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

Exklusionsbegriffs gegen seinen mystifizierenden Gebrauch

Martin Kronauer

Erweiterte Fassung eines Vortrags auf dem Soziologentag ., Grenzenfose Gesellschaft? ", Sektionssitzung ., Soziale Un-

gleichheiten wnd soziale Ausgrenzungen in Dewtschland und Ewropa®, Freiburg, 15. September 1998, Erscheint in:

Sehustian Herkommer (Hrsg.), Soziale Ausgrenzungen - Gesichter des newen Kapitalismus, Hamburg (VSA Verlag)

F999,

Seit dem Ende der 80er Jahre zeichnet sich cine bemer-
kenswerte Akzentverschiebung in der internationalen
Diskussion iiber Arbeitslosigkeit und Armut ab, sowohl
in den Sozialwissenschafien als auch in der politischen
Offentlichkeit. Arbeitslosigkeit und Armut werden zu-
nchmend unter der Fragestellung wahrgenommen, wie
sich die Gesellschaft unter threm Einfluf veriindert. Eine
Reihe neuer - oder neu interpretierter #lterer - Begriffe
wurden i die Debatte eingefiihrt, an denen dicse Ak-
zenlverschiebung deutlich wird. Die beiden prominente-

sten sind sicherlich . Exklusion® und ,.Underclass®.

.Exklusion” wurde zuniichst in Frankreich in breiter
Weise aufgegriffen und ging von dort in die politische
Programmatik und Forschungslorderung der Buropii-
schen Gemeinschaft ein. Das deutsche  begriftliche
Agquivalent ist am ehesten ,soziale Ausgrenzung™. ,Un-
derclass™ wurde in den frithen 6ler Jahren von cinem
Schweden, Gunnar Myrdal, iiberhaupt erst in die ameri-
kanische Sprache eingetiihrt und nimmt seit den 3Cer
Jahren einen zentralen Platz in der angelsidchsischen

Diskussion fiber Armut ein.

Beide Begrilfe werden duBerst kontrovers diskutiert.
Auf diese Debatten kann ich hier nicht im einzelnen ein-

gehen. Statl dessen mochte ich zuniichst auf Gemein-

samkeiten in der Problemstellung abheben, Beide Be-
gritfe zeichnen sich dadurch aus, dal} sic Arbeitslosig-
keit und Armut als gesellschaftliches Verhéifiniy behan-
deln, genauer, als cin Verhilinis von Zugehorigkeit und
Ausschlufi, Die gemeinsame Schnittmenge der Diskus-
sion wm Exklusion und Underclass besteht in der Fest-
stellung, daB fiir eine wachsende Zahl von Menschen in
den hochentwickelten kapitalistischen Gesellschalten
Marginalisierung am Arbeitsmarkt bis hin zu gdnzli-
chem Aunsschlufi von Erwerbsarbeit mit gesellschaftli-
cher Isolation zusammentillt. Dabei bedeutet . Margi-
nalisierung am Arbeitsmarke bis hin zum AusschluB von
Erwerbsarbeil™ Unterbeschiiftigung, Langzcitarbeitslo-
sigkeit oder aufgendtigten Riickzug vom Arbeitsmarkt
{,Jabor-market detachment” in der amerikanischen Dis-
kussion). ,,Gesellschaftliche Isolation®™ meint, im weite-
sten Sinn, den Ausschiull von Teilhabemdglichkeiten,
gemessen an den jeweiligen gesellschaftiichen Stan-

dards, die zugleich Verhaltensantorderungen an die In-

1 Fiir Frankreich siche Robert Castel, De Tindigence a "exclusion,
Ia désalliliation, in: Jacques Danzelot (Hrsg. 1. Face a Pexclusion.
Le modéle frangais, Paris 19912 Serge Paugam. La constitution
d'un paradigme, in: Serge Paugam (Hrsg.), Lexclusion, I'état des
savorrs, Paris 1996; Claude Martin, French Review Article: The
Debate in Frapee over ,Social Exclusion™, in: Seeial Policy and
Administration, 30. Jg.. Heft 4. 1996, Fiir dic USA siche Willinm
1. Wilson, The Teuly Disadvantaged. The Inner City. the Under-
class, and Public Policy. Chicago 1987, William 1. Wilson, When
Work Disappears. The World of the New Urban Poor, New York
[996; Michacl Katz (Hrsg), The . Underclass™ Debate. Views
[rom History, Princeton 1993,
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dividucn darstellen. In eincm cngeren Sinn hedeutet ge-
sellschaftliche Isolation die Auflédsung sozialer Bindun-
gen oder ithre Beschriinkung auf den Kreis der Benach-
teiligten, womit wicderum Moglichkeiten der wechsel-
seitigen materiellen Unterstiitzung und der Hilfe bei der
Arbeitssuche, somit der gesellschaltlichen Teithabe,
schrumplen. Gesellschaftliche Tsolation hat eine einge-

baute Tendenz zur Selbseverstirkung.

Im Begriff der Exklusion verschiebt sich demnach die
Perspektive, in der sich soziale Ungleickheit darstellt.
Das vertikale, um Erwerbsarbeit und die von ihr abge-
leiteten  Statuspositionen  zentrierte  Klassen-  und
Schichtungshild sozialer Ungleichheit wird (iberlagert -
allerdings nicht auflfer Kraft gesetzt - von ciner Polari-
sierung zwischen LInnen™ und Aufien”. Dicse lilit ih-
rerseits abgestufte Positionen der Einbindung zu: Inte-
sration, Vulnerabilitét, Exklusion.” Aber wic ist das zu

verstehen?

Es ist nicht maglich. an dieser Stelle die vielen theore-
tischen und empirischen Probleme abzubandeln, dic mit
dem Begrift der Exklusion oder sozialen Ausgrenzung
verbunden sind.® Ieh werde mich deshalb auf cin zen-
trales Problem konzentrieren, das nur auf den ersten
Blick rein theoretischer Natur ist: auf die paradoxe Vor-
stellung einet Innen-AuBen Spaltung der Gesellschaft,
wice sie im Ausgrenzungsbegritt mitschwingt. Um das
Ergebnis vorwegzunehmen: Ich halte den Begrift' der
Exklusion fir wesentlich, um die gegenwiirtigen Struk-
turumbriiche in den hochentwickelten kapitalistischen
Gesellschafien angemessen erfassen zu kinnen. Voraus-
setzung ist allerdings, dafl er von Mystifikationen befreit
wird, die sich an dem Dualismus von Innen und Aufen
festmachen. Am Ende des Beitrags sollte deutlich wer-
den, daBl diese theoretische Auseinandersetzung wich-

lige Auswirkungen aul dic empirische Forschung hat.

Siche hierzu Robert Castel, De I'indigence, a.2.0.

Fiir eine austithrliche Diskussion der in der internationalen Lite-
ratur abgehandelien Probleme siche Enzo Mingione, Urban
Poverty in the Advanced Industrial World: Concepts, Analysis
and Debates, in: Enzo Mingione (Hrsg.), Urban Poverty and the
Underclass, Oxlord (UK und Cambridge (USA) 1986, sowic
Martin Kronauer, .Sozale Ausgrenzung” und ..Underclass™: Uber
neve Formen der gescllschafllichen Spaltung, in: Leviathan,
25, Jg Helt 1. 1997

wd T2

Aber auch: dafl Mystifikationen, in diesem wie in ande-
ren Fillen, von eminenter gescllschaftspolitischer Be-
deutunyg sind und deshalb soziologische Kritik heraus-

fordern.

II

Die Vorstellung von sozialer Ausgrenzung fihrt in die
Irre, wenn sie ein Herausfallen von Individuen oder
Gruppen aus allen gesellschaftlichen Zusammenhiingen
suggeriert. Ein solches Ende aller Soziabilitit ist atlen-
falls far Extremsituationen, die dem Tod nahekommen,

denkbar.

Der Begrifl der Exklusion fihrt aber auch bereits dann
in theoretische Aporien, wenn er systemtheoretisch als
Ausschlufy von Funktionssystemen verstanden und zu-
gleich auf die sogenannten modernen, differenzicrien
Gesellschalten angewandt wird, Halten wir uns Luh-
manns Definition ditferenzierter Gesellschaften  vor
Augen, dann beruhen ste auf einer Logik der Allinklu-
sion. Im Gegensatz dazu (7u stratifizierten Gesell-
schaften, MLK.) ist das Gesellschaftssystem und sind
dessen Funktionssysieme auf Inklusion der Gesamtbe-
vilkerung angeleat”, schreibt Luhmann®. wEs gibt keine
ersichtlichen Griinde™, fihrt er fort, in diesen Gesell-
schaften jemanden von cinzelnen Funktionssystemen,
oder gar allen, auszuschlichen. Einmal eingebunden in
dic Kommunikation der Sysieme, untertiegen die Perso-
nen dann allerdings deren immanenten Kriterien der

Unterscheidung.

Es ist nicht ersichtlich, wic unter diesen Voraussetzun-
gen Exklusion moglich sein soli. Selbst der zahlungs-
unfihige Sozialhilfeemplinger hat Teil am Skonomi-
schen Funktionssysiem, selbst dem Asylbewerber, des-
sen Antrag abgelehnt wird, geschicht dies innerhalb des
Rechtssystems, usw. Es spricht fiir Luhmann, daB er die

Aporie offen benennt: ,Die Logik der funktionalen Dif-

4 Niklas Luhmaon, Jenseits von Barbarei, i Niklas Luhmann,
Gesellschaftsstrukiur und Semantik. Studien zur Wissenssoziolo-
gie der modernen Gesellsehalt, Band 4. Frankfurt am Main [995,
S. 142,
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ferenzicrung schiielit gesellschaitliche Exklusionen aus,
mull es dann aber crlauben, innerhalb der Funktions-
systeme nach systemeigenen Kriterien zu ditferenzieren,
Aber ist diese Logik haltbar? Wie kann es Inklusion ge-
ben. wenn es keine Exklusion gibt?. Die Antwort auf
diese Frage steht aus. So bleibt die Systemtheorie hin-
und hergerissen zwischen der Leugnung des Exklu-
sionsproblems auf der cinen Seite und der Uberhéhung
der Exklusion zuyr fogischen - und damit zugleich unab-

. . P
wendbaren - Notwendigkeit andererseits.”

Schliefilich wird das Bild vom Innen und Auflen [rag-
wiirdig, wenn es eine Dichotlomic entgegengesetzier so-
zialer Welten nahelegt. Gerade in der Literatur (ber
Armut [indet sich eine Fidlle derartiger Dichotemien. Sie
sind in der Regel moralisch begrindet und laufen darauf
hinaus, die Lebensweise insbesondere der arbeitsfihi-
aen, aber beschiftigungslosen und von der Stfentlichen
Wohllahrt abhingigen Armen anzuprangern und dem
Lebenswandel der chrbaren, das heit arbeitenden und
fiir ihren Lebensunterhalt selbst aufkommenden Biirger
gegenitberzustellen.  Die  konservative  Version  des
JUnderelass™-Begriffs bei Murray und anderen in der
angelsichischen Diskussion Tebt von dieser moralischen
Dichotomisicrung.” Letztlich reicht sie in ihren Wurzeln
bis zur mittelafterlichen, christlich begriindeten Unter-
scheidung zwischen den | wirdigen™ und ,unwiirdigen™

Armen zuriick,

Alie drei hier angesprochenen Positionen haben eines
gemeinsam. Sie konzipieren Inklusion und Exkiusion,
Drinnen und Draullen als ein Entweder - Oder, im Fall
der Systemtheorie geradezu als logische Alternative.
Dal cin solches Verstdndnis der Kritik nicht standhill,

habe ich angedeutet. Es fiihrt zu theoretischen Aporien

5 Niklas Luhmann, Jenseits von Barbarer, .00, 8. T46 f

6 Eine ausfiuheliche Kritik des Exklusionsbegriffs ber Luhmann und
vine Diskussion der Unterschiede zwischen dem Exklusions-
beenil der Systemtheorie und dem der Armuisforschumg findet
sich in: Martin Kronauer, (Exklusion® in der Systemtheoric und
in der Armutsforschung. Anmerkungen zu einer problematischen
Berichung. in: Zenschrift flir Sozialretorm, Heft 11712, 1998

7 Siche hiersu die Kritik von Herbert Gans, The War Against the
Poor, New York 1995,

8 Zum Verhaluns von Armut sod Ausgrenzung i histortscher Per-
spekrive siehe Martin Kronawer, Armwt, Ausgrenzung, Unier-
klasse. m: Hartmut Hiuflermann (Hrsg.). Grofstadt. Soziologi-
sche Stichworte, Opladen 1998,

oder zu verurteilsbeladenen Konstruktionen von Wirk-
lichkeit, die sich empirisch nicht hatten lassen. Dal} ct-
was der Kritik nicht standhilt. schlieft allerdings kei-
neswegs aus, dald es als Mystifikation gesellschaftlich
weiterleben und - wirken kann. Darauf komme ich zu-
riick., Was aber witre die theorctische Altemative zum
Exklusionsverstiindnis als Entweder - Oder, ¢s sei denn,

diesen Begriff ganz aufzugeben?

111

Eine weiterfithrende Antwort findet sich bhei Georg
Simmel: Drinnen und DrauBlen bilden keinen togischen
Gegensatz, sondern cin soziales Verhiltnis, das durch
Gleichzeitigkeit gekennzeichnet ist - Drinnen wnd Drau-

Ben,

Simmel vergleicht den Armen in dicser Hinsicht mil
dem Fremden. Fremdheit konstituiert sich fir uns crst
durch den Bezug des Fremden aul uns, dadurch. daf$ wir
in ein soziales Verhiltnis mit thm treten. .Die Bewohner
des Sirtus sind uns nicht eigentlich [remd*, schreibt
Simmel® Ebensowenig sind sie, konnte man hinzufiigen,
exkludiert - auch wenn sic an den ,.Funktionssystemen™
unsercr Gesellschaft nicht teilhaben. AusschlicBung setzt
ein Verhdltnis der Zugehiivigheir oder zumindest den

Anspruch auf Zugehdrigkeit voraus.

Bekanntlich wurde fiir Simmel Armut erst dann zu einer
cigenstiindigen sozialen Lage, wenn der Arme aul die
Oftentliche Filirsorge angewicsen war. In diesem Ver-
hiltnis der Flirsorge war der Arme ganz Objekt. Nicht
als sein Rechr wurde thm die Unterstiitzung gewihrl,
sondern aus dem Eigeninteresse der Gesellschaft und
ihrer Organe heraus, sich selbst mit ali ihren Macht- und
Ungieichheitsstrukturen zu crhalten, In dem besonderen
Status des Armen, nur Objekt der Gesellschatt zu sein,
bestand  fitr Simme! das Moment der Ausschlicfung.
Zugleich blich der Arme jedoch gerade dadurch, daly er

diesemn Verfahren der Reproduktion von sozialer Un-

Y Georg Stmmel. Seziologre. Untersuchungen ther dhie Formen der
Vergesellschaftung, Berlin 1983, S. 509,
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gleichheit unterworfen wurde, mit der Gescllschaft ver-
bunden und ein Teil von ihr. ,So ist der Arme zwar ge-
wissermaflen aulerhalb der Gruppe gestellt, aber dieses
AuBerhalb ist nur cine besondere Art der Wechselwir-
kung mit ihr, die ihn in eine Einhett mit dem Ganzen in

. . T
dessen weilestem Sinne verwebt™,

Meines Erachtens licfert Simmels Analyse des Armen
und seiner gesellschafilichen Positionierung in einem
Verhiltnis, das durch die Gleichzeitigkeit von . .Drinnen™
und . Drauflen” gekennzeichnet ist, einen Schlisscel zum
Verstdndnis  des  heutigen  Exklusionsproblems.  Sein
analytischer Zugriff ist in gewisser Hinsicht sogar aktu-
clier denn je. Denn die heutige Arbeitslosigkeit und Ar-
mut in den hochentwickelten kapitalistischen Gesell-
schalten unterscheiden sich von der Arbeitslosigkeit und
Armut fritherer Epochen grundlegend darin, dalb sie vor
dem Hintergrund einer historisch bislang einmaligen Pe-
riode des materiellen Wohlstands und der rechtlich-in-
stitutionellen Einbindung der arheitenden Kiassen in die
hiurgerliche Gesellschall auftreten und erlebt werden. "
Dicse Einbindung ist noch weit uinfassender und stirker
als zu Simmels Zeiten, vor allem aber beruht sie in el-
nem scinerzeit nicht hekannten Malle aut sozicien
Rechren. Aus diesem Grund wirft die Rickkelr der Ar-
heilslosigkeit und Armut als soziales Problem in den
80er Jahren sogleich und auf neue, zugespiizie Weise

cesellschaftlichen Teilhabe, nach dem so-

o

die Frage der
zialen Verhiiltnis von Zugeh@rigkeit und Ausschlull auf,
die Siimmel. als soziologischer Pionier, vor ncunzig JTah-
ren gewissermafen erst entdecken mulite. Aus diesem
hesonderen historischen Kontext der Gegenwarl heraus
erkldren sich auch die Akzentverschiebung, von der an-
fangs die Rede war, und dic zentrale Rolle, die der Ex-
klusionsbegriff’ in der Diskussion um Arbeitslosigkeit

und Armut heute spielt.

Wenn Simmel einen | Schliissel” liefert, das Verhiltnis
von Drinnen und Draufien sich jedoch zugleich histo-

risch verindert hat, wie 1aB1 sich dann das TExklusions-

10 Georg Sunmel. Svziologie, aa Q. 803521
11 Siche hierzu Martin Kronauer, Armut, Ausgrenzung, Unterklasse,
aa). S, 19 ff

problem heute, vor dem Hintergrund der aktuellen, in-

ternationalen Diskussion dariber, charakterisieren?

v

Ich greife die beiden zentralen Merkmale des Problems,
wie sie in dieser Debatte Tormuliert werden, wieder aut:
marginale Position am Arbeitsmarkt, bis hin zu giinzli-
chem Ausschlul von Erwerbsarbeit, und gescllschaftli-
che Iselation. Das Exklusionsproblem i3t sich dann als
ein gesellschaftliches Spannungsverhilmis begreifen, in
dem sich die Gleichzeitigkeit von |, Drinnen™ und
wDraufien™ in verschiedenen gesellschaftlichen Dimen-

sionen manifestiert:

1. In der ékonomischen Dimension {Arbeitsmarkt und
Beschiftigungssystem): Die Umbriche in der Er-
werbsarbeit scil den achiziger Jahren erzeugen eine
neus Segmentation am Arbeitsmarkt, in der Qualifi-
katien, ethnische Herkunft, Alter und Geschlecht zu
entscheidenden  Kriterien fiir den Zuang zu Er-
werbsarbeit und Arbeitsplatzsicherheit werden. Zu-
nehimende Marginalisierung und Ausschiull aus Er-
werbsarbeit an der Peripherie des Erwerbssystems,
bei den von vornherein am meisten unterprivilegier-
ten Gruppen der Beschiftigen (die Un- und Ange-
lernten; die Frauen; Migranten), haben ihr Gegen-
stick in flexibler werdenden. aber noch immmer
stark geschiitzten, hoch qualifizierten Beschiiftigten-
kernen in den prospericrenden Bereichen von Indu-
stric und Dienstleistungen. Unternchmen in diesen
Bereichen verlagern die Risiken flir Beschiiftigung
und soziale Sicherheit aul einen weileren Kreis ab-
hdngiger Firmen, dic weniger Schutz bieten. Zwi-
schen dem (kleiner werdenden) Pol der abgesicher-
ten Integration in das Erwerbssystem aul der einen
Seite und dem (anwachsenden) Pol des Ausschlusses
von Erwerbsarbeit aul der anderen breitet sich die
WLone der Vualnerabilitit (Castel) aus. Inwiefern
licgl hier ein Spannungsverhiiltinis vor? Diec Zonen
der Integration und der Exklusion sind aufs engste

miteinander verkntptl. In jhrer gegenwiirligen so-
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zialen Verfassung erzeugen und reproduzieren die
meisten  hochentwickelten kapitalistischen  Gesell-
schaften eine aussichtslose Alternative: Ein hoher
Grad von Beschiiltigungssicherheit fiir die, die Er-
werbsarbeit haben, eine hohe Produktivitit und ein
relativ hohes und einheitliches Lohnniveau werden
um den Preis hoher (und vom Sozialstaat nicht mehr
zu f{inanzierender) Langzeitarbeitslosigkeil erkauft;
oder aber niedrigere Langzeitarbeitslosigkeil wird
mit einem hohen Grad von Beschiittigungsunsicher-
heil, geringerer Produktivitit und starken Einkom-
mensunterschieden bezahlt. Die |, Uberflissigen® des
Arbeitsmarkts sind somit nicht aur Resultar unter-
nchmerischer Rationalisierungspolitik und deren in-
stitwtioneller  und  marktwirtschaftlicher  Rahmen-
bedingungen, sondern ihre Existenz wirkl zugleich
auf die Beschifligien und die Gesellschaft insgesamt
auf vielfiltige Weise zuriick - allerdings nicht mehr
als industrielle Reservearmee im traditionellen Sinn,
sondern in erster Linie als ., Kostenfaktor” fiir den
Sozialstaat und damit indirektes Druckmittel zur

weiteren Prekarisierung von Beschiftigung.

In der politisch-institutionellen Dimension (Sozial-
staal und politische Rechte): Exklusion als Span-
nungsverhiltnis bedeutet hier eine wachsende Kluft
zwischen lormal zuerkannten Rechten und ihrer so-
zialen Substanz, d.h. ihrer Fidhigkeit, Teilhabe am
gesellschaftlichen Leben zu ermdglichen. Th. H.
Marshall hatte die zunehmende Einbindung der ar-
beitenden Klassen in die biirgerliche Gesellschatt als
einen - hetlig umkimplien und national unterschied-
lich verlaufenden - Proze der qualitativen und
quantitativen Ausweitung von Rechten dargestellt,
Dic Rechte der Person wurden durch politische

Rechte und beide durch soziale Rechte ergiinzt und

jeweils gewissermaBen unterbaut. Gerade die fiir den

Wohlfahrtsstaat charakteristischen sozialen Rechte -
sie umfassen materielie Absicherungen ebenso wie
Zugangsgarantien zu Bildung und Gesundheitsvor-

sorge - lassen die politischen und  perstnlichen

Rechte erst eigentlich zur Geltung kommen.'* Exklu-
sion schidgt sich, institutionell geschen, weniger in
eincr Umkehr des von Marshall skizzierten Prozes-
ses nieder, also in ciner formalen Riicknahme von
Rechten, als viclmehr in deren innerer Aushéhlung,
Dies gilt zumindest fiir Westeuropa. Hier droht den
Armen, sowelt sie Staatsbiirgerrechte besitzen, bis-
lang kein Entzug des Wahlrechts oder allen sozial-
staatlichen Schutzes (anders sieht ¢s in den USA aus,
wo das Recht aul Sozialhilfe mitticrweile zeitlich be-
frister wurde; chenfalls anders stelll sich die Situa-
tion fiir Migraaten dar, bei denen hiulig Armut und
minderer rechtlicher Status zusammenfallen). Dage-
gcn kémnen jene Rechte die Teilhabe. die sie einmal
gewithrleisten sollten, immer weniger fiiv alle sicher-
stellen.  Arbertslosenunterstiitzung und  Sozialhilfe
hleiben, langerfristig bezogen, selbst in der Bundes-
republik Deutschland hinter den gesellschafilich all-
germein ancrkannten Konsumstandards zuriick, die
sich den Individuen gegentiber als Verhaltensanfor-
derungen bemerkbar machen. Die Institutionen der
sozialen Absicherung - Arbeitsamt und Sozialamt -
geraten immer mehr zu Einrichtungen der Stigmati-
sierung und sozialen Kontrolle, des EinschlieBens
und Ausschliclens zugleich, je weniger sie dazu
beitragen kinnen, threr Klientel aus ihrer Lage her-
auszuhelfen, Die  Einrichtungen des  Bildungs-
systems, eigentlich in besondercm Malle mit der
Aufgabe der sozialen Integration betraul, verkchren
sich staltdessen in Institutionen der sozialen Selek-
tion, wenn Qualifikation nicht mehr nur beruflichen
Status innerhalb des Erwerbssystems vermitlell, son-
dern zur Zugangsvoraussetzung wird, um iiberhaupt
im Erwerbsleben Fub fassen zu kinnen.” Die politi-
schen Teilhaberechte schlieBiich verlieren fiir dieje-
nigen an Bedeutung, denen keine Machtressourcen
zur Verfligung stehen, um sich Gehér zu verschaffen,

Exklusion heute setze die Demokratic nicht spekla-

Siche Thomas H. Marshall, Birgerrechte und soziale Klassen.
Frankfurt am Main und New York 1992,

Die zugleich einschliehende und ausschlicBende Wirkungsweise
des Bildungssystems haben Pierre Bourdieu und scine Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter mit dem Begrilt der internen Ausgren-
zung™ hereichnet. Pierre Bourdieu wa. Das Elend der Welt
Zeugmsse und Diagnosen allidglichen Leidens an der Gesell-
schaft. Konstanz 1997, 5. 527 .
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kulir aufler Kraft, sondern unterhdhlt sie von innen

heraus.

In der kulturcllen Dimension (Orientierungen und
Werte): Die zugespitzte Diskrepanz zwischen den
cigenen Zielen sowie den Erwartungen, die andere
an cinen richten, einerseits und den Mdoglichkeiten,
dic Ziele zu verwirklichen bzw. den Anforderungen
zu entsprechen andererseits, konstituiert die Ertah-
rung der Exklusion. Gesellschaftliche Isolation be-
misst sich an den Teilhabemdglichkeiten der ande-
ren, die ,.dazugehdrens, und deren Erwartungen, das
ist wichtig, man vielfach teilt. Diese Angleichung der
Erwartungen und sozialen Ziele liber klassenmalig
hegrenzte Milieus hinweg ist selbst historisches Re-
sultat und hat sich mit der Ausbreitung des Massen-
konsuins und der Massenmedien verstiirkt. Geteilte
Orientierungen, die sich nicht oder nur schwer und
unter groflen Konflikten realisicren lassen, sind fiir
dic Erfahrung von Exklusion weit mehr charakieri-
stisch als die Herausbildung ciner eigenstiindigen
SKultur der Armut”, die der der ,Mehrheitsgesell-
schalt™ entgegengesetzt wire, Dafiic gibt ¢s cine
Fiilie empirischer Belege aus der internationalen
Forschung." Ebenfalls wut belegt ist die Tatsache,
dai} der Zugang zu Erwerbsarbeit, allen voreiligen
Diaghosen vom Ende der Arbeitsgesellschaft zum
Trotz, nach wie vor eine herausragende Rolle bei der
Formierung der sozialen Identitit spiell, vor allem
was dic Seibst- und Aullenzuschreibung von gesell-
schaftlicher Teilhabe und Niitzlichkeit beeritft. Aus-
schluly ven Erwerbsarbeit, wenn er nicht durch ein
anderes, posttives  Identititsangebot  kompensiert
wird, bildet deshally einen wesentlichen Kern sozia-

ler Exkinsionserfahrung.

In der Dimension sozialer Kontakte: Hier macht sich
das Spannungsverhiiftnis, das aus der Gleichzeitig-
keit der Innen-AuBlen Position erwiichst, als prekiires
WManagement™ sozialer Situationen bemerkbar. Das

Unvermigen, materiell mit anderen ,snitzuhalten®

Stehe huerzu Martin Kronaver, | Soziale Ausgrenzung™ und |, Un-
derchiss™, aa0)., S 40

und die Erfahrung und Antizipation von Stigmatisie-
rung treiben zun Riickzug in die Vereinzelung oder
in den engen Kreis derer, die sich in dhnlicher Lage

befinden.

Es scheint, als lieffen sich die Ergebnisse der Exklusi-
onsforschung im theoretischen Rahmen ciner Gleich-
zeitigkeit des Innen und AuBen angemessen interpretic-
ren. Vor allem aber erlaubt es die Konzeption von Ex-
kiusion als Spannungsverhilinis, neue Fragen aufzuwer-
fen und zu verfolgen. Nicht zuletzt erdfinet sie einen
Weg, Exklusion als Prozef - und nicht nur Resultat und
Zustand - zu begreifen. Als Prozeid betrachtet. sielit sich
Exklusion als eine Verschiebung entlang der beiden
Achsen von dkonomischer Position (am Arbeitsmarkt
und im Erwerbssystem) und gesellschaltlicher Einbin-
dung dar, weg von stabiler Integration {tber Vulnerabi-
litiit bis hin zum Ausschlufl aus dem Erwerbssystem und
gesellschaftlicher Isolation. Eine solche ProzeBbetrach-
tung untersteflt weder, dafl Exklusion notwendig, noch
daf} sic unumkehrbar sei. Ob und wie dic unterschiedli-
chen Dimensionen ineinandergreifen und sich zur Ex-
klusion verdichten, bedarf chenfalls jeweils der empiri-

schen Klirung,

Gibt es itn dicsem Prozell, oder vielmehr: in diesen Pro-
zessen der Exklusion (denn sie nehmen in unterschiedli-
chen pationalen Kontexten unterschiedliche Formen an)
iiberhaupt Fluchtpunkie, Resultate, aul dic sie hinauslau-
fen, wenn sie nicht aufgehalten oder revidiert werden?
In Anlehnung an Stmmel und unter Riickgriff aul eigene
empirische Befunde licBe sich fir die Bundestepublik
Deutschland ein solcher Fluchtpunkl angeben. Exklu-
sion fihrt dann in cinc eigenstindige soziale Lage hin-
cin, wenn die Abhingigkeit von &ffentlicher Firsorge
anhilt, weil dic Betrotfenen an der dkonomischen Pro-
duktion und Reproduktion der Gesellschaft nicht teil-
nehmen, im Skonemischen Sinne LJdibertlissig”™ gewor-
den sind, aber auch sonst - und diese weitere Bedingung
ist wichtig - Keinen positiv definierten Platz in der Ge-
sellschaft (Rentner, Vorrubestindler usw.) einnechmen
konnen. Diese Positionsbestimmung charakeerisiert reche

genan die Sitnation der wachsenden Zahl von Langzeit-

[=4
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arbeitslosen in Deutschland heute. Die soziale Lage des
~Draufien” wird reproduziert und damit zu einem
Merkmal der Sozialstruktur, wenn einerseits die Gesell-
schaft Exklusionsprozesse in Gang hilt, wenn anderer-
scits die Individuen, die in diese Lage geraten, keine
Méglichkeit mehr schen, aus thr herauszukommen und
sich ihr im cigenen Handeln schlieflich unterwerfen.
Auch dies (rifft nuttlerweile auf eine wachsende Zaht

von Menschen in der Bundesrepublik zu."
v

Was bedeutet Exklusion, im oben umrissencn Sinn als
gesellschaftliches  Spannungsverhiltnis  verstanden, in
gesellschaftspolitischer Hinsicht? Die Antwort, die sich
mir nahelegt, unterscheidet sich betriichtiich von einer
verbreiteten Zeitdiagnose, die sich ihrerseits auf das Ex-
kiusionsproblem beruft. Dieser Zeitdiagnose zufolge ge-

. . . . ceed
hen wir einem , Kapitalismus ohne Arbeit o

cntgegen,
In ihrer optimistischen Variante verheilt sic neue
Handlungsspielriume fiir die Individuen, in ihrer pessi-
mistischen'” ¢ine Ausweitung des Exklusionsproblems
auf die Mehrheit der Beviikerung. Beide Varianten ha-
ben gemeinsam, daff sic sich dber das Problem der zu-
kiinftigen Gestaltung von Erwerbsarbeit hinwegsetzen.
Wenn deren Verschwinden absehbar ist, erscheint es
sehr viel dringlicher, sich mental von der Arbeitsgesell-
schalt zu verabschieden {Forrester) bzw. sich neuen TH-
tigkeitsfeldern jenseits des klassischen Arbeitsmarkts
suzuwenden (Beck)., Aber noch in einer weiteren Hin-
sicht besteht eine Ubereinstimmung. Obwohl die These
vom Kapitalismus ohne Arbeit das Exklusionsproblem
scheinbar auf die Spitze treibt, lauft sie keincswegs nur
auf das Horrorszenario einer Diktatur der Minderheit
{iber die Mehrheit hinaus. Wenn der Ausschlufl von Er-
werbsarbeit zum Mehrheitsphiinomen wird, konnte sich

das Exklusionsproblem gewissermalien auch von selbst

Dies haben wir in einer empirischen Untersuchung iber die Er-
fahrungen mit Arbeitslosigkeit gezeigt. Martin Kronaucr, Bert-
hold Vogel und Frank Gerlach, Im Schatten der Arbeitsgesell-
schaft. Arbeitslose und die Dynamik sozialer Ausgrenzung,
Frankfurt am Main und New York 1993, §.72-208; 229-230,

16 Ulrich Beck, Kapitalistnus ohne Arbeit, in: Der Spiegel, Heft 20,

1996.

