche Rahmenbedingungen begünstigen Grup­
pensprecher in der Rolle gleichberechtigter Grup­
penmi tg lieder? 

• Wie läßt sich die Unterstützung von Meistern ge­
winnen'! 

• Wie läßt sich die Zusammenarbei t der Arbei tsgrup­
pen mit ihrem betrieblichen Umfeld intensivieren? 

• Was ist von flexiblen Arbeitszeit- und E ntlohnungs­
modellen zu halten? 

• Wie läßt sich der Entwicklungsstand von Arbeits­
gruppen auditieren? 

ISF, INIFES, IFS, SOFI (Hrsg.) 

Jahrbuch sozialwissenschaftliche 

Technikberichterstattung 

Sonderband: Beobachtungsfeld Arbeit 

Berlin 1998 (edition sigma) 

In modernen, marktorientierten und marktgcsteuerlen 

Gesellschaften bleibt der Arbeitsmarkt die erste Instanz, 

vor der sich entscheidet, wer „dazugehört" und wer 

„außen vor" bleibt. Doch der gegenwärtige Trend ist 

unübersehbar: Die Integrationswirkung des Arbei ts­

markts nimmt ab, die ihm innewohnenden Ausschluß­

tendenzen wachsen an. D ie Konzepte, die der Gesell­

schaft zur Verständigung über das Arbeitsmarktgesche­

hen dienen, beruhen auf Normalitätsannahmen, deren 

Geltung schwindet. Für immer mehr Erwerbspersonen 

werden Arbeitslosigkeit und prekäre Beschäftigung zur 

neuen „Normalität"; neue Formen der Dienstleistungs­

arbeit, „atypische" bzw. „mindergeschütztc" Arbeitsver­

hältnisse und unstetige Erwerbsverläufe lassen sich mit 

den etablierten Zählkategorien der Wirtschafts- und Ar­

beitsmarktstatistik immer schlechter erfassen. 

Sowohl die sozialwissenschaftliche Technikberichter­

stattung a ls auch die Sozialberichterstattung stehen 

durch den Formcnwandel der Erwerbsarbeit vor neuen 

Aufgaben. Die vier Forschungsinsti tute , d ie als Heraus-
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gehcr der Jahrbücher Technikberichterstattung zur Be­

obachtung und Erklärung des Arbeitsmarktgeschehens 

beitragen wollen, erörterten 1997 auf einem Workshop 

mit Akteuren und Adressaten sozialwissenschaftlicher 

Forschung die Frage, wie Sozialhericbterstattung dem 

Beobachtungsfeld „gesellschaftliche Organisation von 

Arbeit" unter den aktuellen Bedingungen besser gerecht 

werden kann. Der Sonderhand „Beobachtungsfeld Ar­

beit" dokumentiert d ie Beiträge zu dieser Fachdebatte. 

Constanze Kurz 

Repetitivarbeit - unbewältigt 

Betriebliche und gesellschaftliche Entwicklungs­

perspektien eines beharrlichen Arbeitstvps 

Berlin 1999 (edition sigma) 

Repetitive Arbeit wurde lange als ern Arbeitstyp be­

trachtet, der im Zuge der Modernisierung und Reorga­

nisation industrieller Produktionsweisen in absehbarer 

Zeit verschwinden werde . Die Autorin zeigt anhand 

ei ner Untersuchung der Automobi l-Montage, wie vor­

schnell der Abgesang auf die Routinearbe it war und wie 

mächtig alte Strukturen sein können. Sie richte t dabei 

den Blick vor a llem auch auf den veränderten Kontext 

betrieblicher Rationalisierung, der wachsenden Einfluß 

auf gesellschaftliche Entwicklungen nimmt. Will man 

den Entstehungszusammenhängen von Ungle ichhe it und 

sozialer Ausgrenzung auf die Spur kommen, ist die prä-

1.ise Wahrnehmung der betrieblichen Wirklichkeit erfor­

derl ich. Denn hier wird auf der Basis des Organisa­

tionswandels und der Produktionskonzepte über Ar­

bei tskraftinteressen und die Zugangsmöglichkeiten zu 

Arbeit mitentschieden. Die Verfasserin stellt s ich der 

Herausforderung, den analytischen Horizont und den 

me thodischen Zugriff zu erweitern, um durch die Ver­

knüpfung traditione ller und neuer Bezugspunkte be­

triebl iche r Rationalisierung die aktuel le Situation indu­

strieller Arbeit und ihrer gese llschaftlichen Folgen 

sichtbar zu machen. Die Arbeits- und lndustriesoziolo-

gie kann auf diesem Weg wieder an Diagnosefähigkeit 

gewmnen. 