17 Die pessimistische Varnante wird vertreten von Viviane Forrester,
Der Terror der Okonomie, Wien 1997,

erledigen. Denn je gréBer die Mehrheit der Ausge-
schlossenen, desto breiter die Basis gemeinsamer Inter-
essen und desto unhaltbarer die Fiktion der Arbeits-

gesellschalt.

Tatsichlich spricht jedoch Vieles daftir, dall weniger das
Verschwinden der Erwerbsarbeit das Problem darstellt,
als vielmehr ihre zunehmend, sowohl quantitativ wic
qualitativ, ungleiche Verteilung. In der Bundesrepublik
hat noch in den achtziger Jahren trotz hoher Arbeitslo-
sigkeit die Beschiiftigung, wenngleich nicht in ausrei-
chendem Mabe. zugenommen. Dasselbe ist fiir die USA
bis in die neunziger Jahre hinein der Fall. Das Exklu-
stonsproblem stellt sich heute gerade deshalb so dring-
lich, weil Erwerbsarbeit aul absehbare Zeit die Lebens-
chancen der Bevitkerungsmehrheit bestimmen wird,
und weil digjenigen, die im Erwerbssystem verankert
sind, etwas zu verlieren haben, Um die neuen Segmen-
tationslinien am Arbeitsmarkt aufbrechen zu kénnen,
bedarf es einer Umorganisation der Erwerbsarbeit, eines
Niederreiflens der Barrieren von Alter, Geschlecht und
Qualifikation. Ob dafiir die Beschifiigten gewonnen
werden kénnen, ist im besten Falle nicht entschieden, im
schlechtesten Falle zweifelhaft. Die oben angesprochene
Verschriinkung des Integrations- und Exklusionsbe-
reichs von Arbeitsmarkt und Erwerbssystem li8t beide
Moglichkeiten offen: die Entsolidarisierung derer, dic
Erwerbsarbeit haben, vor allem dann, wenn ihre Lage
ihrerseits prekir wird; aber auch die Ancrkennung ge-
meinsamer Interessen, weil die Zumulungen der | Flexi-
bilisierung” in der Arbeit, die Beschiftigungsunsicher-
hett in der ,Zone der Vulnerabilitit™ und der Ausschlul}

von Erwerbsarbeit die gleichen Ursachen haben.

Ahnliches gilt fiir die Demokratic. Es ist keincswegs
ausgemacht, wie die Bevolkerungsmchrheit auf die
schleichende Erosion der sozialen Grundlagen demo-
kratischer Teilhabe bei ciner Minderheit reagiert. Auch
hier muf sich erst zeigen, ob sich das BewuBtsein, dal}
die Lebensqualitét in ciner Gesellschaft von der Lebens-
qualitiit aller ihrer Mitglieder abhiingt, behaupten wird.
Dic USA liefert in ihrer Behandlung der stidtischen

Armut ein Beispiel dafiir, daf} dies nicht so sein muf.
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In diesem Zusammenhang wird deutlich, warum in der
theoretischen Auseinandersetzung um die Formulierung
des Exklusionsproblems zugleich weitreichende gesell-
schaltspolitische Implikationen enthalten sind. Je schir-
fer sich die ncuen gesellschaftlichen Spaltungen profi-
lieren werden, desto mehr miissen wir damit rechnen,
dall Begriffe wic Ausgrenzung, die Ausgegrenzten, Un-
derclass oder Armutsghettos von denen aufgegritfen
werden, die weit mehr um ihr eigenes Wohl als um das
der Betroffenen besorgt sind. Das Drinnen-Drauflen
Schema wird dann zur Waffe derer, die ctwas zu
ver-teidigen haben, Der Ausgrenzungsbegriff, der dabei
in Anschlag kommt, ist der des Entweder - Oder. Die

Argumente sind bereits deutlich vernchmbar und ithre

typischen Muster sind bekannt: Wer |, draullen” vor
bleibt, ist sclbst schuld und verdient keine Unterstiil-
zung; Unterstiilzung verdirbt nur den Charakter uad
fihrt zu einer Kultur der Armut. Oder aber: Das ,Innen*
ist dic beste aller Welten, deshalb muid man die, die
~drauBen” stehen, in die Gesellschaft hineinpressen,
unler welchen Arbeits- und Lebensbedingungen auch

immer.

Demgegeniiber ist eine auf Aufklirung zclende Sozio-
logie dazu aufgerufen, die Tatsache der Ausgrenzung
nicht zu leugnen, aber der Mystifikation des Entweder -

Oder entgegenzutreten.
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Arbeitslosigkeit in Ostdeutschiand

Konsequenzen fiir das Sozialgefiige und fiir die Wahrnehmung
des gesellschaftlichen Wandels'

Berthold Vogel

Die politische ,,Wende™ in der DDR 1st Vergangenheit,
Doch deren 6konomische und soziale Folgekosten be-
stimmen die Gegenwart, Das mit der ,,\Wendc™ bzw. mil
der staatlichen (Wieder-YVereinigung in Gang gesetzte
Verschwinden bestimmter, vor allem industrieller Tétig-
ketsfelder, die Prekarisierung wie Destabilisierung von
Beschiiltigungsverhiltnissen und der rasche Anstieg der
Arbeitslosigkeit haben das Sorzialgefiige und das gesell-
schaliliche Klima in den neuen Bundeslindern tieferei-
fend veriindert. Die Teilhabemdglichkeit am Erwerbs-
leben ist zur zentralen Triebfeder sozialer Ungleichheit
und Differenzierung geworden. Der Verlust der Er-
werhsarbeit ist dic subjektive Schlisselerfahrung der
JWender, Als Tatsache und als Bedrohung prijgt die
Arbeitslosigkeit den Blick der Menschen in Ost-
deutschland auf die neue Gesellschaft und bestimmt
maligeblich ilwe (politischen) Urtetle und Haltungen ge-
geniiber der veriinderten sozialen und wirtschaftlichen
Ordnung (vgl. Pollack 1996 und 1997). Die Wahrneh-
mung und Bewertung neuer sozialer Ungleichheit, Un-
gerechligkeit und Unsicherheit machen sich primiir an
der Frage nach den Zugangsmiglichkeiten zum Er-

werhssystem fest.

Welche Entwicklungsperspektiven hat nun eine Gesell-
schalt, deren Aulbau- und Neuordnungsprozell m sehr

starkem Malle durch den Verlust und das Verschwinden

von Erwerbsarbeit geprigr ist? Bilden die Spuren, die
die Arbeitslosigkeit im Sozialgefiige und in den Erfah-
rungen der Menschen hinterlagsen hat, in Zukunft dic
Grundlage cines sozialen ., Turbulenzpotentials® (Lutz
1997, 8. 154} in den neuen Lindern? Mil Blick aul zwei
zentrale Aspekic der ostdeutschen Gesellschaftsent-
wicklung, an denen sich die Spuren der Arbeiislosigkeit
besonders deutlich ablesen lassen, michte ich diese
Frage im folgenden diskutteren. Der Beilrag setzt sich
erstens mit den Strukrurbriichen am Arbeitsmarkt aus-
einander, dic 1m Kontext der Neuordnung des Beschiif-
tigungssystems und der Entwicklung der Arbeitslosig-
keit entstanden sind. Zweitens geht es um die Erfuhrung
der Uberzithligkeit bei denjenigen, die sich ohne Arbeit

in die neuc Geselischaftsordnung einfideln muBien.

1. Strukturbriiche am Arbeitsmarkt und im
Sozialgefiige - Ostdeutschland auf dem Weg
zn einer Zwei-Drittel-Gesellschaft neuen
Typs?

Die drastische Beschiftigungsreduzierung der Nuach-
wendezeil und ihre arbeitsmarktpolitische Bearbeitung
haben in Ostdeutschiand eine gespaltene Gesellschafl
hervorgebracht. Nicht nur ging im groficn Mal3stab Be-

schiifticung verloren, auch die relative Einheitlichkeit

I Der vorliegende Text st cine gekidrzte Fassung des SchluBBkapitels eincr empirischen Untersuchung, die unter dem Titel L.Ohne Arbert m den

Kapitalismus™ im VSA-Verlag Hambuorg erschienen ist.
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der Erwerbspositionen und Soziallagen in der um Indu-
striearbeit  zentrierten  Arbeitsgesellschaft der DDR
wurde seil der Wende™ zerstort. In kurzer Zeit verviel-
filtigten sich Erwerbspositionen. Die abhingig beschif-
liglen Erwerbspersonen ditferenzierten sich von nun an
i Voll- und Teilzeitbeschiftigte, in regulér und irregu-
lir Erwerbstiitige und in Beschifligle aul dem ..ersten”
und dem ,zweiten™ Arbentsmarkt. Als Konsequenz der
massiven beschiiftigungspolitischen Interventionen trat
nach der ,Wende" beispiclsweise der vorher unbekannte
Typus des Kurzarbeiters oder des ABMlers innerhalb
der Erwerbshevilkerung aof. Aber auch unter den
Nicht-Erwerbstiitigen bildeten sich neue Erwerbsposi-
tionen heraus: neben den Arbeitslosen ist hier vor allem
an die arbeitsmarkt- und sozialpolitisch konstruierte So-
ziallage des Vorruhestiindlers zu denken (vgl. zu diesem

Differenzierungsproze) insgesamt Wiener 1997).

Versucht man ein Gesamthild der Entwicklung von Ar-
beit und Beschiiftigung in Ostdeutschland seit der ,Wen-
de” zu gewinnen, dann deutet vieles auf folgendes Szen-
ario hin: Die Reduzierung und Differenzierung von Be-
schiiftigung 1dBL im Osten Deutschlands efine Zwei-Drit-
tel-Gesellschaft nenen Typs entstehen - cine Zwel-
Drittel-Gesellschalt  mit  ,umgekehrien  Vorzeichen™,
Withrend es rund einem Drittel der Erwerbsbevilkerung
in Ostdeutschland nach der ,\Wende™ gelungen ist, sich
dauerhafl im neuen Erwerbsarbeitssystem zu etablieren,
hetinden sich etwa zwei Drittel entweder in einer insta-
bilen Erwerbsposition am ,ersten” oder ,zweiten” Ar-
beitsmarkt oder drohen als (Langzeit-)Arheitslose ganz

und gar den Zugang zu Erwerbsarbeit zu verlieren.

Der Herausbildung dieses Typs der ,Zwei-Drittel-Ge-
sellschaft”, in dem sich das Verhiltnis von Stabilitit und
Instabilitit innerhalb der Erwerbsarbeitssphiire neu ord-

net, liegen folgende Entwicklungen zugrunde:

s Erstens haben sich in allen wirtschaftlichen Sekto-
ren, allen voran im Bereich der Industrie, seit 1990
stabile Formen der Beschiifltigung drastisch verrin-
vert - das  Normarbeitsverhilinis, das  die  Ar-
beitsstrukturen  der DDR-Industricgesellschaft  ge-
priigt hat, ist deutlich auf dem Riickzug.

» Zweitens hat sich in der Umbruchsphase eine breite
Zone prekiirer und instabiler Beschiltigung eta-
bliert - hierzu trige die Herausbildung der privaten
Dienstleistungsdkonomie ebenso bei wie die éffent-
liche Beschifligungstorderung.

* Drittens hat die Marginalisierung bestimmter Grup-
pen der ostdeutschen Erwerbshevélkerung durch
{(Langzeit-)Arbeitstosigkeit rasch und deutlich an
Kraft gewonnen.

Das Bild der .Zwei-Drittel-Gescllschaft, das fiir die
westdeutsche Gesellschalt der achtziger Jahre Tenden-
zen der Spaltung, aber auch der sozialen Stabilitit fiir
die Mehrheit der Erwerhsbevolkerung suggerierte, erhillt
nun im Kontext der ostdeutschen Entwicklung der ncun-
ziger Jahre eine neue Bedeutung - quantitativ wie quali-
tativ. Fiir Ostdeutschland signalisicrt dieses Bild, daf}
innerhalb der Sphiire der Erwerbsarbeit das Maf an ,s0-
zialer Verletzbarkeit” (Castel 1996) stark gestiegen ist.
Soziale Verletzbarkeit heifit: Fiir die Mehrheit der ost-
deutschen Erwerbsbevilkerung hat ihre Position auf
dem Arbeitsmarkt und im Erwerbssystem an Sicherheit,
Stabilitit und Daverhaftigkeit verloren, sie ist fragiler
geworden, Wie die aktuelle Emwickiung des ostdeut-
schen Arbeitsmarktes zeigt, ist zum Teil auch die Posi-
tion derjenigen verletzbar und fragil geworden, denen es
in der ersten Zeit nach der \Wende™ gelang, sich im Er-
werbssystem 7u behaupten. Ein clementares Gefiihl so-
zialer und beruflicher Unsicherheit reicht dementspre-
chend bis in relativ stabile und gut ctablierte Kreise der
Erwerbsbevéilkerung hinein. Die Rahmenbedingungen
der Arbeilswelt sind in den neuen Lindern briichig ge-
worden. Nichts scheint mehr von Dauer zu sein und um
dic einmal erworbenen heruflichen und sozialen Positio-

nen mufl man nun dauerhaft kdmpfen.

Bei der Heraushildung dieses ostdeutschen Szenarios
einer ,Zwei-Dritlel-Gesellschalt” spiclte die von den
Arbeitsiimtern in Gang gesetzte Arbeitsmarkipolitik eine
zentrale Rolle (vgl. Vogel 1999, 548 fT). Die Archi-
tektur der Arbeitsmarktpolitik im Transformationspro-
zelh war auf cinen doppelten Effekt hin angelegt: Auf der
einen Seite zielte sic aul eine (phasenweise oder dauer-
hatte) Integration in das neue Erwerbssystem. Sie

schiitzte auf diese Weise zundchst sehr viele Gruppen
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der Erwerbshevélkerung vor den Zumutungen des neuen
Arbeitsmarktes. Auf der anderen Seite zielte sie auf Se-
lektion und Verdriingung, d.h. auf eine sozial regulierte
Schrumpfung der aktiven Erwerbsbevilkerung. Beide
Zielsetzungen waren und sind freilich untrennbar mit-
einander verbunden, So setzte die erfolgreiche Selektion
der ostdeutschen Erwerbsbevalkerung differenzierte und
differenzierende Angebote einer periedischen Eingliede-
rung (z.B. durch fortbildende Mafinahmen oder durch
ABM)]) voraus: Keine Selektion ohne Integration und

umgekehrt (vgl. Tircke 1996).

Der Neuaufbau von Arbeitsmarkt und Beschifligung lief
somit seit der ,,Wende* nach dem insgesamt sehr erfolg-
reich praktizierten Muster |, integrativer Selektion" der
1989/90 vorhandenen DDR-Erwerbsbevolkerung ab.
Das Resultat dieses arbeitsmarktpolitisch gesteuerten
Wechselspiels von Integration und Selektion bestand in
cingr Neuverteilung von Beschiftigungschancen. Die
Zugangsbedingungen zum Erwerbssystem wurden ent-
lang der Faktoren Alter, Geschlecht, Qualifikation neu
definiert. Auch die riumlichen und zeitlichen Sirukturen
der Erwerbsarbeit wurden neu festgelegt, Hauptleidira-
gende der veriinderten Zugangsbedingungen zum Er-
werbssystern waren ohne Zweifel die Arbeiterinnen und
Arbeiter der groBen industriellen Kombinate und der
landwirtschaftlichen Produktionsgenossenschaften, War
ihre soziale Position inmitten der Arbeitsgesellschaft
vormals durch die politische und industriewirtschaftlich
zentrierte Ordnung der DDR garantiert, wurden sie nach
der ,,Wende™” von den zentrifugalen Kriften des Nach-
wende-Arbeitsmarktes in besonders scharfer Weise er-
taBt und an die AuBenriinder der neuen Arbeitsgesell-

schalt gedréingt.

Als ein wichtiger Bestandteil der ,Zwei-Dritiel-Geseil-
schaft ostdeutscher Priigung bildete sich im Zuge der
skizzierten Entwicklung ecine newe Sozialluge der
W Uberzihligen® heraus. Zu ihr zihlen Langzeit- oder
Dauerarbeitslose, die vom Erwerbssystemn weitgehend
abgekoppelt sind. Der versperrte Zugang zu Erwerbsar-
beit ist fiir sie mit hoher Wahrscheinlichkeil zu einer

dauverhaften Realitiit seworden, d.h. 7u einem biographi-

schen Tatbestand, der nichts Episodenhaftes mehr be-
sitzt (vgl. Vogel 1999, §.73 ff). Das neue Erwerbs-
system, dessen Arbeitsplatzstruktur sich binnen kurzer
Zeit tiefgreifend verfinderte, innerhalb dessen sich neue
Berufsfelder und Qualifikationsanforderungen heraus-
bildeten und alte verschwanden, verschliefft sich ihnen
auf Dauer. Mit anderen Worten: Die veridnderten Ver-
wertungskriterien der Ware Arbeitskraft hatten insbe-
sondere fiir den Sozialtyp des Industrie- und Landarbei-
lers deklassierende Folgen, Manuelle, auf korperlicher
Leistungstihigkeit beruhende Fertigungstitigkeiten ver-
loren durch die ,,Wende™ betrieblicherscits an Relevanz
und wurden iiberziihlig. Zudemn wurden die verbliebenen
(industriellen) Fertigungstitigkeiten in  aterieller,
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. Nethével 1993). In der Neustruk-
turierung der ostdeutschen Arbeitsgesellschafl reakeuali-
siert sich daher die Klassenfrage - und mit ihr die Ge-

schlechterfrage.

Denn iiber die Destabilisierung der Erwerbsarbeit, iiber
die Verwundbarkeit von Erwerbspositionen und iiber die
AusschlieBungsprozesse am Arbeitsmarkt konnen wir
nicht sprechen, chne die brisante Lage der Frauen im
Beschiftigungssystem der Nachwendezeit zu thematisie-
ren, Das gilt in besonderem Male fiir die Arbeiterinnen,
denn in ihrem Falle verstirken die sozialen Diskriminie-
rungsmerkmale Klasse und Geschlecht einander. Aber
es trifft eben nicht allein die ehemals in Landwirtschaft
und Industrie erwerbstitigen Arheiterinnen, sondern
insgesamt haben sich scit der ., Wende® in den neuen
Bundeslindern die institutionelle Praxis und das gescll-
schaftliche Klima zuungunsten weiblicher Erwerbstiitig-
keit gewandelt. Dic Selektivitiit der beschiiftigungspoli-
tischen Steuerung des Umbruchsprozesses {ihrte zu
einer deutlichen Verkleinerung der weiblichen Erwerhs-
beteiligung. Daher war es wenig verwunderlich, daB ins-
besondere die Langzeitarbeitslosigkeit bis Mitte der
neunziger Jahre in Ostdeutschland zu drei Vierteln
Frauen betraf. Dieses Bild beginnt sich atlmihlich zu

verdndern, da immer mchr Minner, die in der Nachwen-
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dezeit noch arbeitsmarktpolitisch aufgefangen wurden,
nun dauerhaft in Arbeitslosigkeit zo verbleiben drohen,
Doch im Unterschied zur minnlichen Erwerbsbevélke-
rung mufliten die Frauen von Beginn des Transforma-
tionsprozesses an win thren Anspruch auf Zugang zum
Arbeitsmarkt und auf eine ecigenstindige erwerbswirt-
schaftliche Existenz kiimpfen und sich gegeniiber dem
arbeitsmarktpolitisch gestiitzten Verdridngungsdruck zur
Wehr setzen. Zudem waren und sind Frauen zahlreichen
Einflisterungen aus der Politik wie aus den eigenen Fa-
milien und Bekanntenkreisen ausgeselzt, die ihnen den
Riickzug aus dem Erwerbsleben ans Herz legen. Welche
Krahanstrengung dieser Kampf um Arbeitsmarktpriisenz,
erfordert, zeigen unsere Interviews mit arbeitslosen
Fraven aller Alters- und Qualifikationsgruppen. Auf
lange Sicht zermiirht und demeralisiert dieser Kampf,
Anndhernd die Hiillfte der arbeitslesen Frauen unseres
Befragungssamples tritt daher einen resignativen Riick-
zug vom Arbeitsmarkl an, der dem arbeitsloser Fraucn
in den alten Bundeslindern durchaus vergleichbar ist
(vel, Yogel 1999, 5. 182 {f. und Kronauer/Vogel/Ger-
lach 19933,

Der Arbeitsmarkt dieses Typs einer | Zwei-Drittel-Ge-
sellschaft™ spaltet sich - zusammengefalit - in ein Seg-
ment relativer Stabilitdt, in cin Scgment der Instabilitit
und sozialen Verletzbarkeit und in ein Segment der dro-
henden bzw, faktischen Ausschlicfung von regelmifi-
ger Erwerbstitigkeit. Die quantitative Dominanz der
Segmente der Instabilitit und der AusschlicBung be-
stimmt maidgeblich die gesellschalilichen Erfahrungen
und kollektiven BewuBtseinsformen in den neuen Bun-
deslindern. Daran dndern auch die zweifellos vorhande-
nen erfolgreichen Projekte industrieller Restrukturieruny
(vgl. Thierse 1997) nichts, und auch die wehnologische
und infrastrukturelle Modernisierung sowie die allge-
mein angehobenen Konsuwmméglichkeiten kénnen die
tietgreitenden Umbriiche in der Arbeitswelt und die dar-
aus resultierenden sozialen Verwerfungen nicht konter-
karieren. Heute Fillst du unten durch®™ (,.Die Zeit™ vom
05.02.1998) bzw. ,Der Osten bricht weg” {,,Die Zeit”

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

die ostdeutsche Arbentsmarktentwicklung und dic mit ihr

verkniipften Erfahrungen heschrieben werden.

2. Ohne Arbeit im Kapitalismus -
,,Uberzihligkeit** als neue Sozialerfahrung
und die Herausbildung eines BewufBtseins

sozialer Marginalitiit

Die Metapher der .Zwei-Drittel-Gesellschaft™ neuen
Typs liefert uns ein quantifizierendes Strukturbild des
ostdeutschen Arbeitsmarktes. Um jedoch ctwas ttber dic
gesellschaltliche Qualitit des Problems der Verdriin-
gung und AusschlieBung durch Arbeitslosigkeit zu er-
fahren, ist es netwendig, auch die BewulBtseins- und
Verhaltenstormen der vom daverhaften Verlust des Ar-
beitsplatzes Bedrohten oder Betrotfenen cinzubeziehen.
Denn erst mit Blick anf beide Aspekie, auf die Restrik-
tionen und Strukturen des Arbeitsmarkigeschehens und
aul die Erfahrungs- und Handlungsweisen, in denen sich
die Arbeitslosen mit dicsen Restriktionen und Strukturen
auseinandersetzen, erschlieft sich AusschlieBung durch
Arbetitslosigkeit als gesellschaftliches Problem (vgl, Vo-
gel 1997). Was bedeutet e¢s nach unseren empirischen
Erhebungen, in die Dauverarbeitslosigkeit hzw. in die

Soziallage der Uberziihligen verdriingt zu werden?

Auf der Ebene des Arbeitsmarktes bedeutet es, von allen
Seiten signalisicert zu bekommen, dall sich unter den ver-
dnderten sozialen und wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen Anstrengungen bel der Arbeitssuche und Inve-
stitionen in die Erwerbskarriere nicht mehr lohnen. Un-
miBverstindlich  werden  diese  langzeitarbeiislosen
Frauen und Ménner von potentiellen Arbeitgebern, Be-
ratern im Arbeitsamt, aber (insbescnderc 1m Falle ar-
beilsloser Frauen) auch vomn cigenen familidiren Umfeld
mit der Tatsache konfontiert, dafd akruelt wie wohl auch
in Zukunft kein Bedarf an ihrer Arbeitskralt mehr be-
steht. Der Arbeitsplatzverlust nach der ,Wende™ heen-
dete in dicsen Fillen hilufig abrupt das Erwerhsleben.
Auch die umfangreichen arbeitsmarktpolitischen Auf-
fanglosungen crreichen diese Arbeitslosen nur partiell,

Die Selektivitdt der ostdeutschen Arbeitsmarkipolitik
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bekommen sic sehr deutlich und schmerzhafl zu spiiren.
Dementsprechend macht sich unter ihnen ein Getiihl des
Zuriickgewiesenseins breit. In ihrem Arbeitsmarkiver-
halten reagicren sic darauf. Sie ziehen sich zuriick bzw.
beschriinken ihre Aktivitiiten nur noch auf die vom Ar-
beutsamt geforderten Pflichtkontakie. Diese Routinisie-
rung der Kontakte zwischen Arbeitslesen und dem Ar-
beitsamt berunt dabei auf Gegenseitigkeit. Die Uber-
zihligen der neuen Arbeitsgesellschalt begegnen auf
dem Amt ohnehin nur noch mehr oder weniger mit-
leidvoilem Desinteresse. Wohin sie auch blicken, was
sie auch unterneliunen: sie summeln dabei die Erfahrung
der Vergeblichkeit eigener Bemiihungen um Erwerbs-
arbeit, Nicht eine DDR-gepriigte subjektive Handlungs-
inkompelenz oder cin  entscheidungsentwohnter und
aullengelenkter Sozialcharakter bewegt sic zum Riick-
zug vom Arbeitsmarkt, wie in einer Vielzahl von sozial-
wissenschaftlichen  Publikationen  geargwohnt  wird.
Vielmehr ist es die Aussichtslosigkeit cigener Aktiviti-
en 1m Angesicht schrumpfender Erwerbsméglichkeiten
durch Deindustrialisierung und der zwangsliufig veriin-
derten Zugangsbedingungen zu den neuen Arbeitsplii-

FAGIN

Auf der Ebene der sozialen Embindung und Alltags-
gestaltung fihrl das Zuorlickgewiesensein am Arbeits-
markt zum Riickzug aus Sozialkontakten. Zur Soziallage
der Uberziihligen zu gehéren bedeutet demzufolge,
weilgchend in sozialer Isolation zu leben. In der neuen
Arbeitsgesellschaft westlichen Zuschnitts schen diese
Arbeitslosen fiir sich keinen Platz mehr - das gilt mit
Blick aul ihre Teilhabe am Erwerbsleben, aber auch mit
Blick auf ihre sozialen Aktivititen. Ihren neuen Status
als dauerhaft Arbeitslose sehen sie in jeder Hinsicht als
defizitir an. Mit Blick aul ihre soziale Umwelt betrach-
ten sie sich als die Unterlegenen der ,Wende", die weit
mchr verleren als gewonnen haben. Nicht mehr am Er-
werbsleben teilhaben zu kéanen, beschimt sic. Sie arti-
kuticren deutlich ihre Angst, als Arbeitslose in der Of-
fentlichkert erkannt und diskriminiert zu werden. Der
Verlust der Arbeit weibt sie in die soziale Isofation und
Einsamkeit. Familie und Partnerschaft - das triffi fiir

Miinner rndd auch tir Frauen zu - entfalten [Tr sie in der

Arbeitslosigkeit keine kompensatorischen Effekte, wie
sie aus Untersuchungen in den alten Bundeslindern be-
kannl  sind  (vgl.  Kronauer/Vogel/Gerlach 1993,
S. 1261 und S. 209 ff). Auch andere soziale Netz-
werke, beispielsweise  nachbarschattliche  Kontakte,
Kontakic zu ehemaligen Kollegen oder anderen Ar-
beitslosen, die sich in einer dhnlichen Situation befin-
den, spielen bei der Bewiiltigung des Arbeitsplatzveriu-
stes {lir sie keine Rolic. Im Gegenteil: Sie meiden be-

wullt und gezielt diese Kontakte.

Auf der Ebene der mareriellen Mdaglichkeiten bedeutet
die Zugehirigkeit zur Soziallage der Uberzithligen, cine
Verengung der linanziellen Handlungsspielriiume in
Kaufl nehmen zu miissen. Die . Uberzihligen™ sind ge-
zwungen, 1hre materiellen Bediirfnisse zu begrenzen.
Das geschieht in einer Situation, in der sich die materi-
ellen Bedirfnisse mit der . Wende® erheblich veriindert
und erweiterl haben. Was nun im Vergleich zu anderen
als matericlle Einschriinkuag oder als Deklassicrung er-
lebt wird, erscheint im Vergleich zur Vergangenheit zu-
gleich als deutliche materielle Verbesserung - gerade im
Hinblick auf die Qualitit und Quantitit des privalen
Konsums. Doch ats Orientierungspunkte fungieren mehr
und mehr die neuen, seit 1990 méglichen und giiliigen
Standards der Lebenstéihrung., In bezug darauf bleibt
man gegeniiber anderen in seinen finanziellen Maglich-

keiten deutlich zuriick.

Chancenlostgkeit am Arbeitsmarkt, die Aufgabe der
Bemiihungen um Arbeit, soziale Isolation und finan-
zielle Restriktionen bilden die Grundlage fur dic Entste-
hung eines Bewubtseins sozialer Marginalitit. Dicses
Marginalititshewuf3scin, das am Rande der neuen ost-
deutschen  Arbeitsgescellschall  entstcht,  unterscheidet
klar zwischen denen, die ,,oben™, und denen, die ,unten”
sind. Die Wende™ wird als eine Rilckkehr der Klassen-
gesellschaft bzw. als eine Verschirfung sozialer Un-
gleichheit zu Ungunsten des ,normalen Arbeiters™ ver-
standen.  Diesem  Marginalititsbewufitsein - liegt  ein
dichotomes Gesclischaltshild zugrunde, wie wir eg in
einer vergleichbarer Form unter westdeutschen  Ar-

beitslosen nicht angetroffen haben (vgl. Kronauver/Vogel
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1998), Das heiBt, dafd sich in der Erfahrung sczialer
Ausschlieffung  durch  Arbeitslosigkert derzeit (noch)
cine bedeutsame Differenz zwischen West und Ost be-
merkbar macht, Wihrend sich in Westdentsehland bei
den Langzeilarbeitslosen ein Gesellschaftsbild des In-
nen' und ,.Aufien™ herauszubilden beginnt, nchmen sich
dic von Ausschliefungsprozessen betroffencn ostdeut-
schen Arbeitslosen stiirker im Rahmen des traditionellen
Arbeiterklassenbewufitseing von ,Oben”™ und |, Unten®
wahr. Sozialer Abstieg und Ausschlieilung am Arbeits-
markt erscheinen - unter den gegebenen Arbeitsmarki-
bedingungen schr realitiitsgerecht - als ein Schicksal, das

m besonderem Malie die Arbeiterschaft tritft.

Doch entwickelt sich aus dem vorhandenen BewuBtsein
der sozialen Deklassicrung und AusschlieBung der Ar-
beiterschaft nun ein spezifisch ostdeutsches Arbeitslo-
senbewuftsein, das zu kolleklivem, gar widerstiindigem
Handeln driingt? Entsteht infolge der Verfestigung und
Verstetigung der Arbeitslosigkeit im Sozeaigefiige der
ostdeutschen Gesellschalt eine durch hesondere Ver-
haltensweisen und BewuBtseinsformen ausgezeichnete
LWKlasse™ der Arbeitslosen? Bestitigen it sich das al-
lenfails im negativen Sinn. d.h. im Sinne einer durch
vemeinsame Lebensumstinde erzwungenen Praxis der
Resignation, des Rickzugs vom Arbeitsmarkt und der
materiellen Einschrinkungen, sowie eines mehr oder
weniger deutlich artikulierten Bewufltseins, in einer von
Erwerbsarbeit  hestimmiten  Gesellschaft keinen Platz
{mehr) zu haben. ,Nicht-Klasse von Nicht-Arbeitern™
hat André Gorz die Uberzihligen der Arbeitsgesell-
schalt von heute einmal genannt. Der Ausschlul} dieser
fiir das Erwerbssystem Uberzihligen ist gerade dadurch
charakterisiert, dal} er jede positive soziale Identitit un-

tergribt (vgl. auch Kronauer/Vogel 1998).

Mit dem Verlust der Erwerbsarbeit haben diese . Uber-
siihligen™ der Arbeitsgesellschaft ihre czentralen bio-
graphischien Stiitz- und Bezugspunkte verloren, Das Be-
wulilsein sozialer Marginalitit basiert alse nicht auf
neuen Stiitzpunkien sozialer Identitilt, die gegen dic Ge-
sellschalt ins Spiel gebracht werden, und es dringt die

Triiger dieses Bewufdtseins nicht zu aktivem Handeln.

Das heilit, es spricht wenig dafiir, daf sich am Rande der
ostdeutschen Gesellschaft die Grundlage (ir neue For-
men sozialen Zusammenhalts heranbildet. denn Arbeits-
losigkeit entsolidarisiert: Die Belroffencn tiihlen sich
von der Allgemeinheit zuriickgestofien, da sic hestimmte
geseltschafiliche Standards nicht mehr erfiillen kinnen,
und wenden sich daher selbst von der Allgemeinheit ab.
Die Soziallage und das BewuBtsein der Uberziihligkeit
sind cher die Basis ecines negativen Individuali-
sigrungsprozesses. In einer Gesellschaltt, in der Identitit,
Prestige und Sczialstatus sehr eng mit dem Erwerbs-
litigsein verkniipft ist, zwingt Dauerarbeitslosigkeit die
Betroffenen auf sich selbst zuriick. Sic kiimpfen it sich
selbst, nicht gegen dic Gesellschaft. Durch  den
dauerhaften Ausschlufi vom Arbeitsmarkt und aus dem
sozialen Leben verengen sich ihre Handlungs- und
Bewegungsspielriume. Aul diese Weise werden sic zu
Gefangenen der eigenen Gegenwart, deren Planungs-
horizont das Jetzt ist. Denn mit dem Verlust der Er-
werbsarbeit haben sie auch die Verfligungsgewall iiber
ihre Zukunfl verloren. Auch die Masserhaftickeit der
Arbeitslosigkeit in Ostdeutschland dindert nichts daran
und schiitzt nicht davor, dal unter den gegebenen ar-
beilsgesellschaftlichen Verhilmissen die daucrhafte Ar-
heitslosigkeit eine vereinzelnde, demoralisierende und

beschiimende Sozialerfahrung ist.

Wie kénnte die weitere Entwicklung der Soziallage der
Uberziihligen aussehen, auch in quanlitativer Hinsicht?
Unter Beriicksichtigung der aktucllen Arbeitsmarktent-
wicklung in den neuen Bundestiindern spricht vieles da-
fiir, dafl sich die Sozialerfahrung der ,Ubcrzihligkeit”
weiter ausdehnen wird. Sie kinnte in wachsendem Mafle
auch digjenigen arbeitslosen Frauen und Minner erfas-
sen, die in den ersten Jahren nach der \Wende* arbeits-
markipolitisch noch . im Rennen™ gehallen wurden. An-
gesichts der weileren Verschlechterung der Arbeits-
marktlage gerade im verarbeitenden Gewerbe und in der
Bauwirtschaft Ostdeutschlands und angesichts der Re-
duzicrung otfentlicher  Arbeitsfirderung  drohen  ihre
Bemithungen, daverhafl in Erwerbsarbeit zuriickzukeh-

ren, ins Leere zu laufen.
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Festzuhalten bleibt: Die Sozizllage der Uberzihligen
und das am Rande der ostdeutschen Gesellschall seit der
~Wende™ gewachsene BewuBtsein sozialer Marginalitiit
konstitwiert keine Arbeitslosenbewegung. Wohl auch
dann niclt, wenn - was schr wahrscheinlich st - diese
Soziallage quantitativ weiter zunimmt und sich das
Marginalitiitshewulitsein  auf weitere Kreise der Er-
werhshevilkerung erstreckt. Und dennoch hilden die
Spuren, die die Arbeitslosigkeit im Sozialgefige und im
Bewubtsein hinterlifit, mdglicherweise dic Grundlage
fir die gesellschaftlichen | Turbulenzpotentiale®, von

denen Lutz spricht.

3. Die Spuren der Arbeitslosigkeit als
gesellschaftliches und politisches

. Turbulenzpotential*‘?

Abschlielend stellt sich die Frage nach der zukiinftigen
Entwicklung einer Gesellschaft, in der Arbeitsiosigkeit
zu einem dominanten Struktur- und Erfahrungsmotnent
seworden ist. Kurz gefragt: Worin bestehen die sozialen
und politischen Konsequenzen der Arbeitslosigkeit in
Ostdeutschland? Sie bestehen wohl kaum in der Politi-
sierung und Solidarisierung der (Langzeit-)Arbeitslosen,
sondern viel eher darin, dalb gerade in den neuven Bun-
desliindern mit der Arbeitslosigkeit und mit der Situa-
tion von Arbeitslosen Politik gemacht wird - und zwar in
der Regel zu Lasten der Arbeitenden. So entwickelte
sich die Arbeitslosigkeit im gesellschaftlichen Umbruch
zur wirksamsten Waffe, um die Intensivierung und Ver-
schlechterung von  Arbeitsbedingungen  durchzusetzen
und um herrschendes Arbeits- und Sozialrecht sukzes-
sive abzubauen., Wenn man iiber die Spuren der Ar-
heitslosigkeit in Ostdeutschland spricht, dann darl man
digse neue Realitit der Erwerbsarbeitsverhilinisse nicht
aus den Augen verlieren, Die Politik, die mit der Mas-
senarbeltslosigheit seit der JWende™ gemacht wird, legl
ein Epmtwicklungsszenario einer | Zwei-Drittel-Gesell-
schalt™ neuen Typs nahe, in der es eine relative Arbeits-
platzsicherheit und Beschifligungsstabilitit nur noch tiir

eine Minderheit der Erwerbstiitigen gibt.

In der ., Zwei-Drittcl-Gesellschalt™ Westdeutschlands
trug bzw, triigt das cine Dritlel der prekiir Erwerbstiit-
gen und der (periodisch oder daucrhatft) Arbeitslosen
cher zur Stabilisicrung denn zur Entlegitimierung der
Mehrheitsgesellschaft bei. In anderer Weise stelli sich
dagegen dic Lage in den neuen Lindern dar. Hier ist Lat-
siichlich die Frage, welchen Grad an Prekaritiit und Brii-
chigkeit in der Erwerbssphire eine demokratische und
an sozialen Solidarprinzipien orientieric Gesellschall
vertragen kann. Denn die Arbeitslosigkeit hat die ost-
deutsche Gesellschaft niclt allein an ihren Rindern
verdindert, sondern auch in irem Zentrum - und zwar in
einem MaBe, das bistang aus den alten Bundeslindem
unhekannt ist. Genau darauf weist das Bild der , Zwei-
Drittel-Gesellschaft™ ncuen Typs hin. Diese Verbindung
von sozialer Brichigkeit und Verletzbarkeit im Zentrum
und sozialer Ausschliefung und Auflésung an den Rin-
dern der Arbeitsgesellschaft bildet cine tragfihige
Grundlage fiir die Entstchung sozialer und politischer
Turbulenzen, die mit ciner gewissen Wahrscheinlichkeit
die ostdeutsche Gesellschaft und mit ihr auch die Ge-
sellschaft Gesanmtdeutschlands zukiinftig beschiifligen
werden,

Die Verdrossenheil und das MiBtrauen gegenitber dem
neuen Institutionengefiige, die riickblickende Aulwer-
tung der DDR-Gesellschaft und ihrer sozialen Integra-
tionsleistungen, die starke Stellung der PDS insbeson-
dere unter den mittleren und dlteren Altersjahrgingen
oder auch der unter ostdeutschen Jugendlichen grassie-
rende Rechtsextremismus kénnen nur vor diesem Hin-
tergrund der fundamentalen Instabilitil und Fragilitit
des Erwerbssystems verstanden werden (vel. Pollack
1997). Die Arbeitslosigkeil, die als stets priisente Bro-
hung Gber dem Arbeits- und Wirtschaftsleben schwebt,
bestimmt maligeblich den Blick der Menschen in Qst-
deutschland aut die neue Gesellschaftsordnung, Die Le-
eitimitit der politischen Verfassung wird im Falle des
deutsch-deutschen Transformations- und Vereinigungs-
prozesses sehr cng mit der Frage des wirlschaltlichen
Erfolgs und Wohlergehens verknipft (vel. Dahrendor!
1996 und Lepenies 1992). Dic Integrationsiihigkeil des

Arbeitsmarktes entscheidet daher nicht nur iiber die Ein-
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bindung der Erwerbsbevilkerung in das Erwerbsleben,
sondern auch iiber die Bindung des einzelnen Biirgers

an die Gesellschatt und ihre tragenden Institutionen.

Der Polizeistaat kommt iiber die Arbeitslosigkeit” - so
antwortete vor nicht langer Zeit Ralt Dahrendorf aufl die
Frage nach den Gefahren, die von der Arbeitslosigkeit
fiir die Gesellschaft ausgehen (vgl. Dahrendort 1996).
Im Falle Ostdeutschlands haben wir gesehen, dall dic
Arbeitslosigkeit seit der ,Wende™ tiefe und auf lange
Zeit unausldschbare Spuren hinterlassen hat - mit sehr
konkreten und praktischen Folgen. Durch die Arbeitslo-
sigkelt wurde ein Gutteil der zu DDR-Zeiten aktiven
Erwerbsbevilkerung vom Arbeitsmarkt und aus dem
gesellschaftlichen Leben verdringt, und die Arbeitslo-
sigkeit wurde dariber hinaus auf der betrieblichen
Ebene zum Transmissionsriemen eines forcierten Ab-
baus von Arbeitnehmerrechten. Wird die Arbeitslosig-
keit auch zum politischen Transmissionsriemen cines
schleichenden Abbaus von Biirgerrechten? Diese poli-
tisch brisante Frage betrifft zweifelsohne nichi nur die
neuen Linder, aber mdglicherweise wird dort eine

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

in der chemischen Industrie

Jiirgen Kiadtler

In der Diskussion iiber industrielle Produktion und ihre
Entwicklung firmieren das Netz und seine verschiedenen
Abkommlinge und Komposita als Leitmetapher fiir Or-
ganisattonsformen, in deren Rahmen komplexe Produk-
tion zugleich dezentral erfolgen und effektiv koordiniert
werden kann oder soll. In weiten Teilen der Manage-
mentpublizistik gilt Vernetzung in diesem Sinne als
Leitbild fiir die Unternehmensorganisation der Zukunft,
und einzelne wissenschaftliche Autoren trauen sich, aus
giner schmalen Empirie sehr weitreichende Schlufifolge-
rungen im Hinblick auf die Konturen des Netzwerkun-
ternehmens im Singular abzuleiten, aul das zumindest
cine bedeutende Entwicklungslinie der Unternehmens-

organisation hinaustauten soll.

Gegeniiber der dabei behaupteten oder zumindest sehr
nahegelegten Annahme einer relatv klaren und eindeu-
Ugen Sachlogik, zumindest was dic Managementsicht
von zukiinftigen  Unternchmensorganisationen  und
-strukturen angeht, soll in diesem Beitrag 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 dafiir, wo-
hin es mit den Unternchimen ..im Spannungsverhiltnis
von Globalisierung und Dezentralisierung™ geht. Deren
Entwicklung ergibt sich nicht aus objektiven dkonomi-
schen Voraussetzungen, sondern wird auf deren Grund-
lage und unter dererr Beriicksichtigung strategisch ge-

staltet,

I So der Titel des emnschliagigen DFG-Forschungsschwerpunkts.

Mit dem ziterten Spannungsverbiltnis sind  zwei
Aspekte, oder besser: Akzentsetzungen angesprochen:
einc geographische und eine organisatorische. Unter
dem ersten, geographischen Akzent ist die Frage der
Ortsgebundenheil von Ressourcen mit geringer Ange-
botselastizitiit angesprochen. Neben Arbeitskrifien, ih-
ren Kompetenzen, Arbeitshaltungen usw, bezieht sich
das inshesondere auf jene soziale Einbettung, die von
Unternehmen selbst mitproduziert und mitreproduziert
wird, Vernetzung steht hier cinmal fiir dic Méglichkeit,
von herkdmmlichen Erfordernissen ridumlicher Nithe un-
abhiingig zu werden und die Angebotselastizitit von
Ressourcen dadurch zu cerhéhen, Und sie steht auf der
anderen Seite fiir die Notwendigkeit von Kooperation
tiber grofic Entfernungen, gerade well bestimmte Res-
sourcen selten und Hullerst bodenstindig sind. Wer ctwa
heute in der forschenden Pharmaindustrie in cine neue
Indikation einsteigen will, mufl Forschungskapazititen
oft dort ansiedeln, wo sich die auf diesem Gebiet fiih-
rende scientific commuunity herausgebildet hat, weil Par-
tizipation an der Spitze der Entwicklung allein tber das
Herauskaufen selbst von Spitzenleuten oft nicht moglich
ist. Pierre Veltz (1994) und Michael Storper (1993) ha-
ben in diesem Zusammenhang zusitzlich auf ein Para-
dox der Gleobalisicrung hingewiesen. Diese hebt Stand-
orthindungen zugleich auf und begriindet neue, weil mit
der Komplexitét der Koordination zwischen den Stand-
orten die Anspriiche 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 Zuriickfithrung der
Zahl der Produktionsstandorte auf ein produktionstko-
nomisch im Weltmalistab sinnvolles MaBl., Und sie er-

folgt als Konzentration an komplexen Standorten iiber-
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wicgend in den Zentren der Triade. Entsprechendes gilt

auch fiir den Forschungsbereich.

Unter dem zweiten Akzent, demn organisatorischen, geht
es um das Verhiltnis von Zentralitit und Dezentralitit
im Autbau und bei der Steuerung von Unlernchmen und
Unternehmenskomplexen. Dicses  Spannungsverhditnis
wird cinmal unter der Perspektive der Rationalisicrung
der Produklion, alse von der stofflich-funktionalen Seite
her, in den Blick genommen {Sauer/Dahl 1996), ein an-
dermal urder der Perspektive ciner grundlegenden Neu-
gewichtung der Felder, dic bei der Realisierung von
Wirtschaftlichkeitszielen im Vordergrund stehen. Wenn
ich richtig sehe, handelt es sich eher um komplementire

als um cipander wadersprechende Zugiinge.,

Unter der rzuletzt genannten Perspektive - Neugewich-
tung von Verwertungspriorititen - stellt Alain Chesnais
(1997 das durch die Deregulierung und Verselbstindi-
gung der Weltfinanzmiirkte bewirkte Wiedererstarken
cincs Rentierskapitalismus bzw. dic Heraufkunft einer
WDiktatur der Kreditgeber™ (S. 63} in den Mittelpunkt.
Konsequenzen in den Unternehmen: der Aufstieg der Fi-
nanzvorstiinde und der Finanzabteilungen, und die Aus-
breitung eines Unternehmenstypus, den er als , Finanz-
konzern mit iiberwiegend industricller Ausrichtung*
(8. 102} bezeichnet. Lose Keppelung unterschicdlicher
Geschiiftsbereiche, unscharfe Grenzen zwischen innen
und aullen, die Zunahme neuer Investitions- und Koope-
rationsformen figen sich zu komplexen Kapitalverwer-
wngsnetzwerken, in denen die Zentralen unterschied-
liche Verwerlungsziele miteinander komhinieren bhzw.
flexibel zwischen ithnen changieren kénnen. Chesnais
sicht diese Entwicklung nicht widerspruchfrei, Span-
pungen zwischen Finanz- und Produktionsinteressen und
ithren Vertretern vielmehr an der Tagesordnung, Er hilt
den Streit aber im Grunde fiir im Sinne der kurzfristigen
Finanzinteressen entschieden, mit der Konsequenz sich
langlristig verschiirfender makrodkenomischer Stagna-

tionstendenzen (8. 30X (1),

Demgegeniiber haiten etwn Sauer/DShl am Eigenge-

wicht der stolliichen Seite der Produktion auch in Un-

ternehmensnelzwerken oder Netzwerkunternehmen fest
Die imhaltlich-stoftliche Zusammengehorigkeit erfordere
~zwingend™ eine an  stofflich-funktionalen Kriterien
orientierte Koordination und Integralion; die Aufgabc
wfokaler Unternehmen®, deren herausgehobene Position
sich gerade aus threr Schlisselposition in der Wert-
schisptungskette ergebe (8. 64 ). Damit ist dic Mog-
lichkeit der von Chesnais beschriebenen Konstellation
aul Unternehmensebene wohl nicht grundsiitzlich be-
stritten, aber auf Bereiche ohine systemische Wertschdp-
fungsketten mit entsprechend geringem stofflich-funk-
tionalen Koordinationsbedarf begrenzt. Einer solchen

Sichtweise wiirde ich mich bis auf weiteres anschlieBen,

Alferdings: Die Frage, wieviel stofflicher Koordina-
tionsbedart besteht und wie weil er im einzelnen reicht.
ist keine objektive und schon gar keine feststehende Ge-
gebenheit, sondern selbst Gegenstand der Strategien von
Aktcuren in Unternchmen. Diese stiitzen sich, das ist
sicherlich trivial, nicht unmittelbar aul Realitiit, sondern
auf Realitdtsentwiirte, die sich in der Praxis als mchr
oder weniger brauchbar erweisen. Das gilt inshesondere
dann, wenn es sich um Strategien im eigentlichen Sinne
handelt, um Huandlungsentwiirfc, die sich aof dic Ge-
staltung von Zukunft beziehen, also aub eine Realitit,
die ¢s noch nicht gibt. Wirtschaftlicher Erlolg besagt
deshalb nur, dal sich eine bestimmte Strategie hewilhrt
hat, nicht aber, dal das nicht auch mit ciner anderen
moglich gewesen wiire. Dal§ Strategiewahl nicht voraus-
setzungsirei ist, und dafl mit ihr auch immer Festlegun-
gen verbunden sind, die zukiinftige Wahlmdglichkeiten

mehr oder weniger einschriinken, liegt auf der Hand.

II

Die Entwickiung in der deutschen Chemic- und Phar-
maindustrie ist geprigt von Strategien, die in diesem
Sinne zugleich aut mehr Rendite und aut die praktische
Bewihrung, ja Durchsetzung bestimmier Realitiitskon-
zepte abstellen, die cinander zum Teil diametral enige-

gengesetzl sind,
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Typisch fir dic deutsche Grolfichemie war traditionell
dic enge Verbindung zweier schr unterschiedlicher
Kernkompetenzbereiche. Den cinen bildel die Innova-
tionskompetenz einer langfristig aufgebauten, auf hoch-
spezialisierte Arbeitskréfte in anspruchsvollen Koope-
rations- und Erlahrungszusanumenhiingen gegriindeten
Forschung, die extrem teuer ist und mit hohem Ristko
fir viellach noch gar nicht exisitierende Mirkte produ-
ziert, Das Gegengewicht zu diesem sehr aufwendigen
und unsicheren Geschiift bildet eine komplexe Indu-
stricproduktion, die auf der Grundlage hoher Kapitalin-
lensitiit, kontinuierlicher Ausschopfung technischer Ent-
wicklungs- und inkrementeller, empirischer Verbesse-
rungspotentiale filr ein brettes Spektrum von Mirklen
produziert. Streng genommen handelte es sich bei dieser
Verbundchemice um die tkonomische Optimierung einer
komplexen Produkiicastechnik, um eine ganz von der
stofflichen Seite her aulgezogene Produktion fir vor-

ausgeselzte Mirkte.

Diese Kombination von wissenschaltlicher [nnovation
und industricller Massenproduktion ist nicht nur duler-
lich. Beide sind eng miteinander verschrinkt und auf-
cinander bezogen. Zentrale Bedeutung hat dabei die
Zentralforschung, die zugleich die zentrale [nstanz der
Personalentwicklung fiir die Leitungspositionen und
weite Teile der technischen Positionen in der Produktion
isl. Die Ausrichtung an ciner unternehmensbezogenen
Gesamtrendite ist unter diesen Vorausselzungen nicht
Ausdruck unzuliinglicher Organisations- und  Con-
rollingprinzipien, sondern sie entspricht der zugrunde-
liegenden Technologie- und Wirtschaftlichkeitsoption,
Entsprechend ergeben sich tir die Entflechtung und be-
richswirtschaftliche Durchdringung zwei Ansatzpunkle:
der technisch bestimmte Verbundzusammenhang der
Produktion und die Verbindung von hoher Innovations-
kompetenz und Industrieproduktion (bzw. von Ge-
schiiftsteldern, die ihre Schwerpunkte im einen oder an-

deren Bereich haben},

Nup zu drei Grofichemieunternehmen und den dort ein-
geschiagenen Restrukturicrungspfaden im einzelnen. Zu

BASF nur ganz kurz. Das Management sctzt hier wei-

terhin konsequent auf die Verbundchemie als Kernkom-
petenz und damit auf die Bekriftigung des alten Reali-
titskonzepts. Das schlief3t den Einsatz moderner Con-
trollingtechniken, das Anlegen schiirferer Wirtschaft-
lichkeitskriterien an die verschiedenen Geschiiftsfelder,
die verstirkte Zuordnung indirekier Funktionen zu Ge-
schiftsbereichen und das AbstoBen von Bereichen niche
aus, die fiir zu wenig rentabel angesehen werden oder
nicht mehr in die ldngerfristige Geschifisfeldstrategic
passen. Auch strategische Kooperationen, Joint-ventures
mit kleinen High-tech-Unternehmen usw. nehmen zu.
Dic Dominanz der Verbundtechnologie als Organisa-
tions-, Steucrungs- und Ertragsrechnungsgrundlage
bleibt davon aber unberiihrt. Demgegeniiber haben
Bayer und Hoechst, aul die ich etwas genauer eingehe,
sich von der Verbundchemie als strukturierendem Prin-
zip der Geschiftsprozesse geldst. Wo es sic noch gibt,
ist sie den marktbezogenen Geschiifisfeldstrategien

nachgeordnet.

Anfang der 80er wie Anfang der 90er Jahre sind beide

Konzerne nahezu gleich grof’. In beiden entfillt rund die
Hiilfte der Umsitze auf die industriclle Chemie, ein
Viertel auf den Gesundheitsbereich und der Rest auf
kleinere Segmentz und Beteiligungen, Beide erwirt-
schaften das Gros ihrer Umsiitze im Ausland und in
wachsendem Male in Ubersec. Beide sind mit jeweils
knapp 70 Produktionsstandorten, davon iiber die Hilfte
aulerhalb Europas, bereits in den 70er Jahren auch in
der Produktion stark internationalisiert. In beiden Kon-
zernen besteht der geographische Aspekt der Restruktu-
rierung seither i ciner drastischen Konzentration der
Eigenproduktion @n  relativ. wenigen  Standorten.
SchlieBlich bilden Dezentralisierung und globale Aus-
richtung der Geschiifte Brennpunkte der jeweiligen Un-
ternchmensstrategie. Selbstindig am Markt operierende
Geschiltsbereiche, Marktbeziechungen auch untereinan-
der, globale Ausrichiung der Geschiftsfelder insgesamt
wie ihrer internen Linienorganisation, Nachrangigkeit
von Landesorganisattonen und Standorten sind hier die
wichtigsten Stichpunkte. Entsprechend gibt es in beiden
Fillen keine operativen Zustindigkeilen von Vorstinden

bzw. Vorstandsmitgliedern mehr. Diese sind allein fiir
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strategische Fragen zustdndig, die den jeweiligen Kon-

zern als ganzen betreffen.

Ungeachtet dieser gewichtigen Gemeinsamkeiten stellen
sich dic in beiden Unternehmen verfolglen Strategien als
cinander in zeotralen Punkien diametral entgegenge-
setzt, daals strategische Gegenentwiirfe zueinander dar;
und sie werden von den Akteuren im Management auch
so gesehen. Diese Gegensiitzlichkeit bezieht sich auf
Grad und AusmaB der Verselbstdndigung der Ge-
schiiftsbereiche, die strategischen Steuerungsinstrumente
und -parameter der Konzernzentrale und letztlich auf
das Wirtschaftlichkeitsprinzip, das hinter diesen Unter-

schieden steht.

Bei Hoechst ist die Verselbstindigung der Geschiiftshe-
reiche konsequent bis zum Punkt der rechiichen Aus-
ariindung aller operativen Geschiifisbereiche und Ser-
vicetunktionen getrieben worden. Die AG ist lediglich
eine Holding mit rund 250 Beschiiftiglen. Alle iibrigen
fallen in den Bereich der Einzelgesellschaften, die threr-

seits transnational straff und zentral gefithrt werden.

Die Steuerung des Konzerns durch den Vorstand erfolgt,
indem die Einzelgesellschaften und ihre Projekte nach
Resultaten., Entwickungsmdglichkeiten und Ertragsaus-
sichten finanziell bewertet werden. Ziel 1st, immer eine
optimale Mischung aus neu aufzubauenden, wachsenden
und reifen Geschiftsfeldern zu haben. Der Hebel, mit
dessen Hilfe die Holding ein besseres Ergebnis anstrebt
als dic Summe der Einzelgeschifte, ist das Portfolio-
management. An die Stelle der Optimierung von Werl-
schoplungsketten sell - auf der Ebene der Konzernstra-
tegic - das Renditepotential von ,,\Wertschdpfungsnetz-
werken™ treten (Dormann, 1997). Die weitgehende Ent-
sprechung mit Chesnais® industriell ausgerichteten Fi-

nanzkonzern ist unverkennbar

Die nenc Konzernstruktur diend von daher nicht allein
dem Zicl der wirtschaftlichen Transparenz und einer
entsprechend eftizienten Steverung. Sie bildet zugleich
die Vorausselzung dafiir, dal auch gewichtige Unter-

nehmensteile schnell und ohne Beeintrichtigung der iib-

rigen Geschifte ausgeglicdert und verkaufl, andere zu-
gekauft und eingegliedert werden kinnen. Diese Zu- und
Yerkautspolitik wird mit dem Ziel belrichen, die indu-
striclle Chemie im weitesten Sinne abzustoflen bzw,
verbleibende Beteiligungen als reine Finanzbeteiligun-
gen zu fiihren und den Konzern ganz aut’ | Life-Scien-
ces™ zu fokussieren. | Life-Scicnces” steht dabel fiir die
Bereiche Gesundheit, Ernithrung und Pflanzenschutz,
mit Bio- und Gentechnologie als gemeinsamer Basiswis-

senschaft,

Bei Bayer ist die rechtliche Verselbsténdigung eine Op-
lion fiir prekire Bereiche. Im Grundsatz aber wird am
integrierten  chenusch-pharmazeutischen  Unternchmen
festgehalten. Neben Gesundheit und  Erndhrung, die
auch hier im Mittelpunkt der strategischen Geschiilts-
entwicklung stchen, werden Kunststofte, Chemicspezig-
litdten und Informationstechnik als Kernkompetenzen

definiert.

Der Sitz der Konzernzentrale bleibt hier das allgemeine
Macht- und Entschetdungszentrum des Konzerns, Alle
globalen Geschiftshereichsleitungen haben hier ihren
Sitz, und die strategische Richtlinien- und Entschei-
dungskompetenz des Vorstands reicht in wichtigen Fra-
gen in die Titigkeit der Geschiftsherciche hinein, Zwar
gibl es im Vorstand keine Geschiiftsbereichszustindig-
keiten; dafiir bilden funktionale und regionale Zustiin-
digkeiten, die imm Rahmen der Konzernorganisation den
Geschiiftsbercichen nachgeordnet sind, die  Schwer-
punkte der individuellen Zustindigkeiten und der inter-
nen Arbeitsteilung im Vorstand, Darvaus resultiert eine
matrixartig angelegle Entscheidungskonstellation: Der
Vorstand entscheidet als Gesamtgremium tiber die Vor-
lagen der Geschiiftsbereiche und vertritt dabei die Funk-
tions- und Regionalgesichtspunktc als Querschnilts-
aspekte. Er fungiert damit dem eigenen Anspruch nach
als Sachwalter der Synergien zwischen den Geschilts-

beretchen,

Die Frage, ob und wo es Synergien gibt und welche
strategische Bedeutung ihnen im Rahmen der Konzern-

strategie jewells zukommen soll, markiert den Punkt, an
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dem beide Strategien trotz weitgehend édhnlicher Aus-
gangsbedingungen und gemeinsamer Leitzicle diametral
auseinanderlaufen. lch verzichle hier bewult auf cine
theoretische Diskussion des Synergiebegriffs und halte
mich an die Rolle, die er in beiden Unternehmen jeweils
bei der Begriindung von Zielen und Mafinahmen spielt.
Jenseits der grundsiitzlichen Fragen der Kernkompeten-
zen und der Fihrungsstruktur lassen sich eine ganze An-
zahl von Fragen aufzihlen, die in beiden Konzernen
aufgrund unterschiedlicher Bewertungen von Synergien

unterschiiedlich entschieden wurden und werden:

- die Aufeabe der Zentralforschung als Kompetenz-
zentrum fiir Querschnittstechnologien und als Instanz
der Personalentwicklung bei Hoechst, das Festhalten
daran unter Verweis auf eben diese Funktionen bei
Bayery

- das letzte Wort der verselbstindigten Geschiiftsbe-
reiche auch in der Standortpolitik bei Hoechst, der
Entscheidungsvorbehalt des Vorstands in dieser Fra-
ge bei Bayer:

- die Auflasung bzw. das Festhalien an Gbergreifenden
Landesorganisationen zur Ergiinzung der Geschifls-
bereichsstruktur, insbesondere auch in Fragen der
arbeits- und sozialpolitischen Auflenvertretung;

- dic Aufgabe des etablierten  Firmenlogos  bei
Hoechst, seine hewubte Pflege bei Bayer.

b Fall von Hoechst hat die Absage an Synergien gera-
dezu programmatischen Charakter. Synergien gebten als
Maskerade fiir unwirtschaftliche Strukturen und Verhal-
lensweisen, als Gegenprinzip zu der angestrebten, durch
marktférmige Koordination zu gewiihrleistenden Trans-
parenz. Allenfalls eindeutige, genau spezifizierbare und
nachrechenbare Komplementaritiren innerhalb der Life
sclences werden in Erwiigung gezogen. Im Zwecifels-
fall” werde auch dort immer gegen das Vorliegen von
Synergien entschieden. Es gilt somit in jedem Fall der

Vorrang marktbezogener Kalkiile.