Berthold Vogel 

Ohne Arbeit in den Kapitalismus 

Der Verlust der Enverbsarbeit 1m Umbruch der 

ostdeutschen Gesellschaft 

Hamburg 1999 (VSA-Verlag) 

Auf der Grundlage einer empirischen Untersuchung geht 

das Buch den Folgen der Arbei tslosigkei t in den neuen 

Bundesländern nach: von den sozialstrukturellen Um­

wälzungen über die Veränderung der Sozia lkontakte his 

zu den biographischen, subjektiven Verarbei tungsfor­

men. Folgende Entwicklungsperspektiven zeichnen sich 

ab: 

Während es rund emern Drittel der ostdeutschen Er-

werbsbevölkerung gelungen ist, sich dauerhaft im neuen 

Erwerbssystem zu etablieren, befinden sich zwei Drille! 

in einer instabilen Position am ersten oder zweiten Ar­

beitsmarkt bzw. drohen a ls Arbei tslose ganz und gar den 

Zugang zum Arbeitsmarkt zu verlieren. Die ostdeutsche 

Arbeitsgesellschaft spaltet sich, berufl iche Positionen 

werden unsicher, Verdrängungs- und Ausgrcnzungspro­

zesse gewinnen an Kraft. 

Unter den Arbe itslosen beginnt sich eme neue Sozi­

allage der „überzähligen" herauszubilden. Ihnen ble ibt 

der Zugang zur Erwerbsarbeit dauerhaft verwehrt. Hoff­

nungslosigkeit und e in resignatives Gefühl des Zurück­

gewiesenseins machen sieb hreit , gefolgt vom Rückzug 

aus Sozialkontakten und sozialer Isolation. Diese Ar­

be itslosen sehen sich als Unterlegene der „Wende" und 

erleben ihre aktue lle Si tuation als Deklassierung. Am 

Rande der ostdeutschen Zwei-Dri tte l-Gesellschaft ent­

steht ein Bewußtsein soziale r Marginal ität. 

Unter dem Druck der Massenarbei tslosigke it ve rändern 

sieb d ie Arbeitsbedingungen in den Betrieben. Arbe it-
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nehmerrechtc werden zur Disposition ges te llt, ver­

schlechterte Entlohnungsbedingungen durchgesetzt. 

Auch das gesellschaftliche Klima insgesamt entwickelt 

sich zum Negativen. Hoffnungslosigkeit macht sich un­

ter den Jugendlichen breit, die keinen Einstieg ins Er­

werbsleben finden. Statuspanik wächst unter den Er­

werbstätigen, deren soziale und berufliche Stellung im 

Erwerbsleben brüchig und instabil ist. 

Die Arbeitslosigkeit ist Strukturmerkmal und Schlüs­

selerfahrung des gesellschaftlichen Umbruchs in Ost-

deutschland geworden. Die Verdrossenheit und das 

Mißtrauen gegenüber den neuen demokrat ischen Insti­

tutionen und Parteien, die rückblickende Aufwertung der 

DDR-Gesellschaft und ihrer sozialen Leistungen, der 

unter ostdeutschen Jugendlichen grassierende Rechts­

extremismus oder d ie s tarke Stellung der PDS unter den 

mittleren und äl teren Al te rsjahrgängen muß daher, so 

das Resümee des Buches, vor dem Hintergrund einer 

tief gespaltenen und fundamental instabilen ostdeut­

schen Arbeitsgesellschaft d iskutiert und verstanden wer­

den. 