Bei Bayer bilden Synergien eine, wenn nicht die zentrale
Kategorie [ast aller Darlegungen zur Konzernstrategie.
Synergie-Management™ gilt hier als Kernaufgabe des
Konzernvorstands, Dabei ist - um den grundsiitzlichen
Unterschied zur Sichtweise bei Hoechst deutlich zu ma-

chen - vor allemn das gemeint. was sich nicht beziffern

ldBL: die Maglichkeit kurzfvistig auf Kapazitiiten anderer
Geschiftsbereiche zuriickgreifen zu kinnen, der Etfekt
gemeinsamer Landesorganisationen, ein langlristiger Ri-
sikoausgleich usw. Die marktbezogenen Kalkiile der
einzelnen Geschiftsberciche sind hier, bei aller Stir-
kung, die sie erfahren, relativiert dadurch, dafi Poten-
tiale, die in seolchen Kalkiilen nicht aufgehen, als dko-
nomisch bedeutsame Faktoren ancrkannt und strategisch
in Rechnung gestellt und im Einzelfall auch gegen den
erkliirlen Willen der Geschilftsberciche durchgedriickt

werden.

Die heiden Strategien, die gleichermalen mit ausge-
prigter shareholder-value-Orientierung  auoftreten, sind
im Kern durch ein unterschiedliches Verhiltnis zwi-
schen finanzieller Ebene und Produktion charakterisiert.
Im Fall Bayer bildet die im Konzern langlristiz aufee-
baute Verbindung von wissenschaftiicher Innovation, in-
dustriellem Produktions- und Verfahrens-know-how und
Markiposition das Potential, daf durch die Entwicklung
markthezogener Steuerungsinstrumente renlabler ausge-
schopft und  weiterentwickell werden soll. Tm Fall
Hocechst steht die Herauslésung von Kapital und Inno-
vationspotential aus der langfristigen Bindung indu-
strieller Produktions- und umfangreicher. komplexer
Kooperationszusammenhiinge im Vordergrund. Ziel ist
eine Produktions= und Innovationsbasis, die sich weit-

gehend iiber finanziclle Impuise steuern 1461

Diese unterschiedliche Gewichtung von Finanzmarkt-
und Produktionsbezug lassen sich an den Pharmastrate-
gien beispiclhafl illustrieren, die in beiden Konvernen
einen, wenn nicht den zentralen Aspekt der Konzernpo-
litik bilden.

Bei Hoecehst 1st der Beschluld iiber die |.Life-Scien-
ces”-Orientierung und den definitiven Ausstieg aus der
industriellen Chemie mit einer drastischen Verengung
auch des ,Life-Sciences”-Bereiches selbst verbunden.
Das Geschiidisfeld Pharma beschriinkt sich auf Medika-
mente mit neu erforschtem Wirkmechanismus (NCEs),
unter Hinlanstellung von Weiterentwicklungen und Aus-

stieg aus dem Generikageschéft. Nicht nur im Konzern-
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zusammenhang insgesantt, sendern auch innerhalb des
Kernbercichs werden damit diejenigen Bereiche aufge-
gchen, bel denen inkrementelle Verbesserung, Produk-
tionseflizienz und industrielles Verfahrens-know-how,
also im weitesten Sinne stofflich-funktionale Aspekte im
Vordergrund stehen. Beil den wissenschaftsbasierten In-
novationspotentialen steht die Kooperation mit Netz-
werken kleiner, unabhingiger Bio- und Gentechnologie-
firmen im Zentrum, die geographisch eindeutig den
USA und ihren ordnungspolitischen Rahmenbedingun-
gen zugeordnet werden. Die Verbindung ihrer Innova-
tionskraft mit der Entwicklungs- und Marktmacht des

Konzemns bildet den Kern der Pharmastrategie.

Dic internen Forschungs- und Entwicklungskapazititen
in Deutschland, USA und Japan fungieren arbeitsteilig
und werden von einem globalen Entwicklungszentrum in
den USA zentral gesteuert. Sie unterstehen einer ein-
heitlichen F&E-Leitung, die vor allem Gewithr dafiir
bieten soll, dab die Pricrititen markinaher Zulassungs-
gesichispunkte durchgiingig zum Tragen kommen. Dicse
Akzentsetzung bildet die Kehrseite der Tendenz, tiir die
frithen und mit extrem grofien Unsicherheiten behafteten
Stufen der Forschung vermehrt auf jene externen Netz-
werke zurickzugreifen, d.h. den Aufwand fir Anfbau
und Unterhalt der entsprechenden Kooperationszusam-
menhiinge nicht mehr oder zumidest nicht mehr 1m al-

ten Umbang selbst zu tretbern,

Bei Bayer wird der Gesundheitsbereich weit gefal3t, das
Generikageschill sogar ausgebaut. Der Bereich nicht
patentgeschitzter Medikamente ist von wirtschaftlich
grolier Bcdcutung.2 Die imterne Produktion gilt als
Kernkompetenz, wobei die Vernetzung mit Produktic-
nen anderer interner Chemicbereiche als Vorteil angese-
hen wird, Bei den Innovationspotentialen gilt der Vor-
rang internen Kompelenzaufbaus, gerade auch im Zu-
sammenhang mit externen Kooperationen, deren Be-
deutung auch hier zunimmt. Die F&E-Bereiche erfahren

durch Ziclvorgaben, Konzentration und Kempetenzauf-

2 Dafiir st cum Ted allerdimgs die Ausnahmestellung von Aspirin
verantwortlich, dJas nut emem Umsatzvolumen von | Mrd. DM
zur ersten Liga der Blockbuster gehort und unter Consumer Care

rangert

teilungen eine stirker dkonomische Ausrichtung, dies
aber jeweils fiir sich und ohne gemeinsame F&E-Lei-
tung. Dicse wurde abgeschatit, weil sie dazu neige, die

marktnahen Stufen der Entwickung gegeniiber den [rii-

=

hen in der Forschung tiberzugewichten,
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Dal} die vorgestellten Entwicklungen in der Praxis mit
einer Fille von Schwierigkeiten, Uneindeutigkeiten,
Widerspriichlichkeiten usw. verbunden sind, denen hier
nichl weiter nachgegangen werden kann, liegt auf der
Hand. Als Beleg fiir die eingangs hervorgehobene Be-
deutung der Strategiewahl kann in jedem Fall das be-
merkenswert geringe Mal gelten, in dem sich die Unter-

schiede zwischen Unternchmensstrategien hier aul ob-

jektive Rahmenbedingungen, duflere Einflisse oder gar

Zwiinge zurticklihren lassen. Objektive Gegehenheiten
wie etwa Standortprofile oder koajunkturstabile Rand-
geschifte spielen zwar eine Rolle, sind aber nicht ent-
schetdend bzw. miissen selbst als Momente der jeweili-
gen strategischen Optionen begriffen werden, Diese las-
sen sich inshesondere nicht auf unterschied-liche Struk-
turen bei den  Anterlseignern  zurickliithren, deren
unterschiedliche Rentabilititsopticnen  vom  sirategi-
schen Management lediglich exekutiert wiirden. Sie sind
in allen drei Fillen vom Management entworfen und von
Aufsichtsgremien und Aktionérsvertretern zustimmend
7ur Kenntnis gencmmen worden, Sie verweisen damit
auf interne Eintlufi- und Entscheidungskonstellationen.

Der auffailendste Unterschied zwischen den beiden aus-
fithrlich angesprochener Unternehinen besteht unter die-
sem Aspekt darin, dal’ dic Restrukturierung im Fall
Bayer sich als Fortentwicklung der bestchenden Kon-
zernorganisalion vellzieht, die bei allem Wandel ein ho-
hes Mali an personeller Kontnuitdt auf den strategi-
schen Entscheidungs-, wie auf den operativen Fiih-
rungsebenen aufweist. Sie ist vomn Vorgiinger des jetzl-

geleitet worden, der seil

&

gen Vorstandsvorsitzenden ein
seinem altersbedingten Ausscheiden als Aufsichtsrats-
vorsitzender funglert und in dieser Position durchaus

Einfluf auf die Unternchmenspolitik  nimmt.  Bei
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Hocchst dagegen ist die Restrukturierung von einer
Fraktion tim Spitzenmanagement gegen andere durchge-
setzt worden, unter hewuliter Zerschlagung der alten
Strukturea und der mit thnen verbundenen Einfluliposi-
tionen und Machtressourcen. Die bis dahin iibliche
Ubernahme des Aufsichtsratsvorsitzes durch den plan-
wilig ausscheidenden bisherigen Vorstandsvorsitzen-
den 1st hier kurzfristig verhindert, dieser von einem
Biindnis der Neuererfraktion mit Teilen des Aulsichits-
rates ausmandvriert worden. Die Radikalitiit der in die-
sem Fall verfolgten Strategie hat von daher eine dop-
pelie Begriindung. Sie ist als Fraktionsstrategie bei wei-
tem programmatischer, auf konzeptionelle Stringenz und
praktische Rigorosilit angelegt, als es eine in die Konlti-
nuitiit der Unternchmensentwicklung und der sic be-
stimmenden Anschauungs- und Interessenbalancen ein-
gebundene scin kdnnte, Und sie hat neben ihrem imma-
nenten Skonomischen Sinn in besonders ausgepriigtem
Mafle einen auf die Organisation bezogenen strategi-
schen: Sie ctabliert neue Legitimierungsordnungen und
Entscheidungswege, entzicht damit den alten Machlt-
positionen ihre Grundlage und befestigl zugleich dic der
Neuerer. Nicht nur wegen der objektiven Radikalitit des
Umbruchs, sondern auch wegen der groBeren Abstraki-
heit und Mehrdeutigkeit des verfolgien Konzepts sind
die Verhiiltnisse bei Hoechst in besonderem Malfle im
Fluf.

v

Die drei diskutierten Fille stehen fiir grundsitzliche Al-
lernativen, was  dic Bedeutung  stofflich-funktionaler
bzw, markloricntiert-linanzieller Gesichtspunkte bei der
Unternehmenskoordination angeht. Diese lassen sich
nicht aus objekliven Rahmenbedingungen ableiten, son-
dern gehen aul unterschiedliche strategische Optionen
des strategischen Managements zuriick, die sich sicher-
lich aul die konkreten Gegebenheilen des jeweiligen
Unlernehmens bezichen, die aber entscheidend durch
die personlichen Einschiitzungen und Interessen, Kon-
sens- und Koalitionsbildungen wie Machtkonstellationen

im Kreis der entscheidenden Aktcure bestimmt sind.

Wie realitédtstichtig sich diese Strategien im einzelnen
erweisen werden, muld bis auf weiteres oflen bleiben,
weil die Erfolgsbedingungen wie dic Erfolgskriterien
selbst in Bewegung sind. Drei relevante Gesichispunkte.
die dabei zum Tragen kommen, lassen sich immerhin

andeuten.

Wichlig ist hier einmal, in welchem Ausmall kurzlristige
Renditeorienticrungen fiir das Verhalten der Anleger in
Zukunft bedeutsam sein und den Unternchmensfiihrun-
gen gegeniiber zur Geltung gebracht werden, Jo mehr
dies geschihe, desto prekirer etwa wirde die Balance
ewischen  ldngertristiger Synergie- und  kurzfristiger
Bérsenwertorientierung bei Baver, und desto iibernah-
megefihrdeter wiirde BASE angesichts zurtickhaltender
Biérsenbewertung bei hohem cash-flow. Von entschei-
dender Bedeutung ist hier die zukiinftige Geschiiftspoli-
tik der deutschen Banken, und dort erscheint cin kalku-
licrtes Anziehen der Schraube wahrscheinlicher als ein
radikaler Strategicwechsel (val. D'Alessio/Oberbeck
1999). Der Spielraum filr das Ausbalancieren kurz- und
langfristiger Wirtschattlichkeitszicle witrde somil enger,

bliche aber - so unsere These - grundsiizlich erhalten.

Ein zweiter Gesichtspunkt bezieht sich auf die Fihig-
keit. zwischen der jeweils bestimmenden Renditcorien-
tierung und léngerfristigen Erfordernissen der jeweiligen
Produktionsprozesse - verstanden im weitesten Sinne -
zu vermitteln. Wie weit LBl sich etwa iber flexibles
Portfoliomanagement, die befristete und wechselnde
Ankeppelung an regionale Netzwerke tiber joini ventu-
res usw. eine an kurziristigen Renditezielen ausgerich-
tete Politik verfolgen, ohne dal die vorausgesctzte lin-
gerfristigen  Produldionsvoraussctzungen dadurch  be-
schidigt werden? Fir den Bereich von F&E wie auch
fiir komplexe industrielle Produktionsbereiche ist damit
z.B. das Verhilnis von Auslagerungsmoglichkeiten und
notwendiger Integrationskompetenz angesprochen. Hier
gibt es sicherlich cin weites Feld sowohl fiir rrial wie fiir

crror.

Drittens schlieBlich ist die Revisionstihigkeit der je-

weils eingeschlagenen Strategie von Bedeutung, Ist un-
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ter Bedingungen volliger Ungewiliheit, d.h. ohne belast-
hare Anhaltspunkte fiir eine begriindete Strategiewahl.
erst einmal Festhalten am Bewihrten die am wenigsten
schlechte Strategie, so gilt andererseits dort, wo solche
Ansatzpunkte getunden und Konscquenzen im Sinne
von Wandel daraus gezogen wurden, dafl abschlieBend
definterte Strategien unter komplexen Handlungsbedin-
gungen solchen systematisch unterlegen sind, die darauf
angelegl sind, bet neu auftauchenden Chancen gelindert
zu werden, Damit ist nicht Sicherheitsspiel gemeint, um
in jedem Fall den Riickzug offen zu halten. Vielmehr
geht es um die Tatsache, dafl die Implementation einer
Strategie die urspriinglich veransgesetzte Realitit Zug
um Zug veriindert, ebenso wie die Handlungen anderer
Akteure, mit der Konsequenz, dall sich neue Handlungs-
konstellationen mit neuen Chancen und neuen Risiken
crgeben, die so nicht vorausselibar waren, und die cine
mehr oder weniger grundlegende Neubewertung nahele-
gen. Wiirde sich beispielsweise im Fall von Hoechst das
schr ambitioniert und prinzipicll begriindete Wertschiip-
fungsnetzwerk- und Portfoliomanagement im nachhinein
als Ubergangsphiinomen erweisen auf dem Weg zu
einem kompakten Pharmaunternehmen, und wiirden in
diesem statt der einen angestrebten schliefilich doch drei
unterschiedliche nationale Forschungskulturen koexi-

stieren, so wiirde man sicherlich dann nicht von einer

gescheiterten Strategie reden, wenn das Pharmaunter-
nehimen als solches erfolgreich wire und wenn iiber effi-
zientes Schnittstellenmanagement zwischen den unter-
schiedlichen Kulturen vermittelt werden konnte. Ent-
sprechend lieflen sich die anderen Fiille diskutieren,
Strategiewahl und die sie bestimmenden Akteure sind
damit nicht allein in jenen Umbruchsituationen zentral,
in denen grundlegend neue Strategicn entworfen und

durchgesetzt werden.
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PKW-Nutzung im Kontext geschlechtsspezifischer Arbeitsteiluing

Hartwig Heine, Riidiger Mautz

Der folgende Texr ist der Entwurf eines Artikels, der in einer 1999 geplanten Buchveriffentlichung bei Leske wnd Bu-

drich in der Reihe Soziologic wnd Okologie (Arbeitstitel des Buchs: . Umwelthandeln als sozialer Konfliki ) erscheinen

soll. Aus demt Forschungsprojekt |, Moglichkeiten und Grenzen des Autoverzichis® im Alltag von Familien mit Kindern

préiisentiert er ein Teilergebnis, day yich auf die Auwtonutzung der Miitter im Kontext dev inneifamilidiren Arbeitsteilung

konzentriert. Das Projelt wurde im Rahimen des Forschungsverbunds | Arbeitsgemeinschaft Soziabwissenschaftliche

Technikforschung Niedersachsen' durchgefithrt und aus VW-Yorab-Mitteln finanziert.

(1) Einleitung: Warum fahren die Miitter
Auto?

Es scheint, dalt das Auto fiir die meisten Menschen
nichts von seiner Attraktivitdt eimgebiifit hat. Simitliche
Verkehrsprognosen weisen auf ein weiteres Ansteigen
der Automobilitit hin, eine ,Sittigungsgrenze™ sei vor-
erst night in Sicht (Lipple 1997, 197). Diese Entwick-
lung bleibt von den Konjunkturen des gesellschattlichen
Uniweltbewuidtseins offensichtlich unbeeinflufit. Zwar
mag die Behauptung, dafl das Umweltschutzmotiv , beim
Verkehrsverhalten  keine  Rolle™ spiele  (de  Haan/
Kuckarlz 1996, 263), ctwas apodiktisch klingen; aber
auch andere Autoren sprechen von einer |, geringen ‘kau-
salen” Wirkung eines gesteigerten UmweltbewulStseins®
(Briiderl/Preisendorter 1995, 83). Gerade das individu-
elle Mobilitgitsverhalten setzt dem Anspruch einer dko-
logisch motivierten Veridnderung der vorherrschenden
Lebensweise harten Widerstand entgegen. Unsere eige-
nen Befunde zeigen: Die Einsicht, dali eigentlich eine
solche Umgestaltung nitig wiire, 1st gesellschaftlich pri-
sent, aber gewissermafien alt geworden. Zu diesem Alte-
rungsprozefl hat nicht nur die Verlagerung der dtfentli-
chen Aufmerksamkeit auf andere Problemtelder (Mas-

senarbeislosigkeit, wirtschaftliche Unsicherheit) beige-

tragen, sondern auch die (Selbst-)Erfahrung, daf man
zumindest diesen Bereich der eigenen Lebensweise
nicht nennenswerl verfindern kasn und im Grunde auch
nicht will, Bei der Verkehrsmittelwahl sieht man zumut-
bare Verinderungsmargen des eigenen Verhaltens denn
auch nur bei fleiiren Alltagsentscheidungen - ob etwa
dieser oder jener Weg auch zu Full, mit dem Fahrrad
oder mit dftentlichen Verkehrsmitteln zu erledigen
wire -, nicht aber in der Frage, ob {iberhaupt cin Aus-
sticg aus dem Auto moglich sei (Heine/Mautz 1998,
44 1),

Aber wie ist s zu erkldren, dall dic reale Autonutzung
gegeniiber  dkomoralischen  Veriinderungsanspriichen
weitgehend immun ist? Die gegenwiirtige Automobilis-
musdebatte offeriert drei Antworten: Die ersle vertriu
dic objektivistische Auffassung, dal} es sich bei der
Autemobilisierung um einen mit der soziotkonomi-
schen, technischen und infrastrukturellen Entwicklung
der Moderne riickgekoppelten Prozell handele. der
langsl 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). Eine zweite

Antwort néhert sich dem Automobilismus von der Seite
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der Subjekiivitdt der Akteure und hebt die hohe Refe-
vanz der affektiven Dimension hervor, die hier im Spiel
sel und in einer weil verbreiteten - und letztlich irratio-
nalen - Awofiviertheir vicler Verkehrsteilnchmer zum
Ausdruck komme, Der Sicgeszug des Autos erkliire sich
un hohen MalRe daraus, dal es in geradezu idealer
Weise el sitzenden psychischen Bedlrfnissen nach
wSelbstwertgeliihl, Thrill”, ,Regression” oder ,Kon-
trolle™ entgegenkomune (Hilgers 1992, 1171.). Eine
dritte Antwort liefert schlieBlich der handlungstheoreti-
sche Ansalz, der die Verkehrsmittelwahl durch individu-
clle Kosten-Nutzen-Abwiigungen bestimmmnt sieht, in die
sowohl die Perzeption wichtiger Rahmenbedingungen
{z.B. Wegezeiten, Wegeliingen, Verfiigbarkeil von Ver-
kehrsmitteln usw.) als auch die Priferenzen der Akteure
eingehen. Verkehrsmittelentscheidungen seien insofern
Ausdruck individueller hzw. ,subjektiver™ Rationalitit,
als diec Akteure mit ihnen situationsangemessene Ldsun-
gen fiir die Mobilititsanforderungen des Alltags suchen
(Krimer-Badoni/Wilke 1997). Ob dkologische Uber-
zeugungen zum Zuge Komimen, hingt bei einer solchen
Betrachtungsweise davon ab, welches Gewicht sie in
den individuelien Kosten-Nutzen-Abwigungen erlan-
gen, Bs sei nicht auszuschlicBen, dafl sie in dem cinen
ader anderen Fall auch mal zum Autoverzicht tiihren
késnnen, doch scheint es aus Sicht der Verkehrsteilneh-
mer hiufig ,rattonaler”, sprich zeitsparender, kosten-

giinstiger, bequemer usw. zZu sein, zum Auto zu greifen.

Dal3 der gesellschaftliche mainstreqm sich in Richtung
aul mehr Auromobilizit bewegt, wird durch die bereits
erwiihnten vielen kleinen Entscheidungen, das Auto
auch mal stehen zu lassen, nicht aufler Kraft gesetzt.
Zwar gibt es auch dicjenigen, die hier bewulit gegen den
Strom schwimmen und sich freiwillig von der Automo-
bilitit verabschieden, weil die von ihnen erwarteten
Gewinne (an Lebensqualitit, an dkomoralischer Kohii-
renz usw.) die miglichen Nachteile einen solchen
Schritts thersteigen (Burwitz v.a. 1992; Krimer-Badoni
1991, 1994); auch scheint es mehr Interessenten fiir Car
sharing  oder autolose  Wohnversuche 7zu geben
(Baum/Pesch 1996; Ditrich/Klewe 1997). Trolz aliem

bleibt die bewuBte und nicht aus finanzieller Not gebo-

rene Entscheidung gegen eigenen Autobesitz nach wie
vor auf kleine Minderheiten in der Gesellschafl be-

schriinkt.'

Wir wollen in diesem Aufsatz die Bedeutung untersu-
chen, die das Auto fir Frauen hat, zu deren Haushall
nicht nur der (Ehe-)Partner, sondern auch heranwach-
sende Kinder gehoren. Zumindest in den alten Bundes-
lindern gehoren gerade solche Familien zu den Hoch-
burgen des Autobesilzes: 1993 verfiigten mehr als 90 %
der Haushalte mit drei und mehr Personen iiber minde-
stens efn eigenes Auto (ber den Vier-Personen-Haus-
halten waren es knapp 95 %). wemitl sie die Ein- und
Zwei-Personen-Haushalte zum Teil deutlich iibertrel
fen.” Zwar bilden Familicn mit Kindern heule bei den
Haushalten nur noch eine Minderheit®, doch bei der bis-
herigen und vermutlich auch weiteren Automobilisie-
rung der Gesellschaft sind sic Vorreiter, Nachdem die
Vollmotorisicrung der (erwachsencen und erwerbstiiti-
gen) Minner im grofien und ganzen erreicht ist (Buhr
1998, 77 f.), scheint die gegenwiirtige Phase nun durch
die nachholende Motorisierung der Frauen charakteri-
siert zu sein, Thre Voraussetzung ist zupichst der Fiih-
rerschein, und den besalen schon 1991 in der Alters-
gruppe der 25-29jihrigen nicht nur 92 % der Minner,
sondern auch 90 % der Frauen (Buhr 1998, 79). Fihrer-
scheinbesitz bedeutet noch nicht Autobesitz, aber auch
hier holen die Fraven auf, wofiir der zunechmende
Zweitwagenbesitz in den Mehr-Personen-Haushalten ein

deutlicher Indikator zu sein scheint.! Und folgt man

1 Zwar besaBen 1993 hundesweit 27,9 % aller Haushalle kein

Auto, doch diirfte es sich dabei nur zu einem peringen Teil um

freiwillig Autolose handeln: | Allerdings finden sich bei den Au-

tolosen viele Gruppen, die eher am Rand der Gesellschalt sichen,

d.h,, sie sind in der Regel eher einkommensschwacl, nichl er-

werbstitig und gehiren wic Alte. Kinder und Jugendliche zu

Gruppen, die aus rechtlichen und gesundheitlichen Grimden kein

Auto haben™; Burwitz/Koch 1996, 5. 01 [.

1993 verfugten 42,2 % der Ein-Personen-Huushalte und 798 %

der Zwei-Personen-Haushalte tiber ein Auto: vgl. Bunwitz/Koch

1996, Tab. 7. 8. 6Y.

3 Vollsiindige Familienhoushalte, in denen beide Ellemieiie mit
noch nicht volljihrigen Kindem zusaminenleben, machlen 1990
24.7 % aller Haushalte avs, vgl. DER SPIEGEL 4/1999. Grapluk
S, 84/85.

4 Bereits 1989 verfiglen 39.4 % aller Haushalie. in denen es cinen
Erstwagen und zwei Fihrerscheininhaber gab, auch iber e¢in
Zweitanto, und gerade dicser Anteil weist m den letzten Jahr-
zchnten die héchsten Steigerungsraten auf, vel, Haoizinger n.a.
1994 5. 46 1.

I
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Buhr (1998), so verfigen knapp zwei Drittel ,von den in
Familienarbeit eingebundencn ca. 18 Mio, Frauen (...}

stindig oder zeitweise iiber ein Auto™ (S. 83).

Dicse Entwicklung, so bedaverlich sie aus Sicht von
Umweltschiitzern erscheinen mag, kinnte als Fortschritt
weiblicher Emanzipation gesehen werden. Die feministi-
sche Literatur zu diesem Thema ist jedoch skeptisch. Sie
interpretiert die nachholende Motorisierung der Frauen
vor allem als Resultat des weihlichen Spagats zwischen
amehmender Erwerbstitigkeit” und den unverindert ho-
hen Anforderungen im Bercich der Reproduktion, d.h.
jenem Biindel von Haushaltsfithrung, familidirer Versor-
aung, Kinderbetreuung und emotionaler Zuwendung,
das im Zeichen der geschlechtsspezifischen Arbeitstei-
lung inmmer noch Uberwiegend in das Ressort der Frau
fillt. Ausgehend von Befragungsergebnissen, die bhele-
gen, dafh Frauen sich meist aus | familidiren Gritnden™ -
Einkiiufe, Besorgungen, Kinderbegleitungen - ans Steuer
seitzen, kommt Buhr (1998) zu dem Schluf, .daf} dic
Bedeutung des Autos fiir Frauen ganz wesentlich darin
besteht, das Dilemma der Vereinbarkeit von Beruf und
Familic <u losen™ (S, 97). Dabei wird gerade den Miit-
lern dic Anpassungsleistung  abgetfordert, das rigide
Zeitkorsett, das durch die Erwerbsarbeit des Mannes,
die (mdgliche) eigene Erwerbsarbeit, den Kindergarten-
oder Schulbesuch der Kinder usw, vorgegeben sl mit
den ganz anderen Anforderungen, welche die Repro-
duktionsarbeit an thre Zeitplanung stellt, in Vereinba-
rung zu bringen. Unter anderem verlangt dies den Miit-
tern Flexibilitdl und die Funktion des familiiren ,Zeit-
Puffers™ ab (Hahn 1992, 186). Und die besondere Stiirke
des Aulos liege gerade darin, dall es - verglichen mit an-
deren Verkehrsmitieln - seinen Nutzerinnen die griifit-

magliche zeitliche und riumliche Flexibilitit ermdglicht.

Dic ,Liosung™, dic dus Auto den Frauen hier bietet, wird

in der feministischen Forschung als ambivalent betrach-

5 Lalit man die besondere Situatien der Fragen i den neuen Bun-
deslandern aufier Betracht, so stieg die Erwerbsguote der Frauen
m der alten BRI von 21 % i 18970 auf 48.5 % in 1994 Allein
swischen 1972 und 1989 sticg sic bei den Miittern mit Kindern
unter 15 Jahren von 26 % aul 43 % mit Kindern unter 6 Jahren
von 24 % aul 36 % vel. Beik/Spitzner 19958 71

tet: Einerseits kommt eine solche Lisung den weibli-
chen Anspriichen an Autenomie, nicht nur im Hinblick
auf die eigene Erwerbstiitigkeit. entgegen, so dali dic
Moglichkeit der Autonutzung von den Frauen ,als Zu-
wachs von Selbstindigkeit empfunden™ wird (Buhr
[998. 91 ), andererseits hat die Verfiigung dber ein
Auto den Efleki, daf3 Frauen nun ihre lamilifiren Ver-
pflichtungen auf einem sogar noch hheren Niveau™
erfiillen kénnen. Oder zugespitzter: Dic | Verweigerung
der Ménner gegenither familidrer Arbeit” (cbenda, 97)
tfreibt die Miitter Ins Auto, und das Auto stabilisiert
diese Verweigerung. Ein Circulus vitiosus. aus dem es

olfenbar kein Entkommen gibt.

Die Frage, was die nachholende Motorisierung der
Frauen vorantreibt, bleibt damit in der Schwebe: Einer-
seits scheint auf diese Entwicklung im besonderen Mafle
zuzutreffen, daB Verkehr ,aus sich heraus™ weileren
Verkehr schafft (siehe oben) - die Frau, dic thren Alltag
mit Hilfe des Autos bewiltigt, gewinnt damit zwar gro-
Bere raum-zeitliche Flexihilitiit, doch begibt sie sich zu-
¢leich in die automobile Abhiingigkeitl. die um so mehr
zunimmt, je stiirker sie mit der immer noch vorhandenen
geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung in den Familien
riickgekoppelt ist, Spielriume, den einmal betretenen
Pfad der Automobilitdt wicder zu verlassen oder auch
nur begrenzte Richtungsinderungen vorzunehmen, sind
aus dieser Perspektive kaum vorhanden. Aut der ande-
ren Seite erweitert das Auto die weiblichen Handlungs-
optionen insbesondere auch im Hinblick aul” wichtige
Rahmenbedingungen des geschlechtsspezifisch organi-
sierten Alltags - etwa in der Frage des (Wieder-)Eintrius
ins Berulsleben nach der Geburt cines Kindes. Im
Grunde werfen beide Sichtweisen wieder die Grundfira-
gen auf, denen wir bereits bei den verschiedenen Erklii-
rungsansiilzen  zum  Mobilitdtsverhalten  begegneten:
Wird die Autonutzung im wesentiichen durch die Um-
stinde der heutigen Lebensweise ergwangen, beruht sic
auf spezitischen Préiferenzen, oder gehen in die indivi-
duellen Entscheidungen zur Verkehrsmittelwahl auch
Faktoren cin, die sich der Dichotomie von Zwang oder

Freiwilligkeit nicht so cinlach figen?
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Wir wollen diesen Fragen am Beispiel von Miitlern in
vollstandigen Familienhaushalten nachgehen, wobel wir
uns auf die Ergebnisse einer qualitativen Befragung in
60 Haushalten stiitzen, in denen verheiratete Paare, von
denen zumindest ein Parther erwerbstitig ist, mit noch

nicht erwachsenen Kindern zusammenleben,

Ein Sample von 60 Haushalten kann nicht reprisentativ
sein, aber typische Ausschnitte der Realitiit cinfangen:
So decken die von uns hefraglen Familien dic gesamte
Bandbreite moglicher Altersstuten der Kinder ab, d.h,
vom Siugling Gber das Kleinkind und dem Schulantin-
ger bis hin zum Jugendlichen, Zu zwei Dritieln sind die
Frauen unseres Samples erwerbstitig, was zwar iiber
dem gesellschaftlichen Durchschnitt liegt®, aber cs er-
laubt, cin breites Spektrum an praktizierten Arbeitszeit-
modellen von der vollen Berufstiitigkeit diber verschie-
dene Abstufungen der Teilzeitbeschiftigung bis hin zuy -
2. T. voriibergehenden - Nicht-Erwerbstitigkeit in dic
Betrachtung einzubeziehen. Im Hinblick auf den Auto-
besitz hietet unser Sample Normalitiit: Es iiberwiegen
die Haushalte mit einem Auto, doch mehr als ein Drittel
der belragten Familien verfligt Gber einen Zweitwagen;

. . 7
zwei Haushalte sind aniolos.

Im folgenden wollen wir zunéichst eine Differenzierung
cinfiihren: Welche Funktion hat das Auto in den ver-
schiedenen Altersphasen der Kinder, dic mil unter-
schicdlichen Anforderungen an die Mitter im ,.Spagal™
zwischen Haushalt, Kindern und Beruf verbunden sind?
Denn die uns bekannte Literatur zur Automobilitit veon

Miittern bezicht sich eher allgemein und undillerenziert

6 Vgl Anmerkung 3.

7 Daniber hinaus haben wir uns bemiiht, die Auswahl des Samples
ati cinige wenige wmsgewdihlte wuwindich-sonale Konstellationen
71 kenzentrjeren, wn wichtige inflere Rahmenbedingungen. unter
denen die Haushalle ihre Mobilitisentscheidungen Fillen, ver-
gleichbar 2w machen. Eine zentrale Konstante der Samplebildung,
war e riumliche Konstellution Wolnors-Arbeitspluiz: Der Ar-
beitsplatz mindestens eines Ehepartners befindet sich im oder am
Ramde Heonnovers, und zwir entweder in einer der Dienststellen
der Landesverwaltung, wo wir gut 40 Beamte und Angestellte ans
dem millleren, dem gehobenen und dern hdheren Dicnsi embezo-
gen haben, oder nn VW-Werk, wo wir knapp 20 Produktionsbe-
sefulftigte (vom angelernten Bandarbeiter bis zum Meister) be-
fragt haben. Der Wolnstandort der befragten Fannlen liegt ent-
weder Hammover-zentral, Hannever-peripher oder im Umland von
Hamnover

aul die Mutter- und Haustraven-Existenz als solcher
{Abschnitt 2).

Anschlieflend gehen wir den miitterspezifischen Griin-
den der Autonutzung nach, die im Zwischenreich von
eigenem subjektiven Ermessen und walrgenommenen
abjektiven Zwiingen verortet sind: die unterschiedlich
ausgeprigte innerfamiliiire Arbeitstetlung, die weibliche
Erwerbstatigkeit, die ellerlichen Erziehungsvorstellun-
gen, die Mitterwiinsche nach eigener Freizeit, die Ver-
kehrsmittelpriiferenzen und der gewithlte Wohnstandort
{Abschnitt 3).

Schlichlich betrachten wir im Lichte unserer Belunde
noch einmal die nachholende Motorisierung  der
Frauen, diskutieren die These von der Stabilisierung der
geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung durch das Auto
und kehren zu der Frage zurlick, warum ¢kologische
Uberzeugungen bei der miitterlichen Verkehrsmittelwahl

cine so geringe Rolle spielen (Abschnitt 4),

{2) Die gestrefite Mutter - das Auto als Mittler
zwischen Kiiche, Kindern und Beruf

Erste Phase: von der Geburt bis zur Kindergartenzeir

Die Geburt eines Kindes bedeutet fiir die Miitter einen
tiefen Einschnilt in das Muster der alltiglichen Mobili-
tiit. Zwischen den Ehepartnern kommt cs in der Regel zu
einem neuen Arrangement der innerfamiliiiren Arbejts-
teitung, da bis aul weiteres die stindige Prisenz minde-
stens eines Elternteils erforderlich ist. Im Zeichen der
geschlechtsspezifischen Arbeitsieilung lduft es in dieser
Situation fir die Frau normalerweise auf folgendes hin-
aus: Sie scheidet, sofern sie vorher herufstiitig war, nicht
nur wiihrend des Mutterschaftsurlaubs, sondern zumin-
dest teilweise aucly in der Phase des Erziehungsurlaubs
aus der Erwerbstatigheit aus, womit das Kind, der Haus-
hall und dic damit zusammenhingenden Reprodukti-
onswege nun ganz ins Zentrum ihrer Alltagsaktivitiiten
riicken. Bisher gewohnte Wege [allen weg, durch das

Kleinkind kommen neue hinzu, z.B. zum Arzt zu Krab-
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bel- oder Mutter-Kind-Gruppen. Uberdies muB sie jetzt
berticksichtigen, dall das kleine Kind noch nicht allein
7u Hause bleiben kann, sondern auf fast jedem ihrer
Wege mitzunehmen ist. Insbesondere in den von jinge-
ren Familien bevorzugten Wohnlagen an der stidtischen
Peripherie ader im Umland schen die Miitter angesichis
der ausgediinnten Nah-Inlrastruktur, der oft ungiinstigen
OPNV-Anbindung und der relativ langen Wege, die sie
im Alltag zurdcklegen miissen. kaum eine Alternative
zum Auto. Falls es swel kleine Kinder in der Familie
gibt, verschiirlt sich das Problem weiter: Mit einem
Kind mag es noch moglich sein, z.B, gréfere Einkiiufe
zu Full nach Hause zu (ragen und dabei das Kind in der
Karre mitzunchmen; mit zwel Kindern, so wurde uns
hitulig versichert, sei das nicht mehr praktikabel, so daf

hier das Auto endgtiltig unverzichtbar werde.

Neben der wgroflen Bedeutung bei der nolwendigen
Rundum-Betreuung des Kindes kommen schon in dieser
Altersphase drei weitere wichtige Funktionen des Autos
hinzu: Der PKW wird crstens zwmn Schutzraum des Kin-
ey, wo es vor den Unbilden des Wetters oder den be-
sonderen Gesundheits- und  Unfallgefihrdungen  des
StraBenverkehrs sicher ist. Zweitens verspricht das Auto
Sicherheit auch deswegen, weil es im Fall einer plotzli-
chen Erkrankung des Kindes mehr als jedes andere Ver-
kehrsmittel den unverziiglichen Transport des klcinen
Patienten zum nichsten Arzt gewiihrleistet. Drittens hilft
das Auto den Miittern, die Anforderungen an die zeitli-
che Koordinierung des Alltags besser zu bewiltigen, da
mit ihm z.B. nicht nur der Einkauf selbst, sondern auch
seine Verknipfung mit anderen kindorientierien Aktivi-
tiiten am cinfachsten hinzukriegen und die Koordination
all dieser Aktivititen mit der hiuslich-familidren Zeit-
ordnung (Mahlzeiten; Schlafzeiten des Kindes) noch am

leichtesten zu bewiltigen ist.

Voraussetzung ist, dafl dic Frau ein Auto zur tiglichen
Verltigung hat. In diesem Punkt erweist sich die These
von der ,.nachholenden Motorisierung der Frauen®™ als
ergiinzungsbhediirflig; Zumindest in unserem Sample ver-
fiigen die verheirateten Miitter nicht nur in den Haus-

halten, in denen es zwerl Autos gibt, fir die alltiglichen

Wege iiber einen PKW, Auch in den Familien, die nur
ein Auto besilzen, sind es ganz liberwicgend die Milter,
die daraut im Alltag den priméren Zugrill haben. Abge-
sichert durch das letztinstanzliche Argument, dall ,.fiir
den Fall der Fille® eciner plitzlichen Erkrankung der
Kinder sowieso ein Auto ,,vor der Haustiir* stehen miis-
se, kommt es hier zu ciner Art innerfamiliiirer Verein-
barung: Dic Reproduktionsarbeit im nun grofer gewor-
denen Haushalt fallt weiterhin in die tiberwicgende Zu-
standigkeit der Mutter. Dafiir bekommt sie, zumindest
im Alltag, das - oder ein - Auto. Der deal lautel also:
Auto gegen Mehrarbeit, Angesichts der immer noch
praktizierten familiiren Arbeitsicilung wird ein solcher
deal insbesondere an der Peripherie und aul dem Land,
wo es so viele Familien mit Kindern hinzieht, zur bitte-
ren Notwendigkeit. In den Féllen, in denen die Fami-
liengriindung mit dem Umzug an die Peripherie oder in
das weitere Umiand verbunden ist, ist er in vielen Fillen
bereits integraler Bestandteil des Umzngsbeschlusses -
z.B. dort, wo man sich bewulit fiir eine Wohnlage mit
guter OPNV-Anbindung entscheidet, die von nun an der
Mann fiir seinen tiiglichen Arbeitsweg benutzt, damit die

Familie weiterhin mit nur efremt Auto auskommen kann.

Zweite Phase: Kindergarten und Schulanfang

Ein Teil der verheirateten Miitter scheidet nach der Ge-
burt des ersten Kindes (oder eines weiteren Kindes)
dauerhaft aus dem Erwerbsleben aus, was teils daran
liegen kann, daf} sie aufgrund der gegebenen Arheils-
marktsituation keine Arbeit finden, dic ihren neuen spe-
zifischen Bediirfnissen entspricht, teils aber auch daran,
daf sie sich nun ,ganz” dem Kind (den Kindern) sowie
dem Haushalt widmen wollen. In unserem Sumple ist
diese Gruppe deutlich in der Minderheit. Der Normaltall
ist, dali die verheirateten Miitter spitestens in dieser
Phase wieder ins Berufsleben zuriickkehren. allerdings
ganz. tiberwiegend zundichst in Form von Teilzettarbeil,
Mit diesemn Schritt verschiirfen sich die zeitlichen Koor-
dinierungsanlorderungen, die von den Frauen zu bewiil-
tigen sind, von nun an wird der Spagal zwischen Haus-

halt, Beruf und den Belangen der Kinder zur tdglichen
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Pflichtiibung, Neben dem Arbeitsweg sind immer mehr
Kinderbegleitungen zu bewiiltigen, und dies nicht nur
zum Kindergarten oder zur Schule. Dafl die Zunahme
dieser Begleltungen nicht nur eine Besonderheit unseres
Samples darstellt, sondern in den letzten Jahrzehnten
einen neuen gesellschaftlichen Trend  reprisentiert,
hingt offenbar mit verdnderten soziokulturellen Stan-
dards im Hinblick auf die Kindererziehung zusammen:
Kinder verbringen thre Freizeit zunchmend betreut und
verfiigen mitunter dber einen ,prall gefillten™ Termin-
kalender (Baeriswyl 1999, 18), was nicht zuletzt mit
dem Anspruch der Eltern zusammenhiingt, den Kindern
eine ,umfassende Forderung (...) in Musikschulen,
Tanz-. Spicl- und Sportgruppen™ zukommen zu lassen
{Beik/Spitzner 1995, 109). Da sich die Orte dicser Akti-
vitiiten - zumal bei peripherer Wohnlage - hidulig nicht
aut das engere Wohnumteld beschriinken, macht dies
aus der Sicht der Eltern den Transport der Kinder im

. 8
Auto um so notwendiger.

Das Zusammenspicl vom Wiedercinstieg ins Berufsle-
ben., zunehmenden Kinderbegleitungen und sonstigen
Reproduktionswegen erhoht das Interesse der Miitter an
einer méglichst flexiblen Mobilitdt erheblich und 16t
die Verfiigung lber das Aulo sowie den Gewinn an
Zeitsouverdnitit, den es erméglicht, hiufig noch wichti-
ger erscheinen. Sie profitieren dabel von einem der
JKern-Benelits des Autos® (Gotz 1997, 265), insefern
sich mit ihm das zeitliche Korsett des arbeitsteilig orga-
nisierten Afltags, zumal in der Situation eigener Berufs-
titigkeit, lockern 1Bt Immer wieder sind wir in den In-
terviews aul die Beteuerung gestoflen, dafd dic Autonut-
zung ,einfach eine Zettfrage™ sei, da ,.als Haustrau und
Mutter und berufstitig (...} Zeit ein ganz wichtiger
Aspekt™ sei. Insgesamt bekommt das Auto als Zeitpuf-

fer, auch bei kiirzeren Wegen, gréideres Gewicht als vor-

§  Hier liegl ein Teufelskreis. da der Beglewverkehr, sofern er mit
e PKW bewidltigt wird, seinersexts den Awteverkehr snsteigen
LBt Untersuchungen belegen, dal heute mehr als 90 % der Vor-
schulkinder ihre Wege in Begleitung Erwachsener zuriicklegen,
2B den Weg zum und vom Kindergarten (Flade 1993, nach
Beik/Spitzner 1995, 8. 109}, und dal auch bei den Schufanfin-
gern die unbegleitet zar Schule gehenden Kinder inzwischen in
der Minderheil sind (Betk/Sprtzner 1995, 8. 109). Unsere eige-
nen. wenn auch nicht reprisentativen Befunde wersen in die glei-
che Richtung.

her. Es ist keine Einzelstimme, wenn eine der interview-
ten Miitter betont, daf} sie das Auto ,jetzt nicht nur aus
Bequemlichkeit™ mehrmals am Tag brauche, .sondern
um das bewiltigen zu kénnen dann auch, zeitlich, in
einem guten zeitlichen Rahmen das unter cinen Hut zu

bringen*.

Dritte Phase: Vom Grundschiiler bis zum Jugendlichen

Die zeitlichen Koordinierungsanforderungen, die Miitter
im Zeichen geschlechisspezifischier Arbeitsteilung be-
wiiltigen und aus ihrer Sicht die Autonutzung mehr oder
minder erzwingen, erreichen in der im vorigen Unlerab-
schnitt beschrichenen Alters-phase der Kinder oft ihr
Maximum., Wenn das (jungste) Kind erst einmal den
Status des Schulanfingers bzw, ErstklidBlers hinter sich
gelassen hat, gehen die Begleitdienste der Mutter zu-
mindest fiir den Schulweg normalerweise zuriick, was
allerdings von der Entfernung und Verkehrslage der
Schule abhingt. Etwas anders licgt der Fall bei den
Freizeitwegen der Kinder: Das von den Eltern oft gefor-
derte Interesse der Kinder an aktivern Sport, an Musik,
an Zoobesuchen usw. bliiht hiufig erst im schulpflicht-
gen Alter richtig auf. Hinzu kommt. daff sich der Ein-
zugsbereich von Freundschaftskontakten und Freizei-
taktivititen der Kinder nach der Einschulung - und erst
recht beim Weehsel auf eine weiterfithrende Schule -
crheblich erweitern kann, zumal hiiufig nicht die riiumli-
che Nihe, sondern qualitative Kriterien bei der Wah! der
Sportstiitte, der Klavierlchrerin usw. den Ausschlag ge-
ben. Die automobilen Begleitdienste kinnen in den er-
sten Schuljahren somit weiter zunehmen, wobei es nicht
selten zu einer Interessenkonvergenz von Ellern und
Kindern kommt: Die Eftern wollen den Kindern lingere
oder auch riskante Wege mit offentlichen Verkehrsmit-
teln oder Fahrrad (noch) nichl zumuten; und die Kinder
haben sich inzwischen schon an die Chauffeursdienste

der Eltern gewohnt,

Erst mit der beginnenden Pubertiit entspannt sich auch
hier die Situation mancher Mutter. Das verstirkic Be-

streben der Kinder nach selbstindiger Mobilitil fillt in
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dieser Altersphase oft mit dem Wunsch der Eltern zu-
sammen, sich endlich von der oft als lastig empfundenen
WKatschiererei™ der Kinder zu befreien. Sind die Kinder
endgiiltig ins Jugendlichenaller eingetreten, fallen clter-

liche Transportdienste zumeist nur noch sporadisch an.

Dies alles kenn, mul aber nicht heifen, daB die Auto-
nulzung der Miitter nun nennenswert zuriickgeht: Zwar
lockert sich jetzt in vielen Féllen shr alltidgliches Zeit-
korsett, so dal} sie sich nun cher einmal erlauben kon-
nen, bestimmte Wege gemiichlich zu Full oder mit dem
Rad zurlickzulegen - was nicht wenige als Befreiung
voin hisher omnipriisenten Autozwang empfinden. Doch
bleiben sic neben ihrer Berufstitigkeit nach wie vor fir
das Gros der Reproduktionsarbeit zustindig, so daf
"Zeit” ein kostbares Gut hleibt. Oft nehmen sie die zu-
nchmende Sclbstandigkeit der Kinder zum AnlaB, sich
nun noch stivker beruflich zu engagicren oder cigenen
Freizeitaktivitiien nachzugehen. wodurch sich die zeitli-
chen Koordinierungsanforderungen wieder verschirfen
kénnen, SchlicBlich kénnen sie sich, wenn sie es nicht
schon vorher waren, inzwischen zu habitnalisierten
Autofahrerinnen entwickelt haben, denen es schwerfallt,
cingeschliffene Zeil- und Wegeroutinen zugunsten &f-
fentlicher Verkehrsmittel oder nicht-motorisierter Fort-

bewegungsweisen wieder aufzugeben.

{3) Miitterspezifische Motive der Autonutzung

zwischen Zwang und freiem Ermessen

Der mehr oder minder starke Druck zur Autonutzung,
dem sich die meisten Miitter im Spagat zwischen Haus-
halt, Kindern und oft auch Erwerbsarbeil ausgesetzt sc-
hen, wird durch cine Reihe sozialer Faktoren beeinflufit,
denen gemeinsam ist, dali sie in das Zwischenreich des
aus individueller Perspektive halb Objektiven, halb
Subjektiven gehéren. Sie sind insofern objektiv, als sie
gesellschaftliche Normen bzw. Trends darstellen, aber
sie lassen dem Individuum auch begrenzie Margen des

Ermessens, inwiewcit es bei diesen Trends . mitspielt™,

insbesondere wenn sie leilweise widerspriichlich sind.”
Normative Zwiinge, z.B. zur geschlechtsspezifischen
Arbeitsteilung, konnen sich lockern, wenn sich im so-
zialen Raum Gegentrends heransbilden, die selbst dann,
wenn sie zunichst minontir bleiben. die Selbstzwiinge
der Subjckle relativieren. Wenn sich die Gegenwart
durch auch den Alltag erlassende Entiraditionalisic-
rungsprozesse charakterisicren it (Giddens 1997, 71),
ist das Moment von ,Freiwilligkeil™, das hier ins Spiel
kommt, trotz seiner Begrenztheil nicht blofler Schein. Es

ist wichtig, von vornherein diese Ambivalenz von Ob-

Jektivitdt und Subjekrivitdy, von Zwang und Freiwillig-

keir ins Auge zu fassen, da sich nur so z.B. die tendenzi-
clle Selbstiberforderung erkliren laBt, zu der viele
Miitter in ihrem ,.Spagat™ neigen, und die den Rijckgrifl

auf das Auto oft noch unausweichlicher macht.

Ein wichtiger Schlissel zum Verstiindnis ihrer Mobili-
titsentscheidungen ist das Spannungsverhilinis, das
zwischen den Anforderungen eines Aindzentrierten Dis-
kierses, welcher die familiiren Aushandlungs- und Ent-
scheidungsprozesse beherrscht, und dem Wunsch der
Mitter nach ecinem Raum der Awronomie bestcht. Der
kindzentrierte Diskurs tendiert dazu, den Sehuetz und die
Entfaltungsméglichkeiten der Kinder zum Priilstand al-
len familifiren Geschehens zu machen; soweit hier noch
andere Interessen und Bediirfnisse ins Spiel kommen,
niiissen sie sich in ihm ihre Legitimation suchen. Ande-
rerseits ist heute auch der weibliche Autonomiewunsch
zu einer Realitit geworden, dic es vermag, zu dem
iibermiichtigen kindzentrierten Diskurs ein sozial schon
halbwegs legitimiertes, wenn auch begrenztes Gegenge-
wicht zu bilden. Beide Momente kénnen auch zusam-
menwirken, wofiir der bereits dargestellte familifire deal
bet der alltéiglichen Autoverfiigung ein priignantes Bei-
spiel ist: Viele der befragten Mitter machen klar, dal3

sie ohne dieses ihnen zur Verlligung siehende Auto ih-

Y Das speafische Verhilinis von  (objektiv-gesellschaftlichen)
Zwang und (subjcktiv-akuver) Anpessing, um das es auch hier
geht, wurde zu Beginn der 80¢r Jahre im Hinblick aut die Gewalt
diskutiert, denen Fraven in der gegenwirtigen Gesellschaft ausge-
setzt sind. Die Frage. inwieweil hier die Fraven selbst nicht nur
dem L.Ogpier-, sondern auch dem Tater-Paradigma unterhegen
(Frigga Haug 1982), fithrte damals i der fermimstischen Debatte
zu einer hefligen Kontroverse.
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ren Alltag niclit bewiiltigen kéinnten und sie iiberdies in
ciner fiir sic uneririglichen Weise an Haus und Kinder
wefesselt wiren - aber die Begrindung, die dies inner-
familidir letztinstanzlich absegnet, stellt die Méglichkeit
in den Vordergrund, dafb dem Kind einmal etwas ,pas-
sweren”™ kdnnte und dann solort ein Auto verfiighar sein
miisse. Was fiir den deq! bedeutet, dal er auch ohne
lingere hargaining-Prozesse zwischen den Ehepartnern

zustande kommen kann.

Die innerfamilicire Aufeabenteilung

[muner noch kommt die Zustindigkeit [iir Haushalt,
Kinder und Familie ttherwiegend der Mutter zu, und
swar gerade dann, wenn kleine Kinder da sind. Die Zu-
weisung der traditionellen Geschlechterrollen [unktio-
niert noch, aber nicht mehr unbefragt und unbezweitelt
(Giddens 1997, 192), so daf} es nicht mehr selbstver-
stindlich ist, dal} der Adressat des kindzentrierten Dis-
kurses e die Mutter ist. Hier gibt es fiir die miinnliche
Seile inzwischen Legitimationsbedar!, fiir die weibliche
Scite Interventionschancen, also  Spielrdume  zum
Durchsetzen innerfamilidrer Kompremisse. Der deal
Auto gegen Mehrarbeit - der ja, wenn nur ein Familien-
auto zur Verfigung steht, fiir den Mann auch Autover-
cicht bedeutet -, ist setbst ambivalenter Ausdruck dieser
Lage: Die geschlechtsspezifische Arbeitsteilung kann so
noch (teilwelse) ,geretiet”™ werden, aber ist nicht mehr

zum Nulltari! zu haben,

In unsercm Sample hat sich jedoch damit nur die Hilfte
der Viiter losgekauft, dLh. beschriinkl jede weilere Mit-
hilfe hichstens aufl gelegentlich anfallende Groficin-
Kiule (z.B. von Getriinken und anderen schweren Sa-
chen), Fiir die andere Hiilfte gilt, daf auch die Minner
mit einer gewissen Verbindlichkeit cinen Teil der Re-
preduktionswege iibernehmen, was die traditionelle fa-
miliiire Arbeitsteilung  abmuldert. Dieser Anteil sleigt
meist mil der zunehmenden Riickkehr der Mutter in die
Erwerbsarbeit. Womil das Verdikt, der Grund weibli-

cher Autonuizung sei die ,Verweigerung der Minner

gegeniiber familidrer Arbeit™ (Buhr 1998, 97), zumin-

dest in unserem Sample etwas einzuschriinken wiire.

Welche Auswirkungen hat nun aber das Ausmal} der ge-
schlechtsspezifischen  Arbeitsteilung auf die Autonut-
zung? Hier muf differenziert werden: Eine wenn auch
nur partielle Riicknahme die Arbeitsteilung vermindert
zweitellos den auf den Miitrern lastenden Druck, zur
Bewiltigung des Spagats zum Auto zu greifen. Aber es
miissen schon sehr spezifische Bedingungen vorliegen,
dalh sich damit die familidre Autonutzung nicht nur et-
was mehr auf den Mann verlagert, sondern insgesamt
verringert. Dies ist etwa dann der Fall, wenn cs in der
Familie ein Auto gibt, aber cs trotz einer demokratische-
ren Aufgabenteilung weiterhin die Frau ist, dic im Alltag
iiber das Auto verfigt. Also wenn z.B. der Mann einen
Teil der Einkiufe oder Kinderbegleilungen mit seinem
idglichen Arbeitsweg verkeppelt, ohne dafiir das Auto
zu reklamieren. Aber es ist meist schon der deal selbst,
der cinen solchen Aufsabentransfer blockierl. Es sci
denn, der innerstiidtische Wohnstandort begiinstigt so-
wieso dntoarme Arrangements, wo es auch fiir den
Mann cinen vergleichsweise moderaten Aufwand an
Zeit und Unbeguemlichkeit bedeutet, einen Teil der Re-

produktionswege zu iibernehmen,

Erwerbstitigheir

Auch die andere Seite des Spagats, die Erwerbstitigkeit

der Mitler, gehort in das Zwischenreich des halb Ob-

jektiven, halb Subjektiven. Dafl die Frau nach der Mut-

terschalt moglichst bald in dic Erwerbsarbeit zurlick-
kehrt, ist zwar aicht soziale Norm, aber doch inzwischen
zu einem Trend geworden, auf den sich jede Mutter be-
rufen kann. Bevor dic Kinder kamen, waren last alle
Frauen unseres Samples - chenso wie ihre Minner - be-
rufstitig. Dies verfestigt Erwartungen, nicht nur was das
Familienbudget und den familiiiren Lebensstandard,
sondern auch die Selbstindigkeit und cigenen sozialen
Kontakie der Frau betrifft, Nach dem Mutterschaftsur-
laub gibt ¢s fiir sie eine Reihe guter Griinde zum baldi-

gen Wiedereintritl in die Erwerbstiitigkeil: das Familien-
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cinkommen und die Sorge. bei allzu fanger Abwesenheit
nicht nur das Anrccht auf den alten Arbeitsplatz, son-
dern auch . den beruflichen Anschluf™ zu verlieren.
Dazu kommt das Getiihl, den eigenen Aktionsradius in
den ersten Mutterschafisjahren allzuselr einschrinken
zu miissen; die zumindest partielle Riickkehr ins Er-
werbsleben hedeutet das Versprechen, wieder aus den
eigenen vier Wiinden herauszukommen und ein Stick

Autonomie zurlickzugewimnnen.

Damit in Spannung steht die immer noch dominante
Norm, daf dic Mutter dem Kind in seinen ersten Le-
hensjahren soviel Zuwendung wie miglich zukommen
lassen mull. Aber gerade dieses Spannungsverhéltnis
bietet Raum (ir Differenzierungen: Es hiingt von den
familidiren Aushandlungsprozessen ab und liegt bis zu
einem bestimmten Punkt auch im Ermessen der Mutter,
ob, wann und in welchem AusmaB sie in die Erwerbstii-
tigkeit zurtickkehrt, Spiitestens nach dem ersten Le-
bensjashr des Kindes werden hier erhebliche Unter-
schiede sichibar: In unserem Sample bleibt die eine
Hiilfte der Miitter bis zu dem Moment, wo der Kinder-
garten beginnl, zuniichst weiterhin , zu Hause™, wiihrend
die andere Hilfte schnell wicder cine Teilzeittitigkeit
auinimmt. Etwa ab dem zweiten Schuljzhr sind die mei-
sten Miitter wieder in die Erwerbstitigkeit zuriickge-
kehrt, und die noch verbliebene Differenzierung hezieht

sich jetzt auf den zeitlichen Umfang der Berufstitigheit.

Es diirfie gerade dieses Moment subjektiven Ermessens
bei der Riickkehr in die Erwerbstitigkeit sein, das den
Druck aul die Miitter erh&ht, nun aber auf keinen Fall
dic eigene Veranlwortung gegeniiber den Kindern zu
vernachliissigen, Wegen der normativen Aultadung der
kontligierenden Interessen geht der jeweils herauskom-
mende Kompromil™ meist zu ihren eigenen Lasten: Sie
wollen beidem gerecht werden, ihre Selbstanforderun-
gen steigen, Und das Auto wird fiir den Alitag noch un-

entbehrlicher,

Erzichungskonzepte im Spagat, oder: Was ist gur fiir

das Kind?

Dic Kindheit ist die Zeit, in der die Menschen die wich-
tigsten Fortbewegungsarten erlernen: Sie lernen gehen,
radlahren und die dffentdichen Verkehrsmittel benutzen.
Und sie lernen Auwtofefiren, wenn auch zunichst nur pas-
siv. Automobilitdt bedeutet die weilgehende fmmaobili-
sierung des Korpers, was gerade bei Kindern cinen
Dressurakt von nicht zu unterschiitzender Gewaltsamkeit
bedeutet - welche Widerstiinde dabei zu brechen sind,
zeigen die manchmal drastischen Berichic der gestrefiten
Miitter und Viiter iiber die ,Quengelei” der Kinder im
Autofond, z.B. wihrend der familidren Urlaubsreisen,
Zur Socialisierung der Kinder gehort die GewGhnung,
dall karpertiche Bewegung ihre spezifischen Orte hat:
den Spiel- und spéler den Bolzplatz, dic Turnhalle, den
Strand. Und meist auch die Gewdhnung daran, dafi der
Weg zu diesen Orten cin Hindernis darsiellt, das nicht
selbst eine Bewegungschance bictet (und das die Eltern

mit dem Auto iiberwinden helfen). '

Meist ist dicse kindliche GewShnung an das Autofaliren
nicht der intendierte Zweck, sondern Abfallprodukt an-
derer aul das Woh! des Kindes gerichteler Brwiigungen.
Der elementarste Grund fir das Auto ist, wie geschen,
der - vermeintliche - Schutzraum, den es bietet, Auch
Arztbesuche dienen dem Schutz des Kindes, Was schon
fir dic Erwachsenen gilt, gilt hier erst recht: Qualititl
geht vor Nihe, so dalb der .empfohlene™ Kinderarzt
auch zwel Stadtteile weiter oder im nichsten Ort residie-
ren kann und schon allein deswegen mit dem Auto aul-
gesucht werden muf.

Zum weiteren Grund. die Kinder im Alltag zu begleiten,
wird schlielBlich ihre Entfaltung durch Sport, Musik,
Ballett usw, (siche oben), Es gibt in unscrem Sample

cinige Miittler, die fiir diese Begleitverkehre cinen er-

10 In eimgen der von uns befragten Farmlien eowelst sich dies auch
als durchaus mmtendierle Konsequenz elterlichen Leistungsden-
kens: Das Kind solle nicht mit dem Fahrrad 2om Sport fahren.
damit es dort nichl schon abgeherzr ankomme: om dort visllig
i 2o sein, mul} es moglichst krdftesparend an- und auch wie-
der abtransportiert werden.
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heblichen Teil ihres Alllags aufwenden und dafiir
manchmal sogar ihre Riickkehr in die Erwerbstétigkeit
suriickstellen. Andererseits sclzt dic Tatsache, defl viele
Miitter frihzeitig in eine zumindest partielle Erwerbs-
titigkeit zwrickkehren, diesen Kinderbegleitungen wie-
derumn Grenzen. Das implizite Autonomiestreben wird
manchmal auch explizit zom Ausdruck gehracht: | Jch
will nicht der Chauffeur meiner Kinder sein™. Oft pen-
delt sich hier eine Mittellage em, in der die Miitter
versuchen, ihre alltiglichen Terminpline und Wege so
zu organisicren, dafh sicl zumindest cinige dieser Ent-
wicklungsangebote durchhalten lassen - was auch hier

im Normalfall mehr Autonutzung heif3t,

In dem MaBe, wie kindlicher Bewegungsdrang und
kindliche Bewegungstihigkeit zunchmen, erweitern sich
dic Anforderungen an die elterliche Pidagogik: Zum
wohlverstandenen Schutz gehért es nun auch, das Kind
wu eigenstindiger Mobilitdt und zum Selbstschutz im
Strafienverkehr eu erzichen. Beide Ziele kénnen in
Konkurrenz zueinander treten, z.B. kann sich dic Mutter
ganz. bewulit dazu entscheiden, das Kind nicht, was
vielleicht bequemer und sicherer wire, mit dem Aute
zum Kindergarten zu (ransportieren, sondern es aut die
radlerische Selbstindigkeit vorzubereiten, indem sie es
mit dem: Kinderfahrrad aut dem Birgersteig fahren Iéf,
wiihrend sie selbst auf der Stralie nebenher fihrt. Und
spéiter hat sie dann auch die Wahl, ob sie das Kind auf
bestimmten Wegen weiter begleilen oder sich auf seine
sunchmende Eigenstindigkeit verlassen will. Auch wenn
es oft sehr banale Zeitgriinde sind, die [etztlich den Aus-
schlag liir das Auto geben, kann in die atliiglichen Ver-
kehrsmittelentscheidungen wun auch die péddagogische
Intention der Selbstéindigkeit eingehen; und zumindest
in cinigen Fillen scheint sie von den Eltern auch mehr

oder minder konsequent verfolgt zu werden.

Aul lingere Sicht setzen hier dic meisten Eltern auf
einen gewissermalien patirlichen Prozel der Abnabe-
lung: Spiitestens in der Pubertit kommt der Moment, wo
sich viele Kinder gegentiiber ihren Kameraden 7u schi-
men beginnen, noch immer von itiren Eltern begleitel zu

werden, Sie greifen dann lieber zum eigenen Fahrrad,

um von ihnen unabhiingig zu sein. Durch diese Erwar-
tung sehen sich offenbar viele Eltern von der Notwen-
digkeil entlastet, schon varher dic mobile Verselbstin-
digung der Kinder zu einem bewulBten Erziechungszicel zu

machen.

Uber den Spagal hinaws: Mutterwiinsche nach eigener

Freizeit

Zu dem Biindel von Anforderungen, die sich fiir die
Miitter aus der Prisenz kleiner Kinder ergeben, gehint
die Bereitschaft, auch den grofiten Teil ihrer sog. . Frei-
zeit™ auf sie auszurichten. Oft korrespondiert mit der ge-
schlechtsspezifischen Arbeits-Teilung auch eine analoge
Freizeit-Teilung: Wihrend die meisten Miinner in den
ersten Jahren der Elternschaft wenigstens einen Teil ih-
rer  eigenen  FPreizeitaktivititen  aofrechierhalien,
schrumpfen sie bel den Miittern meist auf Restbestinde
zusammen - vielleicht schaffen sie es noch, alle 14 Tage
mal zur Gymnastik zu fahren, Erst wenn die Kinder élter
werden, beginnen sich diese Relationen wieder anzu-

gleichen,

Sicher ist: Auch den meisten Frauen liegt an einem
Figenraum in der Freizeit. der nicht nur aus . Familie™®
und , Kindern* besteht, so dall dessen radikale Einen-
gung, auch wenn sie zeitlich hefristet ist, als Verlust er-
fabiren wird (,,Ich schraub’ mich da jetzt schon gewaltie
zuriick™). Umso melr versuchen sie, sich so (rih wie
mbglich wieder einen Raum eigener Aktiviliiten zu
schaffen. Je peripherer die Wohnlage ist, desto cher be-
deutet auch dies den Grift zum PKW. Denn er {iber-
briickt am besten die Entfernungen und ist in den sich
bietenden Liicken der miitterlichen Alltagspflichten am

flexibelsten einsetzbar.

Das Auto erweist sich somit fir die meisten Miitter auch
als wichtiges Vehikel, das eigene Freiriiume jenseits von
Kind und Familie sichert. Gerade auch deshalb diskutie-
ren die meisten von thnen cin Leben mit weniger Auto
unter der Perspektive des (zum Gliick fikiiven) Verlusts

von  Lebensgualitiit, Viele Freizeitaktivititen  wiiren
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nicht mehr aufrechizuerhalten, was bedeuten wiirde, Be-
diirfnissen nach kulwreller Anregung, sportlicher Beti-
ligung oder sozialen Kontakten nicht mehr nachkommen
zu kénnen, Eine auf dem Lande wohnende VW-Schicht-
arbeiterin sagte, il als Mutter von zwei Kindemn blicbe
dann nur die Aussicht, dafl Lich nur arbeite und nur zu
Hause bin oder nur die Kinder noch habe und gar nicht
noch ein biffchen was [iir mich tue. Dann denke ich, ist
das Leben doch auch nicht lebenswert, So gewinnt es fiir
mich perstnlich mehr an Wert, das ist fiir mich auch

e 1
schr wichlig™.

Verkelirsmitielpriiferencen

Wenn Awrofixierthienr eine psychische Disposition ist, fiir
die es ein Indikator ist, daB Menschen erkliren, in jeder
Lage ..gern™ Auto zu fahren, dann hat sie fiir die Ver-
kehrsmittelentscheidungen  der Mitter wenig  Erkla-
rungskraft, Nicht einmal jede dritte von ihnen deklariert
sich als ,.Gern“-Fahrerin, Genauso viele fahren generell
cher ,ungern™, und eine breite Mittelgruppe hat zum
Auto ein eher instrumenteiles Verhiltnis, d.h. sie benutzt
es, wenn e¢s nolwendig erscheint, aber nur unter sehr
spezifischen Dingen auch mal ,gern®™ (2.B. ,nicht in der
Stadi™, .nicht auf der Autobahn™). Wenn wir in unserem
Sample von 60 Haushalten nach Fillen suchen, in denen
sich sagen i, dafl die Mitter im Alltag nicht deshalb
viel Auto fahren, weil sie es miissen, sondern vor allem

deshalb, weil sie es .gern™ tun, dann sind es zwei.

Woliir spricht dieser Betund? Aus unserer Sicht in erster
Linie tlir die Unfruchibarkeit und Abstraktheit eineg

WPrilerenz-Begrifls, der ihn aus jeder Situatronsabhiin-

gigkeit zu losen und in dic reime Subjektivitit zu
verlagern sucht. Die Miitter sind hierfiir ein gutes Bei-
spiel: Zu ihren spezifischen Mobilititsbedingungen ge-
hirt in den ersten Lebensjahren des Kindes eine sich nur
langsam lockernde symbiotische Bezichung zu thm, die
dazu zwingt, es auf fast allen Wegen ,dabeizuhaben®™.

Das heidt: Zur Grundlage der Verkchrsmittelwahl wird

11 Jetzt wacht sie in threr Freizent in emem Spielmannszug mit und
betreibt Hundesport, was uus ihrer Sicht das Aulo voraussetzL

hier das ,,Wir™ von Mutter und Kind, nicht das miitterli-
che ,Ich™ mit seinen Vorlichen und Abneigungen. Wo-
bei der kindzentrierte Diskurs, der in dieser Zeit die Fa-
milie beherrscht, den Schwerpunkt noch einmal vom
SWIrt aul das JEs™ verschiebt, dessen Wohl auch bei
den Verkehrsmittelentscheidungen zur letzten Appella-
tionsinstanz wird. Wenn man die Zwiinge hinzunimmt,
denen sich die Mutter im Spagat zwischen Haushalt,
Kindern, (meist auch) Erwerbstitigkeit und einem Raum
fiir sich selbst ausgesetzt sicht, so isl es kein Wunder,
dall sie oft auch dann zum Auto greilt, wenn sie es
weigentlich” eher ungern tut.

Unsere Ergebnisse fithren auch zu der Schlufifolgerung,
dalf jeder . Priterenz"-Begriff, der [Ur dic realen Ver-
kehrsmittelentscheidungen  der  Mitter cine  gréiere
Realititsnithe haben soll, einen franenspezifischen bias
haben miiBte, der wiederum objeklive Tendenzen auf-
nimmt. Nehmen wir das Beispiel des Radlahrens: In die-
sem Punkt unterscheidet die Frauen (zumindest in unse-
rem Sample) zweierlei von den Minnern; Obwohl sie
noch hiufiger als thre Eheminner .gern™ Rad fabren,
fahiren sic weniger gern als diese lingere Strecken in der
Innenstadt. Das Gefiihl der Bedrohung durch den stédti-
schen Verkehr 1st bei ihnen ausgepriigter. In der stiidti-
schen Peripherie und auf dem Lande kommt ein anderes
Bedrohungsgefiill hinzu: dic Ungeschiitztheit im Dun-
keln, die abendliche FuB- und Radwege betrifft. Ahnti-
ches zeigl sich auch gegeniiber den offentlichen Ver-
kehrsmitteln in der Innenstadt: Vor allem der abendliche
oder niichtliche Abstieg in die U-Bahn-Schichte, das
dortige Warten und die anschlicende Fahirt in einer fast
feeren Bahn ist fiir die Fraven - im Unterschied zu den
Minnern - oft mit erheblichen Angstgefthlen verbun-
den. Es charakterisiert wohl die heutige Gesellschalt
insgesamt, daBl nicht mehr viele Menschen - und dies gilt
fir Frauen snd Minner - das Bedirfnis und die Fiihig-
keit haben, sich in der Menge 7u bewegen und lustvoll
zu inszenieren (vgl. Sennett [986). So crleben cinige der
von uns Betfragten schon die korperliche Nihe, welche
die Straffenbahn erzwingt, als abstoflend. Es scheint aber
das besondere Schicksal der Frauen zu sein, dal} sich

dieser Bedeutungsverlust &ffentlicher Tnszenierung mit
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dem Gefiihl (und auch oft: der Erfahrung) cigener Be-
drohtheit verbindet.” Das Auto wird unabhingie davon,
ob es eigentlich ,gern™ benutzt wird, zum Schutzraum,
der bei vielen Wegen die relativ grébte Sicherheit bietet,
und damit zum Garanten einer sonst nicht mehr magli-

chen mobilen Autonomie.

Der Diang an die Peripherie oder die Wahl des Wohn-

standorty

Es charakterisiert viele Rahmenbedingungen familifirer
Verkehrsmittelentscheidungen, dal sie diese in einem
hohen MaB prijudizieren, aber sich zugleich dem sub-

jektiven Zugritf entziehen. also ,.objektiv' gegeben sind.

Anders bei der Hir dic familiire Autonutzung hochreie-
vanten BEntscheidung {ber den Wohnstandort:  Hier

scheint eine Wahl moglich.

Trotzdem gibt ¢s einen eindeutigen, last schon sikular
zu nennenden Trend zur Suburbanisierung. also zur
Flucht an die Peripherie (Geslring u.a. 1997, 83). Ein
wesentlicher sozialer Protagonist dieses Trends sind
Familien mit kleinen Kindern: In unserem Sample lebt
nur noch ¢ine Minderheit derjenigen, dic urspriinglich in
der Innenstadt wohnten, weiterhin zentrumsnah; mehr
als drei Viertel sind an den Stadtrand oder aufs Land
gezogen, Und hierzu gibt cs keine Gegenbewegung,
denn digjenigen, die bereits von Hauws auy der stidi-
schen Peripherie oder ihrem ldndlichen Umland ent-
stammen, zicht es nach der Familiengriindung noch we-

niger in die Stadt.

Wir beziehen diesen Trend an dieser Stelle deshalb in
die Betrachtung cin, weil die Frauen hier Mithandelnde
ciner biographischen Weichenstellung sind, deren Kon-
sequenzen gerade auch sie zu tragen haben - und weil es
auch hier der kindzentrierte Diskurs s, der diese Wel-

chenstellung wesentlich mit vermiteelt.

12 Gerade [liir sie werden solche gflentlichen Riume (..) zum Syn-
onym fir ungeschiitzte Sitvationen (...}, bei denen die Konfronta-
tion mil den Deklassierten (...} als permanenter Vandalismus all-
gepenwirlig erscheint” (Knie w.a. 1998).

Dals hinter dem Drang an die Peripherie auch die eige-
nen Bediirfnisse und I[nteressen der Eltern stehen, kann
als gesichert gelten: Meist verbindet sich hier der
Wunsch, ein eigenes Heim als gesicherte Stiitte familia-
rer Geborgenheit und Privatheit zu schaffen, der auch
aus Kostengriinden cher an der Peripherie als in Zen-
trumsnithe zu verwirklichen ist, mit dem Traum vom
Wohnen im Griinen (Gestring u.a. 1997, 78). Aber oft
ist es erst der kindzentrierte Diskurs, der den tatsiichli-
chen Umzug veranlaBt: Man will ¢s den Kindern erspa-
ren, inmitten der Grofistadt aufzuwachsen, ,.wo es un-
heimlich viele Autos (gibt), unheimlich viel Blech steht
da rum. die Spielplitzc cingeziunt, zugeteilt™. Vor den
Toren der Stadt oder im Umiand seien die Risiken fiir
Kinder geringer und die gesundheitlichen Bedingungen
zutrdglicher, und hier hiitten sie Raum, sich zu entfalten,
da jihr Leben nicht an der Wohnungscingangstiir zu

Ende* sei.

Diese Rechnung geht im allgemeinen nur dann aulf,
wenn, insbesondere fiir die Miitter, das Auto cingeplant
wird. Penn die Entscheidung zum peripheren oder lind-
lichen Wehnen bedeutet im Normalftal]l lingere Wege
zur Arbeit, zum Einkaul, zum Kindergarten und zur
Schule, und zwar bei meist schlechteren difentlichen
Verkehrsverbindungen. Allerdings gibt cs auch hier
noch Spielriume fir Standortentscheidungen, die im
Hinblick auf dic Abhingigkeit bzw. Unabhingigkeit
vom Aute mehr oder minder intclligent” sein Kdnnen.
Wenn sich 2.B. dic Familie auf keinen Fall ein Zweit-
auto anschatfen wiil, mufi cin Wohnstandort ausgesucht
werden, der es dem Mann erlaubt, mit cinem zumutbar
erscheinenden Aufwand an Mihe und Zeit mit 6ffentli-
chen Verkehrsmitteln oder vielleicht sogar mit dem Rad
zur Arbeit zu fahren. Oder die Mutter kann sich aushe-
dingen, dal} der Wohnstandort trotz peripherer Lage im
Nahraum tiber eine Inlfrastruktur verfiigen muf, der es
ermdglicht, den Autwand fir dic familifiren Reprodukt-
ons- und Begleitwege niedrig zu halten. chne auf die

Vorteile des Wohnens fin Griinen 7u verzichten.

Zu unserem Sample gehéren ein paar (iherzeugle | Stadt-

menschen™, fir die das mnerstiidtische Wohnvierlel auch
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nach der Familiengrindung seinen Reiz behill und der
Umvzug ar die Peripheric mit soziokultureller Entwur-

zelung und wemger Lebensqualitdt verbunden wiire.
Auch sie haben daftir kindzentrierte Parallelbegriindun-
gen: Spielmoglichkeiten und griine Inseln gebe es auch
i der Stadt, und gerade wenn sich die heranwachsenden
Kinder des stidtischen Umfeldes bemdchtigen, kiinnten
sie sich entlalten. Way verdeutlicht, dal in die Wahi des
Wolnstandorts Vorstellungen vom guten Leben, insbe-
sondere mir Kindern, eingehen, dic unterschiedlich, aber
chen nichl nur subjektiv sind, als sich in ihnen spezifi-
sche soziale Verwurzelungen, Lekensstile und Milieu-
cugehérigkeiten ausdriicken. Das Ziel, im Alltag mit
moglichst wenig Auto auszukommen, kann zu diesen
Vorstellungen gehoren, aber nur dann, wenn cs in das
jeweilige Gesamtkonzept pafli - zum entscheidenden
Dreh- und Angelpunkt des guten Lebens macht es bei

der Wahl des Wohnstandovts niemand.

Dic vermeintliche Freiheit der Wah! bet der Entschei-
dung iber den Wohnstandort hat Ubrigens auch eine
cinkommensspezifische Seite, Die VW-Arbeiterin, die
mit Familie ¢in geerbtes Hiuschen in einem Dort des
Hannoverschen Umlandes bewohnt, sicht keine Wahl -
und zwar nicht nur, weil sie in dem Dorf aufgewachsen
und sozial verwurzelt ist, sondern auch, weil vergleich-
barer Wohnrawm in der GroBstadt erheblich teurer wire.
Und selbst wer die Wahl hat: Die Moglichkeit, sich
zentrumsnah Eigentum in ciner guten Wohngegend zu-
zulegen, ist ein Privileg der Besserverdienenden. Auch
an der Peripherie und sogar aul dem Lande gehort eine
giinstige Anbindung an offentliche Verkehrsmittel 7u
den Extras, die zusilzlich zu erkaufen sind, Die Chance,
ein Alltagsleben ohne oder mit wenig Auto fithren zu
kiinnen. mufl sich eine Familic mit Kindern erst cinmal

leislen konnen.

(4} Abschlieflende Thesen zur Autonutzung
der Miitter

Die  nachholende Motorisierung ™

Angesichits der Zunahme der familiiiren Zweitaulos kann
die These, dal} wir uns gegenwilrtig in einer Phase der
nachholenden Motorisicrung der Frauen befinden, eine
hohe Plausibalitéit beanspruchen. Bei genauerem Hinse-
hen zeigt sich jedoch, daBl sich unter dieser Oberfliiche
e¢in komplexerer Zusammenhang verbergen kann, der zu
ciner iiberraschenden Umkehrung fithrt; Zumindest in
den von uns untersuchten Familien mit heranwachsen-
den Kindern ist die Motorisierung der Frauen FHingst
Realitét, und die Zunahme der Zweitautos weniger Aus-
druck der Alltagsmotorisierung der Fraien, sondern
cher der Remotorisiering der Ménner. Gleichzeitig 1Bt
sich aber auch erkliren, warum dieses Phiinomen an der
Oberfliche als Motorisierung der Frauen erscheinen

mul.

Den Grund haben wir dargelegt: In der iiberwiegenden
Mehrheit der Fille, in der dic Mutter nicht sowieso
schon thr eigenes Auto - das wir einfachheitshalber das
Wamilifire Zweitauto™ nennen - besitzt, gibt es ein inner-
familidres Abkommen, das thr im Alltag dic Verfiigung
iiber das eine in der Familie vorhandene Auto zuspricht.
In diesem Sinne ist also die Mutter motorisiert - und
wenn sich die Familie cin zweites Auto zulegt, so ist es
der Mann, der sich damit {(wieder) dic Méglichkeit er-
dffnet, nun ebenfalls im Alltag ein Auto fahren zu kén-
nen. Aus der familifiren Binnenperspektive betriffl die

nachholende Motorisierung cher den Mann als die Frau,

Warum erscheint nun aber die familiéire Anschaffung
eines Zweitwagens als Motorisierung der Fran? Weil
erst das familifire Zweitauto der Mutter die Mdglichkeit
gibt, im Alltag cin Auto zu fahren, das ihren Alltags-
zweeken angepalt ist. Denn solange die Familie aur
liber ein Auto vertilgt, 1st es - und dies diirfie deutscher
Standard sein - auf die Dimensionen ciner Reiselimou-
sine zugeschnitten. welche die vollzihlig versammelte

Familie mit viel Gepiick besteigt. um in den Urlaub zu
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fahren, das aber fir viele Alltagsfahrten vollig Gberdi-
mensioniert 1st. Trotzdem mul}, wenn es nur dicses eine
Familienauto gibt, dic Mutter damit thre Alltagsfalirten
bewiiltigen, selbst wenn dies gelegentlich bedeutet, daf3
sic die Alltagswege mit einem richtigen Kleinbus erledi-
gen muB, Man kanr verstehen, daff sich in dieser Lage
auch manche Mutter idberlegl, ob sie sich nicht lieber
einen zusitzlichen , kleinen Stadtwagens™ zulegen sollte,
der benzinsparender, wendiger und feichter zu parken ist
als die groBe , Familienkutsche®™, was nicht nur die Um-
welt, sondern auch das Familienbudget entlasten wiirde,
So kann der Zweitwagen beides sein: das Wunschauto
der Mutter und die zusitzliche Familienanschaffung, dic
es auch dem Mann ermdelicht, sich wieder zu motori-

sleren®,

Stabilisiert das Auto die geschilechisspecifische Arbeits-

teiling?

Ein weiterer wichtiger Betund betriftt die Frage, welche
Rolle das Auto im miitterlichen Spagat zwischen Haus-
halt, Kinderbetreuung und meist auch noch Erwerbsti-
tigkeit spielt, Mit unseren Belunden kénnen wir die in-
leressante These. dafl das Auto zur Stabilisierung der
innerfamilizr immer noch vorherrschenden geschlechts-
spezilischen  Arbeitsteilung beitriigt (vel. Einleitung},
letlweise untermauern, teilweise aber auch differenzie-

rem,

Dal das Auto lir die Miitter den genannten Spagat er-
leichtert und somit auch stiitzt. wird durch unsere Er-
gebnisse bestiitigl. Was fiir jedes Instrument gilt, das zur
Bewiiltigung einer Zwangslage beitriigt, gilt auch hicr:
Insofern das Auto der Mutter dabei hilft, die verschiede-
nen Anforderungen des Alltags unter einen Hut zu brin-
gen, trigl es auch zur L Stabilisicrung’™ dieses Gesamt-
pakets von Anforderungen bei. Wenn man aufferdem
herticksichtigt, dal3 die traditionelle Rollenteilung von
Mann und Frau inzwischen nicht mehr fraglos hinge-
nommen wird, sondern in den meisten Familien nur
noch eingeschriinkt als mehr oder minder weitgehender

Koempromifl existiert, kann man dieser Stabilisicrung™

in einem etwas schiefen Bild eine weitere Funktion zu-
sprechen: Das Auto ist der Kill, der auch dic Risse in
der Mauer der geschlechtsspezifischen Arbeitsteilung
ausfullt und somit dic Mauer selbst zusammenhiill. Un-
ser Befund, dafl ¢s in fast allen Familien den mehr oder
minder expliziten deal gibt, dal} den Miittern zur Erledi-
gung ihrer Familicnpflichten cin Auto zusicht, unter-

mauert dicsc These,

Trotzdem ist dic ,.Stabilisierungs™-These nur die cine
Hiilfte der Wahrheit - und diese Feststellung ist wichtig,
weil sie senst zu der fatalen Konsequenz fithren kinnie,
man leiste nicht nur der Umwelt, sondern auch den
Miittern einen gulen Dienst, wenn man thnen - mit wel-
chen Mitteln auch immer - die Verfiigung ber dieses
eine Auto wieder entzoge, Denn auch unsere Untersu-
chung zeigt: Dic Miitter haben sich des Autos [dngst
bemichtigt, und zwar mcht nur als Opfer der ge-
schlechtsspezifischen Arbeitsteilung und der damit ver-
bundenen Anforderungen, sondern auch als um Auto-
nomic kiimplende Subjekte, die es nutzen. um sich
selbst unter widrigsten Umstidnden Nischen von Freiheit
und Selbstgestaltung freizuhalien bzw, zu erdfinen. Und
nur  Aphinger der alten Je-schlimmer-desto-besser-
Hotfnung konnten in der Existenz solcher Nischen eine
~Stabilisierung™ digser Arbeitsteilung sehen, der durch
Autolosigkeit der Boden zu entzichen wire. Man kann
es auch schlichter sagen: Die Chancen einer Mulier, sich
gegen die sie benachteiligende famititire Arbeitsteilung
7u wehren, sinken nicht, wenn sic im Alltag das Fami-
lienauto fihrt, und sie steigen nichl, wenn sie es ab-
lelint - dic hier zu fOlirende Auseinandersetzung hiingt

nicht am Auto.

Die Miitter, das Auto und die Okologic

Die Erwiigung, dal} die Miitter nur dann iiber Spiel-
ritume fiir eine Gkologisch motivierte Verringerung des
Autogebrauvchs verfligen. wenn sie Gberhaupt Weltlmog-
lichkeiten sehen, fihrt zu einer cinfachen Feststellung:
Wo sie das Auto benutzen, schen sie meist keine (zu-

muibare) Alternative. Dic dkologische Zumutung ciner
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geringeren  Autonutzung  stoft also weitgehend  ins
Lecre. Der Anschein der Einfachheit verfltichtigt sich
jedocly, wenn wir weiterfragen: Warum sehen sie so we-

nig Wahlméglichkeiten?

Denn aul den ersten Blick scheint ibr alltiglicher Akii-
onsraum keineswegs so hochgradig determiniert zu sein:
Durch die tiberwicgende Zustiindigkeit fiir dic familidre
Versorgung und die Kinder [allen bei ihnen nicht selten
Alllagswege an, die kwz genug sind, um ,eigentlich”

auch su Fub oder mit dem Rad erledigt werden zu kn-

aenen Er-

=

nen, zumal deren Wann und Wic oft ihrem ci
messen itherlassen ist. Dieser Anschein von mehr Frei-
heit im einzelnen verblaBt erst, wenn er im Konatext des

geschen wird, in dem sich die meisten Mitter

&

Lapagals
belinden, der insgesamt bewirkt, dafs sie ..aus der Hetze
nicht mehr rauskommen®, Unter dem Zwang. ihren All-
tag zeitlich durchzuorganisieren, Wege zu verketten
usw,, entscheiden sie sich hiufig fir das Auto, weil es
letzilich doch das schnellste und flexibelste Verkehrs-
mittel ist, obwohl sie im Einzelfall auch Spielraum hét-

ten. sich anders zu entscheiden,

Sell dic Frage nach den Wahlméglichkeiten nicht schon
an dieser Stelle zu Grabe getragen werden, mul} sic sich
demzufolge autf den Spagat selbst konzentrieren. Warum
machen es sich die Miitter so scinver? Warum kehren
sie nicht spiter und reduzierter in die Erwerbstitigkeit
zurick? Oder wenn der Drang in die Erwerbstitigkeit
vorausgeselzt wird: Warum ringen sic den Miinnern
mcht nech etwas mehr Beteiligung an den familidren
Aulgaben ab, warum reduzieren sie nicht die vielen
Kinderbegleitungen, warum spielen sie mit, wenn der
Unmzug an die Peripherie auf der familidren Tagesord-
aung steht? Zumal viele von ihnen - das wissen wir aus
den Interviews - sich moglichst umweltbewulit im Alltag
verhaleen mochten und selbst wissen, dal} es der Umwelt
schadet, wenn sic sich Umstinde schaffen, die sie auto-

abhingiger machen?

Der Realitiitsgehalt dieser Fragen besteht darin, daf es
in jedem der genannten Punkte tatsdchlich Spielrdume

fir ein Mehr oder Weniger gibti. Was sic insgesamt

trotzdemn so realitéitsfern macht. ist das normative Ge-
wicht der Anforderungen, denen die Multer ausgesetat
ist und die sie in diesen Spagal treiben. Der kindzen-
trierte Diskurs richtet sich vor allem an sic, und wenn
sie nicht seinen Anforderungen an Priiscnz, Zuwendung
und Betreuung geniigt, droht das Verdikt der ,schlech-
ten Mutter* - nicht nur von awflen, von Nachbarn, Be-
kannten und Verwandten, sondern auch von innen, vom
Ehemann und (nicht zuletzt) von der Frau selbst. Wenn
sie trotzdem nicht bereit ist, nur in ihrer Rolle als Haus-
frau und Mutter aufzugchen, und das Reelr einfordert,
sich cinen eigenen Freizeitraum zu erhalten und so (rith
wie moglich in die Erwerbstiitigkeit zuriickzukehren,
setzt sie sich schon damit nickt nur zeitlich und organi-
satorisch, sondern auch moralisch erheblichem StreB
aus. Die zusiitzliche Anforderung, nun aber auch noch
alle Arrangements daraul auszurichten, daf} es zu mig-
lichst wenig Autonutzung kommt, trifft alse auf eine

Sttuation, die auch schon moralisch iberdeterminiert ist.

Dies alles schliedt nicht aus, daf es im Alltag der Miitter
kieine Verkehrsmittelentscheidungen geben kann, die
auch dkologisch motiviert sind. Wer allerdings nach rei-
nen Belispielen sucht, in denen das ékologische Motiv
allein den Ausschiag flir den Autoverzicht gibt, wird nur
selten fiindig werden. Es kommt im Alliag immer wieder
zu Sitwattonen, in denen sie, aus welchen Griinden auch
immer, aul das Aute verzichten - und viele Miitter sind
sich bewulit, dali derartige Verzichte L,auch gut {ir die
Umwelt” sind. Was aber zundchst nichts anderes heifit,
als daf} sic ihre Verkehrsmittelentscheidungen auch im
Lichte dkolegischer Gesichispunkle inferpretieren - daf
diese Interpreiation zum verhaltensentscheidenden Mo-
tiv wird, ist selten der Fall, und zwar bei niherer Be-
trachtung cigentlich nur dert, wo die Entscheidung

schon aus anderen Griinden auf der Kippe* steht.

Wir sprechen von der Kontextualitit des dkelogischen
Handelns, wobet es sich lohnt, einen Blick auf wichtige
Begleivmorive dieses Handelns zu werfen. Hiufig st
Sparsamkeir ein wichtiger Grund des Autoverzichs,
z.B. wenn sich die Ehepartner daraul geeinigt haben, es

bei cinem Auto zu belassen. Und es ist Sparsamkett, dic
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einige Miitter zOgern 1B, fiir jeden ihrer Alltagswege
das cine grofie” Familienauto zu benutzen - wobei sie
dann haufig auch an ,die Umwelt™ denken. " Spiitestens
mm Urlaub zeigt sich aber, dali die Sparsamkeil zum
Grund fiir das Auto werden kann, weil es gerade flir cine
Familic mit Kindern konkurrenzlos billiger ist als der

Zug.

Ein weiteres Begleitmotiv, das gerade bel kiirzeren We-
gen die Entscheidung zu dem  umweltfreundlicheren
Fahrrad oder den cigenen Fillen hegiinstigen kann, ist
dic Gesundheit. Dahinter steht oft auch ein geschilechts-
specifisches Problen, wenn z.B. dic junge Mutter, weil
sie iiberwiegend an das Haus gefesselt ist. Einkilufe in
der nétheren Umgebung grundsétzlich zu Full (und mit
Kinderwagen) erledigt, um ,endlich mal wieder an die
frische Luft” zu kommen. Andererseits ist aber hiiufig
das Gesundheitsmotiv auch der Grund daliir, tiberhaupt
an die Peripherie zu ziehen - was wiederum den Zwang

zur Autonutzung erhéht.

Eine auch theoretisch interessante Frage ist es, in wel-
chem Verhiltnis das Bestreben der Miitter, sich nicht
nur auf ihre Rolle als Hausfrau und Mutter reduzicren zu
lassen, zur Autonutzung steht. Denn wenn z.B. die
Dinge so einfach ligen, dall der weibliche Autogebrauch
nitr der Stabilisierung der geschlechtsspezifischen Ar-
beilsteilung dient (s.0.), dann kiinnte ihr Autoverzicht
sowohl der Umwelt als auch threr Befreiung vom ménn-
lichen Herrschaftsanspruch dienen. Und dann wiire zu-
mindest in diesem Punkt der feministische Versuch, den
Beearift der dgkologischen Vertréiglichkeit auch um das
Postulat einer .von geschlechtshierarchischer Herrschaft
hefreiten  Gesellschaft™ zu erweitern  (Betk/Spitzner

1995, 46), matericl begriindet.

Aber die Dinge licgen nicht so cinfach. Zwar wiirde jede

Entlastung von der traditionellen Zustindigkeit fir

13 Ob die UngewiBhett, welches Gewicht hier eigentlich dem okolo-
gchen Moty im Verhiilinis zor Sparsamkeit zokommt, nur die
des Betraehters ist. oder vielleicht auch dem Gegenstand selbst
sukomimt, st schon (ast cin erkenmtnistheoretisehes Problem.
Wir besciranken uns hier aul die Feststellung. dali das dkologi-
sche Motiv oflenbar nowr dann verhaltenswirksam wird. wenn
weitere begunstigende Begleitumstinde hinzukommen.

Haushalt und Kinderbegleitung dic Miitter zumindest
teilweise von dem Druck entlasten, zur Bewiiltigung der
damit zusammenhingenden Aufgaben immer wicder auf
das Auto zurlickzugreifen. Aber die Miilter haben sich
des Autos auch zu anderen Zwecken beméchtigt: um mit
ihm zur Arbeit zu fahren, um sich den Familienurlaub
nach eigenem Gusto zu gestalten, utn auch einen eigenen
Fretzeitraum zu haben. Was fiir viele aus der Aulklirung
stammenden Emanzipationsversprechen gilt (Gestring
wa. 1997, 19), hat auch hier Geltung: Zwischen weibii-
chem Autonomiestreben und einer winweltfreundliche-
ren Lebensweise gibtl es keine priistabitierte Harmonic,
sondern begrenzte Koalittionsméglichkeilen wnd Kon-
tlikze.

Dann aber ist ¢s zumindest in der Forschung nicht rat-
sam, einen ferministischen Begrift tkologischer Vertrig-
lichkeit bilden zu wollen. Es mag politisch sinnvoll sein,
den Begriff der |, Sustainibiliry® mit der Doppelaufgabe
tkologischer wnd gesellschaftlicher Vertriiglichkeil zu
befrachten und in diesen Kontext auch die Forderung
nach Befreiung der Frau einzubringen. Aber in der For-
schung macht es wenig Sinn, reale Divergenzen und
Widerspriiche per definitionem aus der Welt schaffen za
wollen. Genausowenig wic ¢s Sinn macht, cinen soziel-
vertriiglichen oder beschéftigungsakriven Okologiche-
@rifl 7zu postulieren.” Um vorhandenc Widerspriiche
kompromililihig machen »zu kinnen, missen sic crst

einmal erkannt werden.

14 Dieser Gedanke wurde noch vor nicht allzw langer Zeit i den
Gewerkschalten erwogen.



Dic Miitter und das Auto

SOF1-Mitteilungen Nr, 27/199% 47

Literaturverzeichnis

Baeriswyl, M. (1999): Jenseits von Beschleunigung und
Verlangsamung. In: Politische Okologie, Heft 57/58,

Baum, H.: Pesch, S. (1996): Car-Sharing als Ansatz zur
Verbesserung der Verkehrsverhiltnisse in Stideen,
In: Zeitschrift fiir Verkehrswissenschatt, 67. 1g.,
Heft 4.

Beik, U.; Spitzner, M, (1995): Arbeitsmobilitit. Rah-
menbedingungen der Arbeitsmobilitiit, Teil Repro-
duktionsarbeitsmobilitat, in: Rahmenbedingungen
von Mobilitit in Stadtregionen, Bericht Nr. 1, hrsg.
v. Forschungsverbund ,,Okologisch vertriigliche Mo-
bilirdt*, Wuppertal.

Briiderl, J.; Preisendérfer, P. {1993): Der Weg zum Ar-
heitsplatz: Eine empirische Untersuchung zur Ver-
kehrsmittelwah!. In: Diekmann, A.. Franzen, A.
(Hrsg.): Kooperatives Umwelthandeln. Modelle, Er-
fahrungen, MaBnahmen, Chur/Zirich.

Bubr, R. (1998): Neue Nutzungskonzepte - zur Bedeu-
tung des Autos im Alltag von Frauen. Beitrag zur
Konferenz: ,,Vom Verkehrsteilnehmer zum Men-
schen”. Ergebnisse  sozialwissenschaftlicher Ver-
kehrs- und Mohilititsforschung, 12. und 13, Novem-
ber 1998 im WZB Berlin,

Burwitz, H.: Koch, H. (1996): Autolose Mobilitdt in
Bremen - Fragestellungen und Methoden. In: Ar-
heitsgruppe Personenverkehr im Forschungsverbund
Okologisch vertriigliche Mobilitit* (Hrsg.): Die
Mobilitit von autolosen Haushalten. Forschungs-
zicle, Annahmen, Methoden, Ergebnisse. Universitit
Bremen, ZWE , Arbeit und Region”, Arbeitspapier
Nr. 24.

Burwitz, H.; Koch, H., Krimer-Badoni, T. (1992): Le-
ben ohne Auto. Perspektiven fiir eine menschliche
Stadt, Reinbek.

Dittrich, A... Klewe, H. (1997} Autotreie Stadtquar-
tiere - Anforderungen, Projekle, Erfahrungen. In: In-
stitut fir Landes- und Stadtentwicklungsforschung
des Landes Nordrhein-Westfalen (Hrsg.): Planung
und Realisicrung autoarmer Stadtquartiere. ILS
Schriften 108.

Flade, A. (1993): Psychologische und soziale Effekte
mangelnder Verkehrssicherheit von Kindern in
Wohngebieten. Darmstadt.

Gestring, N.; Heine, H.; Mautz, R., Mayer, H.-N.; Sie-
bel, W. (1997} Okologic und urbane Lebensweise.
Untersuchungen zu einem anscheinend unauflosli-
chen Widerspruch, Braunschweig, Wiesbaden.

Giddens, A. (1997): Jenseits von Links und Rechis,
Frankfurt/M.

Gotz, K.; Tahn, T.; Schultz, I. (1997); Mobilititsstile.
Ein sozialokologischer Untersuchungsansatz. For-
schungsbericht wStadtvertrigliche Mobilitit®,
Band 7, Arbeitsbericht  Subprojekt 1, hrsg. v,
city:mobil Forschungsverbund, Frank furt/M.

Haan, G. de; Kuckartz, U. {1996): UmweltbewuBtsein -
Denken und Handeln in Umwecltkrisen, Opladen.
Hahn, K. (1992):; Flexible Frauen - die geschlechtsspezi-

fische Konstruktion der Alltagszeit. In: Oblong, D.
(Hrsg.); Zeit und Niihe in der Industriegeselischaft.
Eine Anniherung aus verkehrspolitischer Sicht, Al-

heimn.

Haug, F. (1980): Opfer oder Tiiter? Uber das Verhalten
von Frauen. In: Argument 123.

Hautzinger. H.; Pfeiffer, M., Tassaux-Becker, B. (1994}
Mobilitiat - Ursachen, Meinungen, Gestaltbarkeit.
Heilbronn.

Heine, H.; Mautz, R. (1998): Alltigliches Mobilitits-
verhalten und Umweltriicksicht, Beitrag zum For-
schungskolloquium des Soziologischen Seminars der
Universitit Gottingen am 0. 7. 1998, Unverdffent-
lichtes Manuskript.

Hilgers, M. (1992): Total abgefahren - Psychoanalyse
des Autofahrens. Freiburg, Basel, Wien,

Knie, A.; Buhr, R.; Canzler, W.; Rammler, S. (1998):
Einleitung: Automobilitit und Moderne. Vorschlag
fiir einen Wechse! der Perspektive, Beitrag zur Kon-
ferenz: ,,Vom Verkehrsteilnehmer zum Menschen®.
Ergebnissc sozialwissenschaftlicher Verkehrs- und
Mobilititsforschung. 12. und 13. November 1998 im
WZB Berlin.

Krimer-Badoni, T. (1991): Verkehrswende von unten.
Eine dkologische Argumentation jenseils von Kata-
strophenszenarien und asketischer Moral. In: Kom-
mune, Helt 7/1991,

Kramer-Badoni, T. (1994); Das Leben ohne Auto.
Fragmente einer postmodernen Kulwr. In: Kom-
mune, Heft 8/1994.

Kriamer-Badoni, T.; Wilke, G. {1997) Stidtische Auto-
mobilitit zwischen Autobesitz und Autolosigkeit. In:
TA-Datenbank-Nachrichten, Nr, 3/4, 6. Jahrgang.

Kuhm, K. (1997): Moderne und Asphalt. Die Automo-
bilisierung als Prozefi technologischer Intcgration
und sozialer Vemetzung, Pfaffenweiler.

Lipple, D. (1997): Grenzen der Automobilitit? In:
PROKLA 107, Verkehr, Transport und Mobilitét.
Sennett, R. (1986): Verfall und Ende des 6ffentlichen
Lebens. Die Tyrannei der Intimilit. Frankfurt/M.
Tully, C. J. (1998): Rot, cool und was unter der Haube.
Jugendliche und ihr Verhiltnis zu Auto und Umwelt.

Eine Jugendstudie, Miinchen.






Gruppenarbeit

SOFI-Mitteilungen Nr. 27/1999 49

Das Ende der selbstorganisierten Gruppenarbeit?

Arbeitsgestaltung in der standardisierten Montage'

Detlef Gerst

1. Einleitung

Aufgrund ihrer kurzen Arbeitszyklen, Einschrinkungen
in der rdumlichen und zeitlichen Bewegungsireiheit,
ihrer Sperrigkeit gegentiber kooperativen Arbeitsformen
gelten manuelle Montagen als Problembereich fir die
Einfihrung von Gruppenarbeit. Wer sich flr diese Ar-
beitsform entscheidet. beispielsweise um die Flexibilitit
von Teamstrukturen zu nutzen, steht vor einem Gestal-
tungsproblem, Abgeschen von konkreten Gestaltungs-
und Umsetzungsiragen stehen betrichlichen Praktikern
grundverschiedene arbeitspolitische Leitbilder zur Aus-

walil,

Dyas Leitbild der strukturinnovativen (Gerst u.a. 1994,
Schumann, Gerst 1997) bew. selbstorganisierten Grup-
penarbeir beinhaltet eine Erweiterung der direkter und
indirekten Arbeitsaufgaben sowie eine von der gesamten
Gruppe getragene Selbstorganisation. Gruppensprecher
werden als gleichberechtigte Gruppenmitglieder defi-
niert, die Meister als Unterstiitzer der Gruppen. Ich
werde im folgenden den Begriff der selbstorganisicerten
Gruppenarbeit verwenden, weil in ihm hervorgehoben
wird, was die wesentliche Innovation dieses Gestal-
tungskonzepts ausmacht. Auch bei der strukturkonser-
vaitven Gruppenarbeit, dem zweiten Lejthild, wird Wert
aul Teambildung und eine hohe Einsatzflexibilitit des
Fertigungspersonals gelegt. Allerdings werden durch

einen systematischen Arbeitsplatzwechsel lediglich dic

direkl produktionsbezogencn Aufgaben erweitert; indi-
rekte Titigkeiten bleiben Spezialisten vorbehalten, Die-
ses Kenzept modifiziert zwar die traditionelle Arbeitsge-
staltung, hilt aber an Arbeitsteilung und Hierarchie

weitgehend fest,

Die selbstorganisierte ebenso wie die strukturkonserva-
tive Gruppenarbeit beabsichtigen in erster Linie eine
erhohte Wirtschattlichkeit, setzen dabel aber unter-
schiedliche Akzente. Die strukturkonscrvative Gruppen-
arbeit bercht auf der Uberzeugung, dali sich Leistungs-
steigerungen nur auf dem Wege einer Vereinfachung
von Arbeit und auf der Grundiage von strikten Hierar-
chien erzielen lassen. Befiirworter dieses Konzepts hof-
fen aut ékonomische Vorteile der Wiederholung immer
gleicher Arbeitsvollziige. Dic selbstorganisierte Grup-
penarbeil dagegen setzt stirker aul erweiterte Kompe-
tenzen des Fertigungspersonals bezogen auf problemls-
sendes und innovatives Arbeitshandeln, aul den fachli-
chen Ehrgeiz und arbeitsinhaltlich begriindete  Lei-
stungsmotivation der Beschiftigten. Konzeptbestand-
teile sind eine Rilcknahme von Spezialisierung und Seg-

menticrung.

Dic heiden Gestaltungsvarianten werden von Industrie-
arbeitern recht unterschiedlich beurteilt, Eine Untersu-
chung des SOFI (Gerst wa. 1994; Gerst 1998; Kuhl-
mann 1998; Schumann, Gerst 1997), in der u.a. nach

Lernmogiichkeiten, Interessantheil der Arbeit. Arbeits-

I Der Aulsatz wird m cmer tiberarbedeien Fassung in der Zenschnlt JAngewandte Arbeitswissenschaft™ erscheinen.
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2. Strukturkonservative Gruppenarbeit und
das Standardisierungskonzept

Hoffnungen auf eine Neuorientierung betrieblicher Ar-
beitspelitik beruhten bhislang auf der Annahme der wirt-
schaftlichen Leistungsfihigkeil, wenn nicht sogar Uber-
legenheit  sozialvertriglicher und  humanorientierter
Arbeitsgestaltung.  Ein diberzeugender Nachweis der
wirtschaftlichen Effizienz wurde bislang aber noch nicht
erbracht (Antoni 1997, Springer 1998b). Versuche einer
wirtschaftlichen Bewertung quadifizierter Formen der
Arbeitsgestaltung feiden an der Unvollstindigkeit der
cur Verfligung stehenden Instrumente der Kostenrech-
nung. Vor diesern Hintergrund vollzicht sich in Teilen
des Managements derzeit cine Riickbesinnung auf die
tayloristische Arbeitsgestaltung. Dies liegt nicht zuletzt
an Benchmarkanalysen, denen in der betrieblichen Ar-
beitspolitik ein  grofier Realititsgehalt zugesprochen
wird, Vor dem Hintergrund einer sich aushreitenden
wirtschaftlichen Kurzfristorienticrung werden aufwen-
dige und als _anstrengend” empfundene (Streeck [998)
Personaleinsatzkonzepte in Frage gestellt (Dérre 1996,
Roth 1995, Schumann 1998, Sperling 1997). Gefordert
wird statt dessen ein minimales Engagement in Bezug

aul Qualifizierung und Betreuung,

Es ist zum gegenwiirtigen Zeitpunkt eine offene Frage,
was sich im Rahmen der zwischen- und innerbetriebli-
chen ,.Konzeptions-Konkurrenz® (Springer 1997) durch-
setzen wird. Wihrend viele Unternchmen nach ersten
Erfahrungen an der selbstorganisierten Gruppenarbeit
festhalten, wichst die Sympathie fiir restriktivere Ge-
staltungsvarianten mit der Zielvorstetlung: 60 Sckunden
tatsiichlich geleistete Arbeit pro Minute, kurze Taktzei-
ten, Reduzierung sogenannter nicht-wertschipfender
Tiitigkeiten, einfache, leicht erlernbare Arbeitsinhalte,
Beibehaltung von Arbeitsteilung und Minimierung von
Handlungs-  und  Entscheidungsspielriumen.  Dieses
Eeitbild stoidt allerdings auf eine gewachsene Scnsibili-
tit fiir dic Defizite taylonstischer Arbeilsgestaltung: ein
instrumenteiles Arbeitsverstiindnis, cine unzureichende
Lerstungsmotivalion, ein distanziertes Verhiltnis gegen-

tiber dem Betrieb und eine geringe Bereitschaft der

Arbeitskrifte, sich am Verbesserungsprozel aktiv zu
heteiligen. Einc schlichte Rickkehr zum Taylorismus
diirfte sich angesichts der gegenwirtigen Rartionalisie-

rungsdiskussion nicht ohne weiteres durchsetzen lassen,

Vor dicsem Hintergrund beginnt in Deutschland eine
Diskussion um ein ,,neucs” Gestaltungskonzept, cin
Produktions- und Arbeitssystem sul generis* (Springer
1998b), das versucht, die dkonomischen Vorteile stark
vereinfachter repetitiver Arbeit mit der ErschlicBung
von Kreativititspotentialen der Arbeitskriiftc zu verbin-
den.” Vorbilder fiir diese Arbeitsorganisation (Abbil-
dung 2) flinden sich in einigen US-amerikanischen
Automobilwerken und dariiber hinaus bereits in der
deutschen  Automobilindustrie.  Bekannteste  Beispiele
sind NUMMI (New United Manulacturing Motors Inc.),
cin 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 (1993, 1995} formuliert, der seine Auf-
fassungen aul eine Forschungstitiskeit bei NUMMI
stlitzt. Zusammen mit Robert Cele hat er die These for-
muliert, dal} sich bei der Montage hochstandardisierter
Produkte nur dann ein effizienter kontinuicrlicher Ver-
besserungsprozel} cinrichten 14Bt, wenn die Arbeitspro-
zesse selbst hochgradig standardisiert sind (Adler, Cole
[993). Dies erfordert tberschaubare Arbeitsgiinge pro
Arbeitszyklus und eine genaue Dokumentation und
Vorgabe der anzuwendenden Arbeitsmethoden, der
Montagereihenfolge, der Anordnung von Material und
Werkzeugen und der ridumlichen Vericilung der einzel-
nen Montageschritte. Erst auf dieser Grundiage lieBen
sich ineffiziente Arbeitsmethoden oder organisatorische

Defizite erkennen, diese durch cffizientere Losungen

[g%3

Ob ¢s sich hierbei wirklich wm cin neves Gestaltungskonzepl
handelt oder lediglich um eine in cin neues Vokabular cinge-
kleidete Wiederholung der Botschaft der MIT-Studie (Womack.,
Jones, Roos 1991), soll bier nicht ausfithrlich diskutiert werden.
Das Modell. welches Adler und Springer beschreiben, ist von der
fertigungstechnischen Seile her identisch mit dem lean pro-
duction Kenzept, nur scheint vor allem Springer cine vecglichen
mit Womack. Jones und Roos wesentiich engere und rigidere
Variante von lean production im Blick zu haben. Im Unterschied
¢u Springers Vorstellungen st im Konzept der MIT-Studie von
cinem multifunktionalen Aufgabenzuschnite der Beschiiltiglen als
entscheidender Konzeptbestandteil dic Rede.
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Abbildung 2: Arbeitspolitische Leitbilder der Gruppenarbeit
Selbstorganisierte Strukiurkonservative Standardisierungs-
Gruppenatheit Gruppenarbeit konzept
unmittelbare hohs Einsaizilexibilitat; hohs Einsatzflexipilitat; hohe Einsatzilexibilitat;
Produktions- maglichst groBer L L
minimaler Gesamtumfang minimaler Gesamtumfang
aufgahen Gesamtumfang
indirekte . . geringer Umfang;
Aufgaben erweilerler Umfang geringer Umfang Ausnahme Arbeitsplanung
Selbst- Planung und Kontrolle als En?scheldungen treffen auf Standardisierung
arganisation Gruppenaufgabe Meister und beschrankt
9 PP & Gruppensprecher

Ricknahme von Spezialisierung; weitgehend hemogen;
Gruppenstrukiur | Spezialisierung und herausgehobener herausgehobener

segmentierung Teamsprecher Teamsprecher

. A -

kontinuierlicher ufgabe der gesamten Aufgabe von Spezialisten; Aufgabe der gesamten

Gruppe; bezogen auf das ; e .
Verbesserungs- . . allein auf Produktivitat Gruppe; allein auf

gesamte sozio-technische L
prozel System bezogen Produkiivitdt bezogen

erselzen und dic neuen Standards in anderc Montage-
abschnitte iibertragen. Ohne Standardisierung blieben
Optimicrungen im Ermessen Einzelner, kénnlen jeder-
reil wieder verdndert werden und hitten kaum Chancen,

als Wissen in die Organisation einzuflielen.

Damit ist eines von zwei zentralen Aspekten des Kon-
zepts der Standardisierung benannt: Ein hochgradig
standardisierter Arbeitsprozef’, der den Beschiiftigten
keine individuellen Spielrdume bet der Arbeitsaustiih-
rung zugesteht. Ein zweites zentrales Element betrifft
die Akteure im Prozel3 der Standardisicrung, Im Unter-
schied zur wraditionellen Arbeitsorganisation fdllt der
Prozell der Optimierung und Standardisierung in den
Zustindigkeitsbercich der Montagearbeiter. Aufgaben
wie die Ermittlung optimaler Arbeitsmethoden oder dic
Verteilung von Montageumtiingen auf die Arbeitsstatio-
nen werden aus den Fachabteilungen herausgelost und in
die Verantwortung der Teams iibertragen, was im Fall
von NUMMI den Verzicht auf die Abteiiung Industrial
Engineering bedeutet.  Entdeckl e¢in cinzelaes Team
Méglichkeiten zur Produktivititssteigerung, so werden
die neuen Arbeitsmethoden als neuer Standard festge-
schrichen und gelten dann tiir den gesamten betreffen-
den Ferligungsabschritt. Der Arbeitsprozel unterliegl
damit einem permanenten und kontrollierten Prozefl der

Veriinderung.

Adler hat in Deutschland in Roland Springer (1997,
1998a, 1998h) einen Fiirsprecher gefunden, der iiber
Erfahrungen mit dem Standardisierungskonzept u.a. im
Daimler-Chrysler Werk in Tuscaloosa {(Alabama) ver-
{ligt. Springers (1998a) Ansicht nach setzt das japani-
sche dem tayloristischen Modell cin Ende, ,ohne sich
allerdings einem Modell der Ganzheitlichkeit der Arbeit
und der Selbstorganisation anzunihern, das man in sei-
ner idealen Ausprigung als handwerklich-leilautonom
charakterisieren kinnte™ (Springer 1998a, S. 237). Das
Japanische Modell will keine ,kopflosen Handarbeiter*
{(Springer 19984, §.43), die Qualifikationen der Be-
schilftigten dienen allerdings in erster Linie der Standar-

disierung und Formalisicrung von Arbeil.

Adler und Springer betonen, dafl das Standardisierungs-
konzept nicht nur gemessen an der Effizienz allen ande-
ren gegenwiirtig praktizierten Arbeitsformen tiberlegen,
sondern auch in besonderer Weise mit Beschiiftiglen-
interessen vereinbar ist. Laut Adler werden die Arbeits-
krifte mit der Ubernahme von Aufgaben aus dem indu-
strial engineering zu Experten der Gestaltung ihrer eige-
nen Arbeit und erfahren dabei eine Riicknahme von
Bevormundung und eine Aufwertung ihres betriebtichen
Status. Die Trennung von Arbeitsplanung und -ausfiih-
rung werde iiberwunden, was emer Demokratisierung

der Arbeitsstiilte gleichkomme. Auch Springer betont
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die demokratischen Potentiate des japanischen Modells
und spricht von der Chance, daf§ die Beschifligien im
Ralimen wvon Problemlésungsaktivititen  Lauch thre
Kdpfe gebrauchen miissen™ (1998a, S, 241). Die ,Sy-
stemoptimierung™ werde zur neuen Aufgabe der Monta-
gekriifte und zur Grundlage einer | Prolessionalisie-
rung™, die sich von der in , handwerklich-tetlautonomen
Arbeitsformen® unterscheide {Springer 1998b, S. 49).°
Die Abwendung von der selbstorganisierten Gruppenar-
beit hin zum Standardisierungskonzept IaBt sich mit dem
Verschichen der Gewichte auf einer Waage vergleichen.
Die Waage neigt sich in Richtung einer erncuten Taylo-
risierung von Arbeit, ohne dabei das Konzept der struk-
turkenservativen  Gruppenarbeit zu  erreichen, Damit
stellt sich dic Frage: Gelingt es, die Balance zu halten
oder kippt das Standardisierungskonzept in der betrieb-
lichen Anwendung ganz hin zu ciner schlichten Retaylo-

risierung?

3. Das Standardisierungskonzept zwischen
Anspruch und Realitdt

Fiir das japanische Modell spricht, dafd es daraul zielt,
Anforderungen an wirtschaftliche Effizienz mit dem
Anspruch an eine erweiterte Partizipation der Beschif-
tiglen zu verbinden. Doch: Werden diese Anspriiche in
der Praxis emngeldst? Handelt es sich itberhaupt um ein
schliissiges Konzept? Hier sind Zweifel angebracht.
Standardisierung hat nicht allein den fehlerfreien Prozel3
zum Ziel, sondern dient auch dazu, Arbeit zu verstetigen
und zu verdichten. Adler berichtet fiir NUMMI von im-
mens hoher Arbeitshelastung, von gehiuften Arbeitsun-

filllen und montagebedingten Verletzungen, vor allem

& Sprmger pladiert fir ein newes Produktionsmaedell und damit cine
Abkehr von dey heute praktizierten selbstorganisierten Grup-
penarbeit. Auffallend an Springers Texten ist, daff er dies nicht
auf der Grundlage ciner Gegeniiberstellung von standardisierten
Arbeitssystemen  und  der  selbstorganisierten  Gruppenarbeit
hegriindet. Statt dessen stellt er dem Modell der Standardisierung
die handwerklich-autonome Arbeit und damit eme Arbeitsform
gegenither, die sich in Industriebetrichen  allenfalls i der
hochautomatisierten Produkiion, 1m Werkzeugbau oder in der
[nstandhaltung finder Der tiberwiegenden Zahl der Bereiche mit
selbstorganisierter Gruppenarbeit wird er damit nicht gerecht.
Vereinlacht lautet die Logik dieser Argumentation: A ist besser
als B und deshalb sind wir gegen C.

Entziindungen der Sehnenscheiden. Durch optimierte
Arbeitsmethoden, eine gleichmiBige Bandaustaktung,
das Fehlen von Puffern, schnelle Reaktion aul auftre-
tende Fehler sowie die konsequente Bescitigung von
deren Ursachen sei es gelungen, die Arbeiter 1in Durch-
schnitt 57 Sekunden pro Minute auszulasten. Dies [iihrt
zu der Frage, was es aus Sicht der Beschiiftigten recht-
fertigt, den Preis erhdhter Leistungsanforderungen,
erhthter Unfallraten und moglicherweige [rithzeitigem
korperlichen Verschleify zu zahlen. Leistungszuriickhal-
luag und verdeckte zeitliche Spielriume sind nicht nur
Ausdruck von Widerspenstigkeit und Bequemlichkeit,
sondern Bewiiltigungsstrategien im Umgang mit als zu
hoch empfundenen Leistungsanforderungen und bela-
stenden Titigkeiten. Vor diesem Hintergrund ist dic
freiwillige Beteiligung an emem Rationalisierungspro-
zeB, der letztlich die eigenen Bewiiltigungsstrategien in
Frage stellt, eher unwahrscheinlich, Damit enthélt das
Standardisierungskonzept einen grundlegenden inneren
Widerspruch, Er liegt darin, ,.daf} die Spielriiume bet der
Arbcitsgestaltung dem Ziel dienen, die Spielriiume bei
der Arbeitsausfithrung durch die Mitarbeiler selbst zu
reduzieren und deren Leistungsreserven fiir das Unter-

nehmen zu erschlieBen” (Howaldt, 1993, 5. 135).

Dennoch erweist sich das Arbeitssystem als funktions-
tiichtig, wie NUMMI oder Opel in Eisenach beweisen.
Der Grund kinnte darin licgen - und dies wird durch
eine Untersuchung bei Opel in Eisenach (Mickler n.a.
1996) bestitigt -, dafd in der betrieblichen Praxis nicht
alle Beschiftigten tn den Prozel der Standardisierung
eingebunden werden, sondern ausschlieBlich ausge-
wiihlte und privilegierte Experten. Im Bisenacher Werk
sind dies die Teamsprecher, weil nur sie iiber zeitliche
Spielrdume fiir die Ausarbeitung von alternativen Ai-
beitsmethoden und fiir deren Dokumentierung verfiigen.
WLetztlich domintert der partiell freigestellte Teamspre-
cher diesen Innovationsprozel “von unten’, den unter
hohem Produktionsdruck schaffenden ‘normalen’ Arbei-
tern fehlen zu einer addqualen Beteiligung weitgehend
die Zeit und die Krali* (Mickler u.a, 1996, S. 119,
Auch m der Daimler-Chrysier Fabrik in Tuscaloosa

{Alabama) gibt cs von der taktgebundenen Arbeit freige-
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stellte Beschiiftigte, die dort bezeichnenderweise Team-
leader gepannt  werden. Dem | vorarbeiterihnlichen
Teamleader” obliegl ,die laufende Standardisierung und
Optimicrung der Abliule, zu der er seine Teamkollegen
mit heranzieht™ {Springer 1998a, S. 6). Dicse Einblicke
in die betrichbtiche Praxis sind Hinweise aul eine erheb-
liche Differenz zwischen dem partizipativen Anspruch
und der Realitiit des Standardisierungskonzepts, So it
sich bezogen aul die gegenwiirtige Praxis festhalten: Das
Standardisierungskonzpept beglnstigt cine Polarisicrung
der Beschiiltigten in eine privilegierte Rationalisierungs-
clite und eine Masse von gering qualifizierten Jeder-
mannsarbeitern, der die Spielriume einer eigenstidndigen
Leistungsregulicrung  zunehmend  entzogen  werden.
Durchaus vergleichbar mit einer tayloristischen Arbeits-
organisation werden dic Gruppen hierarchisch gesteuert
und wird Optimierung einseitie aul dic Produktivitits-

slelgerung ausgerichtet.

im Eiscnacher Werk erkliirt sich die Akzeptanz dieses
Produktionskonzepts nicht zuletzt vor dem Hintergrund
von Beschiilligungssicherheit angesichts einer bedriik-
kenden Arbeitsmarktsituation, den relativ guten Ver-
dienstmiiglichkeilen und der mangelnden Erfahrung mit
arbeitsgestalterischen Allernativen. Das Produktionsma-
dell hat fir dic Beschiftigten ,.den Status ciner nicht
weiter hinterfragten Normalitdt™ (Mickler wa. 1996,
S. 148). In den alten Bundeslindern diirfte die Verbrei-
tung des Standardisierungskonzepts - jedenfalls in der
auf Segmentierung der Beschaftigten berubenden Vari-
ante - schr viel schwerer fallen und ist dort mit dem Ri-
siko verbunden, die in viclen Betrieben eben erst ge-
wonnene Bereitschaft der Beschiiftiglen, sich an Mal3-
nahmen zur Kostensenkung und Optimierung zu beteili-
gen. gleich wieder zu verspielen. Das Kenzept der Stan-
dardisierung kénnte sich deshaltb nicht nur aus Sicht der
hetrieblichen Interessenvertretung als eine Rationalisie-

rungsfalle erweisen.

Trotz dieser Gefihrdungspotentiale ist es unangebracht,
das Standardisicrungskonzept vorschnell und pauschal
zu veructeilen, Dic Bewerlung hiingt letztlich von der

Frage sb, ob Umsetzungsformen realisierbar sind, dic

cine Scgmentierung der Belegschaft und eine Verengung
der Beschiftiglenqualifikation auf repetitive Montage-
arbeit und die Beleiligung an Rationalisierung vermei-

den.

4, Standardisierung und selbstorganisierte
Gruppenarbeit - ein Widerspruch?
Benchmarkanalysen  aufgreifend  kommt  Springer
(1998a) 7zu dem Schlufl: . Spilzenpositionen nehmen
heute diejenigen Automobilmontagefabriken ein, die das
Japanische Modell in der einen oder anderen Weise
adaptiert haben'™ (5. 235). Angenommen, daf} sich in den
Montagen sowohl cine kurziaktige und systemalisch
standardisierie  Arbeit als auch die Ubertragung der
Aufgabe der Standardisierung in dic Zustindigkeil von
Arbeitskritfien als neue [ Best Practice™ durchsetzen
wird, dann stellt sich die Frage: Ist ein Produktions-
systemn denkbar, das die Vorteile der Standardisicrung
nutzt und dennoch eine qualifizierende, eigenverant-
wortliche, mit Arbeitnehmerinteressen vereinbare Arbeit
zuldde? Diese Frage zielt auf cine Ausgestaltung des
Standardisierungskonzepts, die nicht nur ausgewihlten
Experten die Chance einrdumt, zum Subjekt von Ar-
beitsgestaltung zv werden und die zudem einen stirker
ganzheitlichen  Aulgabenzuschnitt  der  Produktions-
beschiftigten ermoglicht. Dies ist nicht allein eine Frage
der Sozialvertriiglichkeit von Rationalisierung, denn es
geht zugleich darum, notwendige Voraussetzungen fiir
einen mitarbeitergetragenen kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozeld zu schaffen. Ausgangspunkt ist die These,
dal selbstorganisierte Gruppenarbeit und Standardisic-
rung von Arbeit in keinem uniiberwindbaren Wider-

spruch zueinander stehen.

Bezogen aul die Gestallung der reinen Montagearbeit
fordert das Konzept der Standardisierung nichts grund-
legend Neues. Variantenspreizungen werden heute zu-
nchimend mit Hilfe der Modulbauweise beherrsehit: Fin-
gere Bearbeitungszyklen in der stiehenden Montage, die
gewisse zeitliche und arbeitsmethodische  Spiclriume

erdfinen, gehoren deshalb in der deutschen Automobil-
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chen Nutzeneffekte, die die Zusatzkosten mehr als aur

kompensicren.

5. Selbstorganisierte Gruppenarbeit in der

manuellen Montage - ein Praxisbeispiel

Die fir die Bandmontage typischen Probleme der Mao-
notonie, einseitigen Beanspruchung und fehlenden Qua-
Jilizierungsmoglichkeiten lassen sich kaum auf dem
Wege eincs Arbeitsplatzwechsels tiber die verschiede-
nen Montagestationen vermindern. Eine schlichte Erwei-
terung der Montageumfinge ist zudem eine sehr diirftige
Basis der Gruppenselbstorganisation. Dean ohne ein
breites Spektrum an gemeinsamen Kernaufgaben bleibt
die Ubertragung planerischer und dispositiver Befug-

nisse weitgehend ohne Inhall.

Sclbstorganisicric Gruppenarbeit 1itht sich in der manu-
ellen Montage nur iiber erweiterte Aufgaben- und Funk-
lionsumtiinge realisieren. Ein in der Praxis bewihrter
Ansatz ist die Einrichtung von Umifeldarbeitspiditzen lir
7usiitzliche indivekte (dispositive, planerische, oder
kontrollierende) Titigkeiten und die Einbindung dieser
Plitze in den Rolationsplan der Gruppe. Erst durch diese
gestalterische Maflinahme lassen sich in einem grofieren
Umfang indirekte Aufeaben, wie Qualitdtsprifungen,
zeitaulwendige Endkontrollen sowie dic Materialdis-
position in die Montagen integrieren (Gerst 1998). Ein-
beziehen lassen sich auch Aufgaben aus dem Bereich
der Dokumentation und Visualisierung von Kennzahlen
oder der Beschaltung, Systematisierung und Vermitt-
lung von Informationen. Lassen sich die Umfeldarbeits-
plitze nicht zu 100 % mit einer speziellen indirekien
Aufgube auslasten, besteht die Mdglichkeit zur Aufga-
heabiindelung, ctwa der Materialbestellung mit einer
Vormontage. Da die Umfeldarbeitsplitze keiner engen
Takiung unterworfen sind, erhalten die Gruppenmilglie-
der die Méglichkeit, sich flexibel gegenseitig zu unter-
stiltzen. Auf diese Weise werden Kooperations- und

Kommunikationsmaglichkeiten erweitert.

Ein Praxisheispiel ans einem Abschnitt der Motoren-
montage: Hier montiert eine Arbeitseruppe je nach
Bandgeschwindigkeit auf 6 bis 12 Arbeitsstationen bei
cinem Arbeitstakt von ca, 2 Minuten. Ein halbes Jahr
nach Einfithrung der Gruppenarbeit war ein umfassender
Arbeitsplatzwechsei realisiert, allerdings kaum etwas an
Umfeldaufgaben in die Gruppe integriert. Eine Zwi-
schenbilanz kam zu einem erniichiernden Ergebnis: Nur
13 9% der Gruppenmitglicder sahen in der Gruppenarbeit
eine Arbeitsverbesserung, 70 % bezeichneten die Ar-
beitssituation als im wesentlichen unverdndert und 17 9.
beklagten sogar Verschlechterungen. Der Arbeilsplatz-
wechsel hatte der Arbeit nur wenig an Monotonie ge-
nommen und fehlende Kooperationsmiglichkeiten ver-
hinderten die Entwicklung eines GruppenbewuBiseins,
Erst mit einer im Anschluf an diese Bilanzierung vorge-
nommenen Erweiterung des Gestaltungsansatzes dnderte
sich die Bewertung. Integriert wurden die Materialdis-
position (eine weitere Station) und dic Endkontrolle
(zwet weitere Stationen), Zudem crhielt die Gruppe
zusétzliche dispositive Aufgaben, so die Feinsteuerung
der Auftragsabwicklung, Soweit sie vor- und nachgela-
gerte Bereiche nicht beeintriichtigl, kann sie eigenstin-
dig die Bandgeschwindigkeit und die Zahl der Arbeits-
stationen variieren.! Die Gruppenmitglieder haben dar-
iiber hinaus die Miglichkeit, bei der Verteilung von
Monlageumfingen auf dic Montagestationen mitzuent-
scheiden. Diese Konzepterweiterungen spiegeln sich im
Urteil der Gruppenmitglieder wieder; 21 % sind un-
entschieden und 79 % bezeichnen ihre Arbeitssituation
als verbesserl. In dem Fallbeispiel ist cine Arbeitsge-
staltung gelungen, dic eine hohe Akzeptanz der Be-
schiiftiglen mit einem erweilerten wirtschaftlichen Nul-
zen verbindet. Die Gruppenmitglicder arbeiten ausge-
sprochen flexibel und sind in hohem Malic bereit, sich
fiir eine kostengiinstigere Montage zu engagicren und
ihre Selbstorganisation auf betriehliche Ziele hin auszu-

richten.

4 Die erforderhchen Spielraunie werden durch ver- und nachge-
lageric Motorenspeicher sichergestellt Dicse mufiten micht erst
fur die Gruppenarbeit mslalliert werden, sondern waren bereits
vorhanden und dienen auch heute vorwiegend der Vermewdung
von Verketungsverlusten.
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Die Motorenmoniage ist ein eindrucksvolles Beispiel tiir
die Moglichkeiten der Aufgabenerweiterung und der
Gruppenselbstorganisation in der manuellen Montage.
Dieser Gestaltungsansatz, die Einrichtung von Umfeld-
arbeitsplitzen als Voraussetzung von Funktionserweite-
rungen verbunden mit ciner Ubertragung dispositiver
Aufgaben in die Gruppen, ld6t sich in seinen Grundzi-
gen verallgemeinern. DaB dieser Weg in vielen Monta-
gebereichen nicht gegangen wird, liegt weniger an un-
tiberwindbaren fertigungstechnischen Hiirden als am
arbeitspolilischen Konservatismus vieler Arbeitsgestal-
ler. Verglichen mit technisierten Fertigungen erferdern
Funktionserweiterungen und Selbstorganisation in ma-
nuellen Arbeitssystemen cine deutlichere Abkehr von
gewohnten tayloristischen Gestaltungsprinzipien, wes-
halb betriebliche Arbeitsgestalter hier cher zu konven-

tionellen Losungen neigen.

Das Beispiel der Motorenmontage zeigt auch, dafl die
[ntegration von Merkmalen des Standardisierungskon-
zepls in die selbstorganisierte  Gruppenarbeit keine
grundlegende Nevausrichtung der Arbeitspolitik bedeu-
tet. Erforderlich wiire eine Qualifizierung der Gruppen-
mitghieder {iir cine systematische Suche nach Optimie-
rungsmiglichkeiten und der Dokumentation der gefun-
denen Liésungen. Die Arbeit innerhalb des Bandes
bliebe standardisiert, wiirde aber mit einer wirksameren
Methodik und der Nutzung der Erfahrungen aller Grup-
penmitglieder zunehmend optimiert. Indirekic Aufgaben
wiirden aulerhalb des Bandes ausgefiihrt, d.h. sie stiin-
den der Standardisierung des cigentlichen Montage-

prozesses nicht tm Weg.

6. Fazit

Die angesichts der wirtschaftlichen Rahmendaten vieler
Betriebe berechtigte Betonung von Kostendruck und
Sparsamkeit droht eine Form anzunehmen, die den Un-
ternehmen ihre Substanz entzieht: qualifizierte, koope-

rationsbereite und  kreative Mitarbeiter. Dies spricht

gegen Versuche, das Konzept der selbstorganisierten

o

Gruppenarbeit, das erst seit wenigen Jahren die Pilot-

phase verlassen hat, {eichtfertig zugunsten vermeintlich
effizienterer japanischer Modelle wieder zu verwerfen.
Lohnenswert sind statt dessen Bemihungen um cine
Integration von Elementen alternativer Gestaltungskon-
zepte in das Grundmodell der selbstorganisierten Grup-
penarbeit. Dieses Grundmodell ist, wie Praxisbeispicle
zeigen, durchaus mit einer standardisierten Arbcitsaus-
filhrung vereinbar. Es unterscheidet sich von einem auf
Segmentierung  beruhenden japanischen Modell vor
allem durch drei Merkmale: (1) Alle Gruppenmitglieder
werden am Innovationsgeschehen beteiligt. (2) Optimic-
rung schlieBt auch Humanisierungszicle ein und (3) die
Montagekriifie erhalten die Chance, zumindest zeitweise

aullerhalb des Bandes zu arbeiten.

Die Alternative hierzu ist ein Arbeitssystem, in dem
Optimierung wie indirekte Tétigkeiten das Geschéft von
Spezialisten - Vorarbeiter, Teamlcader, Mitarheiter von
Fachabteilungen, Vorgesetzie - bleiben. Dieses organi-
satorische Modell bietet keine demokratischen Poten-
tiale. Es treibt dariiber hinaus die Masse der Monta-
gearbeiter in eine Rationalisierungsgegnerschaft und
diirfte sich deshalb auch aus betrieblicher Sicht als Be-
standteil einer riskanten Rationalisierungssirategie er-
weisen. Dennoch st nicht auszuschiicllen, daB Unter-
nehmen bewufit auf die Optimicrungsbereitschaft der
Masse ihrer Mitarbeiter verzichten und sich weiterhin
auf privilegierte Spezialisten verlassen. Ob diese Rech-
mung aufgeht, wird dann dic Zukunft zcigen. Aus Be-
schiiftigtensicht steht allerdings fiir diesen Fall das Er-
gebnis fest: , Repetitivarbeit™ bleibt . unbewiltigt” (Kurz
1998},
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Das LohnarbeiterbewuBtsein des ,,Arbeitskraftunternehmers*'

Michael Schumann

In der Industriesoziologic warde in den letzten 20 Juh-
ren das Arbeiterbewultsein als Gegenstand von For-
schung und Rellexion zunehmend mehr vernachlissigt.
Die Suche nach gesellschaftsverinderndem Potential der
Industricarbeiter schien ins Leere zu laofen; dic Aus-
lotung der politischen Verhaltensdispositionen verlor
ihre Brisanz. Fir diec Ausdifferenzierung der Arbeiter in
unterschiedliche Habitustypen, Parteienpriiferenzen und
Kensumentensegmente zeichneten die Milicuforscher
verantwortlich  (vgl.  zusammenfassend etwa Vester

{998).

Nun ist aber seit einigen Jahren eine Diskussion in
Gang, dic auch neuc Implikationen flir das Thema des
Arbeiterbewulbtseins aufwirft. Ieh denke inshesondere
an die These von VoB/Pongratz (1998) zum Typ des
LSArbeitskraftunternehmers™. Vol und Pongratz vermu-
ten, dal ,,neue Strategien der betrieblichen Vernutzung
von Arheitsfiihigkeiten' zu einem ,,grundlegenden Wan-
del der gesellschaftlichen Verfassung von Arbeitskraft”
[Ghren. Im Gefolge einer ,systematischen erweiterten
Selbst-Kontroile der Arbeitenden™ und stirker markt-
lormig ausgestalteter Arbeitshbeziehungen wandele sich
der ,verberuflichte Arbeitnehmer” zum ,Arbeitskraft-
unternchmer”. Das meint fiir sie nicht bereits ,Mitunter-
nehmer”, wie der Wandel in der Managemeniliteratur
und unter betrieblichen Praktikern begriffen wird (vel.
¢twa Kuhn 1997 oder auch Wunderer, [995); zwar kon-
statieren auch Vofi/Pongratz eine Anndherung des Leit-
hilds von Arbeitnehmer und Unternechmer (S. 133), doch
ziell der Kern ihrer Argumentation auf das unternehme-
rische Verhiilinis der Arbeitskrifte zu ihrer eigenen Ar-

beitskrafi und auf daraus sich ergebende Konsequenzen

fiir die gesellschaftliche Verfassung von Arbeitskraft,
Die Beschifligten seien gezwungen, eigenstindig cinen
méglichst effizienten Einsatz und einen aus betrichlicher
Sicht méglichst grofien Nutzen ihrer eigenen Arbeits-
kraft zu realisicren. Voli und Pongratz interpretieren
dies als ,.eine neue Stufe der Didmpfung und Abstrakeifi-
zierung des Kapital-Arbeits-Konflikts™ (S. 152}, Der
Arbeitskraftunternchmer ibernimmt derart weilgehend
betriebliche Kontroll- und Fithrungsfunktionen, dals er,
wic bisher allein das Management, nahezu schon das
Lager gewechselt hat und seine objektive Inleressenltage

als Arbeitskraft kaum noch erkennbar ist* (8. [52).

Ihre Annahme ist also, dafl im Zusammenhang mit den
neucn, postfordistischen™ Nutzungsstrategien der Ar-
beitskraft eine newe Grundform der Ware Arbeitskraft
entsteht, die sich in ihrem Arbeits- und Berufsverhalten
sowie insgesamt in 1hrem Selbstverstindnis gegeniiber
dem ,proletarisierten Lohnarbeiter der Frithindustriali-
sicrung” und dem verberutlichten Massenarbeiter des
Fordismus*" grundlegend neu definiert. ,,Der verbetrieh-
lichte Arbeitskraltunternehmer des Post-Fordismus®™ sei
gsekennzeichnet durch Lhoch individualisierte Patch-
work-Identitdt”, ,entwickelte Verbiireerlichung” und
Lhoch  individualisierte Lebensstile™
(S. 150).

kontingente

VolBi/Pongratz verweisen selbst daraul, dal} sie bisher
nur in der Lage sind, ,¢ine pointierte, theoretische Aus-
arbeitung ihrer Uberlegungen® (S. 133) vorzulegen und
eine empirische Fundierung noch aussteht, Tch méchte
im folgenden Text die These vom Arbeitskraftunterneh-

mer mit einschligiger Empirie danach abklopfen, wel-

| Belrag fiir die Festschrift zum 53, Geburtstag von Oskar Negt, Géttingen. Miirz 1999.
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che bewulltseinsstrukturellen Implikationen zu erkennen
sind und ob sich Momente cines neuen Arbeitsbewulit-
seins ausmachen lassen. Entsprechend ihrem Ansatz
konzentriere ich mich nur auf die Zusammenhinge von

Bewulitseinswandel und Arbeitssphire.

Wir haben in den 90er Jahren in einem sehr breiten
branchentibergreifenden empirischen Zugrilf die Imple-
mentation neuer arbeitspolitischer Ansitze auf thre
Konzeptbestandteile, Arbeitsfolgen und Verarheitungs-
formen (berpriift (val. Schumann/Gerst 1997). Im fol-
genden Text beschrinke ich mich auf einen schmalen
Ausschnitt der Gesamtlragestellung dieser Untersuchun-
gen. Teh miachte am Beispiet von Pilotprojekten, in de-
nen ein innovatives Gestaltungskonzept mit hohen An-
teilen an Eigenverantwortung, selbstindigem Arbeits-
verhalten und breiter Selbstorganisation von Arbeitsein-
satz und Gruppenhandein praktiziert wird und die glei-
chermalien von den Betrieben wic von den beteiligten
Beschiiftigten als eine erfolgreiche, Wirtschattlichkeits-
und Arheitsverbesserungen generierende Arbeitspolitik
bewertet wurden, nach dem betrieblichen Secibstver-
stindnifl der beteiligten Industricarbeiter fragen.” Es
handell sich also um cin Sample, das den grundlegenden
Wandel der .postfordistischen™ Arbeitseinsatzstrategien
selbst erfahren hat und entsprechend der hohen Frei-
riiume flr sclbstorganisiertes Arbeitshandeln der Vol/
Pongratz’schen Kategorie des Arbeitskraftunternehmers
zugeordnet werden kann. Meine Frage 1st: Wie interpre-
licren die Arbeiter die neuen arbeitspolitischen Erfah-
rungen? Bildet sich bei ihnen ein neues betriebliches
Sclbstverstiandnis aus? Resultiert aus den Verinderun-
gen die erwartete, gewachsene Nithe zum Unternehmen,
dic hohere Systemintegration, die ,entwickelte Verbiir-
gerlichung™*? Verfliichtigt sich der Kapital-Arbeit-Anta-
gonisinus als Strukturelement fiir dic Wahrnehmung der

Arbeits- und Betriebsrealitiit?

T

Dic Empirie. die sowohl Arheitsplatzbeobachtungen, miindliche
und schriftliche Interviews als auch betricbliche Expertengesprit-
che uwmfafte, wurde in den Jahren [997/48 in insgesani clf
Gruppenarheitsbereichen durchgefithrt. Die referierten Ergebnisse
bezichen sich auf eine schrifiliche Befragung von 320 Arbeilern.
In der Forschungsgruppe. die sich im Institut mit diesen Untersu-
chungen belalit, arbeiten neben dem Verfasser noch Kendra Bri-
ken, Detlef Gerst, MartinKuhlmann und Knut Tullius.

Die Antworten unserer Empiric weisen in zwei gany
unierschiedliche Richtungen. Kennzeichnend ist zu-
niichst, dal} dic tiberwiegende Mehrheit der Beschiftig-
ten tatsdchlich eine grundlegend neue betriebliche
Selbstdefinition vornimmt. War fir den klassischen In-
dustricarbeiter eine strikte Rollentrennung charakteri-
stisch, die das Geschiift der Produktionsrationalisierung,
ProzeBoptimierung und des méglichst effektiven Wirt-
schaftens ausschliefilich ,,beim Unternehmer” sah, so
verdndert die Erfahrung der innovaliven Arbeitspolitik
diese Wahrnehmung. Der Anspruch, aktiver ,,Mitspie-
ler™ im Rationalisierungsprozef8 zu werden und sich Pro-
duktivitiitsverbesserungen selbst zum Ziel zu setzen,
wird von den Arbeitern tatsichlich angenommen.” Die
Arbeiter sehen in dieser Aulgabenerweiterung cine dop-
pelte Chance: Sie erméglicht einerseits eine Prozef3opti-
micrung zur Steigerung der wirtschaftlichen Bffizienz
und andererseits eine Erweiterung der Spielrdume fiir
professionelles Arbeiten und zum Auibau einer eigenen
Arbeitskraft- und Zeitkonomie, dic die Bewiltigung
threr  Arbeitsanforderungen  zu  erleichtern  vermag,
Durch diesen Zugewinn an Handlungsfreiheit wird es
den Arbeitern mégiich, jene Ineffizienzen und Irrationa-
litiiten der tayloristischen Arbcitsgestaltung endlich zu
korrigieren, die immer schon ihr groBes Argernis waren
und deren Schwichen sie auszubiigeln hatten: gleicher-
maben iberilissige wie unndtig crschwerte Arbeiten,
tachlich und wirtschaftlich unsachgercchte Lésungen.
Insofern erfahren sie dic neuen Konzeple als Chance,
ihre vorhandene Kompetenz endlich sachgemii} cinset-
zen und nutzen und sich entsprechend dem eigenen
Fachkonnen als Person in die Arbeit einbringen zu kin-
nen. Die erweiterte Herausforderung stabilisicrt das

SelbsthewuBtsein. Differenzen zwischen den verschie-

3 Auf die Frage. .sollle man sich als Arbeiter mut eigenen Ideen
und Vorschligen an der Verbesserung der Winschaftlichkeit und
der Kostensenkung beteiligen? velieren in vaserem Sampel im-
merhin mehr als drei Viertel mit JJa* (78,4 %) und kaum ciner
mit  Nein™ (4,1 %). Und auch vor dic Allernative gestellt, Am
‘kontinuierlichen Verbesserangsprozeli™ (KVP) sollte man sich
als Arbeiter ruhig betetligen, denn von den betricblichen Verbes-
serungen profitieren sowoh! dic Untermehmen wie die Arbeiter
oder . Beim “kontinuierlichen Verbesserungsprozed” (KVP} sollie
man sich als Arbeiter cher zurickhalten, denn von den betriehli-
chen Verbesseruagen prolilieren letztlich our die Unternehmen™
fillt das Ergebnis cindeutig aus: Zwei Drittel wollen sich am
KVP-Prozef beteiligen. nur 16 % plidieren ausdriscklich [iir Zu-
riickhaltung.
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denen Pilotprojekten deuten daraul hin, da8 diese
Wirkung umso nachhaltiger eintritt, je mehr Handlungs-

splelriume den Arbeitern eingeriiumt werden.

Neben dieser gestirkten Position wirkt freilich mit glei-
chem Gewicht noch eine zweite, ganz anders gelagerte
Begriindung mit, sich aktiv an der Verbesserung der
Wirlschaftlichkeit zu beteiligen: Es ist den Betrieben ge-
lungen, den Marktdruck, unter dem die Unternehmen
agieren, als Handlungsanforderung bhis in die Werkstait
durchzusetzen. Die Arbeiter begreifen sich mit ,.ithrem®
Unternehmen in einem markrerzwungenen Konkurrenz-
kampf, zu dessen erfolgreichem Bestchen der eigene
Leistungsbeitrag konstitutiv ist. Der Wettbewerb des
Unternchmens wird zur etgenen Sache, weil die betrich-
lichen Gratittkationen und insbesondere dic Beschatti-
gungssicherheit davon abhiingen. Bei der Bemithung,
durch ProzeBrationalisierung und Produktinnovation den
erfolgreichen Fortbestand des Unternehmens zu sichern,
sieht man sich in einem Boot mit allen Betrichsmitglie-

dern.

Diese Ergebnisse kdnnen als Bestiitigung des Theorems
des Arbeitskraftunternchmers interpretiert werden: Die
Verausgabung der Arbeitskraft erfolgl unter neuen Vor-
7eichen. Sie impliziert eine hohe Selbstverpilichtung,
die als Folge der Doppelbegrindung des gesticgenen
arbeitsinhaltlichen Engagements und der unentrinnbaren
Okonomisierungsprimisse durchaus auch zur Selbstaus-
beutung fithren kann. Hier sind Elemente eines neuen

ArbeitshewuBtseins erkennbar.

Nach unseren Ergebnissen wire es aber falsch, diesen
Wandel des Arbeitshewultseins mit einer umfassenden
betrieblichen Neudefinition der Arbeiter im Sinne einer
kon{likthereinigten Integration zu verwechseln. Es 1st
erstaunlich, wie sehr sich trotz dieser Veriinderungen ein
LohnarbeiterbewuBisein erhiilt, dessen Konturen nach
wic vor ganz traditionell durch die Interessenwidersprii-
che von Kapital und Arbeit gepriigt sind. Mit der neucn
Rationalisierungspartnerschatt  korrespondiert  keine
WGleichsteltungsideologie™ und Interessenharmonie, die

nun verallgemeinernd den Gleichklang von Kapital und

Arbeit anstimmt. Sich aktiv an der Rationalisierung zu
beteiligen und den Betriebserfolg auch zum eigenen zn
machen heifit nicht. Arbeitsvernutzung, Statusbenach-
teiligung, Entlohnungsungecrechtigkeit und Beschiifti-
gungsunsicherheit als Bedrohungen der Lohnarbeiter-
existenz [iir ttberwunden zu halten. Die neue Arbelts-
politik stellt diese Bestimmungsmomente des Arbeiter-

bewultseins niche still.

Nach wic vor geht die Mcehrheit der Arbeiter davon aus,
dal die Unternehmen versuchen, dic Effizienz aul Ko-
sten der Arbeiter zu steigern; verbesserte Wirtschafilich-
keit gehe immer ,auf Knochen* der Arbeiter.! Wie
schon im klassischen, bei Popitz/Balirdt in den 30er Fah-
rern herausgearbeiteten  ArbeiterbewuBtscin  begreifen
sich die Arbeiter auch heute noch mit ihrem spezifischen
Produktivititsheitrag als wichtige Leistungstriger des
Unternehmens, Und dieses | Werte schaften”, Wirl-
schaftlichkeit erhdhen, wird von den Arbeitern nach wie
vor auch mit vergroferter physisch-psychischer Anstren-
gung assoziiert, die ihren besonderen Beitrag ausmacht
und tiir sie allemal als wachsende Arbeitshelastung zu

Buche schligt.

Auch mit der neuen Rolle im Rationalisicrungsprozef}
sichr deswegen die Mehrzahl der Arbeiter die grundle-
genden Intercssendifferenzen bei der Bemithung der
Unternehmen um mehr Wirtschaftlichkeit nicht aufge-
hoben. Selbst wenn man der innovativen Arbeitspolitik
Vorteile [ir die eigene Arbeitssituation durchaus zuge-
steht und sie keinesfalls mehr gegen die tayloristische
Gestallung austauschen méchte, bleibt ein grundsiitzli-
ches Mifitrauen der Arbeiter auch bei diesemn Typus von

betricblicher Rationalisicrung, benachteiligt zu werden.”

4 Vor die Alternative gestelll, . Die Unternehimen versuchen nach
wie vor, die Wirtschattlichkeit vor allem auf Kosten der Arbeiter
7u steigern. Verbesserte Wirtschaltlichkeit geht deshalb immer
auf Knochen der Arbeiter.” Oder: |, Die Unlomehmen versuchen
heute ihre Wirtschaftlichkeit durch technische und organisatori-
sche Verbesserungen zu steigern, die nicht mehr auf Knochen der
Arbuiter geht™ votieren 53,8 % [filr die erste Position, nar 24 8 %
fiir die zweite und 21,3 % wollen sich keiner der beiden Meinun-
gen anschlieBen.

5 Die Arbeiter konnten sich in der Befragung zwischen zwei Alter-
nativen entscheiden: ,.Die Interessen der Unternehmen und Ar-
beiter sind heute in Ratienalisierungsfragen weitgehend iden-
tisch. Deswegen kann man als Arbeiter der betrichlichen Ratio-
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Das heilit, die Bereitschafl zum Mitspiel verliert nicht
die Interessendifferenzen, die im Rationalisicrungspro-
zeB insbesondere in der Dimension der Vernutzung und
der Beschiftigungssicherheit auftreten konnen, aus dem
Auge. Insolern sind die Fronten auch bei einer prakti-
zierten Rationalisicrung in Eigenregie nicht aufgehoben.
Das BewuBtsein, durch die erwerterte Handlungsauto-
nomie insbesondere in fachlicher Hinsicht gewonnen zu
haben, kompensiert zumindest bei der Mehrheit nicht
die Vorbehalte, im sclben Prozefi auch mit forcierten
Belastungsanlorderungen und Freisetzungsgefihrdungen
konfrontiert zu sein und dabet moglicherweise zu verlie-

ren,

Auch Gruppenarbeit mit hohen Anteilen an Selbstorga-
nisation und beachtlichen Freiheitsgraden bei der Be-
stimmung des cigenen Arbeitsverhaltens gilt nur als gra-
duelle Statusverbesserung und hebt in den Augen der
Mehrheit die grundsitzlich untergeordnete betricbliche
Stellung des Arbeiters nicht prinzipiell auf. Der Arbeiter
habe auf die betrieblichen Entscheidungen nach wie vor
keinen EinfluB.® Partizipation bleibe also auf die eher
marginalen Fragen des unmittelbaren Arbeitsgeschehens

beschrinkt, wihrend die eigentlich relevanten, das Be-

nalisierung Vertrauen entgegen bringen und braucht keine Be-
nachteiligung zu erwarten.”  Oder: . Die  Interessen  der
Unternehinen und der Arbeiter sind ber Ratienahsierung grend-
sitzlich verschieden. Deswegen muB man der betrieblichen Ra-
tonalisierung mifitraven und nach wie vor mit einer Benachteili-
gung der Arbeiter rechnen 62,7 % der Befragien halien nach
wie vor Militraven fiir angebracht, nor 7.7 % wollen der betriebli-
chen Rationalisierung Vertrauen entgegen bringen; 29.6 % stim-
men keiner der Meinungen zu.

6 Die Alternative bei der Befragung lautete: Mit der Aulgabener-
weiterung und Selbstverantwortung bei Gruppenarbeit wird die
betnebliche Stellung des Atbeiters grundsiitzhich verbessert. Da-
durch nehmen jetzi auch die Arbeiter auf betriebliche Entschei-
dungen Einfluld. Oder: [ Trotz der Gruppenarbeil bleibt die un-
tergeordnete betriebliche Stellung des Arbeiters unveriindert. Der
Arbeiter hat auf betriebliche Entscheidungen nach wie vor keinen
Einfluf}." 59,8 % der Befragien schen die Stellung des Arbeilers
tratz Gruppenarbeit unverindert, nur 19.9 % schen eine gruadle-
gende Verbesserung: 20,3 % stimmen keiner der beiden Meinun-
aen zo. Interessant ist freilich bei dieser Frage, dall die Ergebnisse
in einigen Pilotprojekten, in denen die Selbstorganisation beson-
ders well betricben wird, die Gruppe derer steigt, die von ctnem
erhiibten Einllud aul betriebliche Entscheidungen ausgeht, Hier
kemmt also je nach Projektorganisation etwas in Bewegung. Je-
doch auch bei dieser positiveren Einschiitzung - das wissen wir
aus unseren qualilativen mindlichen Interviews - verwechseln die
Arbeiler den gestiegenen Einflufl auf die Entscheidungen bin be-
tricblichen Alliag micht mit einer umlassenden Partizipation am
Unternehnmcnsgeschehen.

tricbs- und Unternchmensgeschehen bestimmenden Vor-
haben aus der Sicht der Arbeiter jenseits jhrer Einflul3-

nahme bliehen.

Ausdriicklich betont auch die Mehrzahl der Arbeiter die
Grenzen der Verbesscrung ihrer betrieblichen Position.
Trotz der erhéhten Selbstverantwortung habe sich an
den Unterschieden zwischen den Arbeitern und den an-
deren betrieblichen Gruppen noch nichts Grundlegendes
gedndert.” Nach wie vor sicht man sich als Arbeiter
mehrheitlich betrieblich eher Lunten* und nicht als
gleichberechtigtes Milglied einer Betriebsgemeinschaft,
In der viel beschworenen gemeinsamen Familie begreift

man sich alse auch heute nech eher als Stiefkind.,

Das neue ArbeitsbewulBtsein und die Rationalisierungs-
partnerschalt Gberwindet also nicht das Sclbstverstiind-
nis einer nach wie vor in wichtigen Aspekten subalter-
nen Betrichsexistenz. Man sitzt zwar in cinem Boot, um
in gemeinsamer Anstrengung den Wettkampf zu beste-
hen und den Unternchmenserfolg zu erreichen, aber man
sichit sich dabei schwitzend in den Riemen, wiihrend an-
dere letztlich das Sagen haben. Dic innovative Arbeils-
politik hat dafir die Konditionen verbessert, das be-
iricbliche Arrangement wird aber nicht prinzipiell um-

gekrempelt.

Die Widerspriiche in ihrer realen betrieblichen Existeny
zwischen Partizipationszugestiindnissen und weiter gel-
tenden Unsicherheiten und Restriktionen (inden sich
wicder im Bewulltsein der Arbeiter. Man 143t sich auf
hreiterer Front aul cine Kooperation mit dem Betrieb ein
und beteiligt sich mit dem gewachsenen Selbstbewult-
scin des Raticnalisierungsexperten am Produktivitiils-

fortschritt. Dennoch wird dariiber die kritische Distanz

7 Die Alternative in der Befragung laviete: | In den Unternchinen
werden heute Selbstverantwortung und Vertrauen fiir alle ganz
groli geschrieben Dadurch werden die Unterschiede zwischen
Arbeitern und anderen ketricblichen Gruppen weitgehend aufge-
hoben.” Cder: JIn den Unternehmen wird zwar heute vie! von
Selbstverantwortung und Vertraven [iir alle geredet. Dadurch ver-
fndert sich aber an den Unterschieden zwischen den Arbertern
und anderen betrieblichen Gruppen niclus Grundlegendes.™ Dall
sich nichts Grundlegendes dndert sehen 53.1 % der Belraglen,
einen grundlegenden Wandel stellen nur 162 % fest; 307 %
stimmen keiner der Meinungen zu.
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zum | kapitalistischen™ Unternehmen nicht aulgegeben,
sondern bleibt auch handlungsleitend. Jene Bedenken
von Moldaschl (1998), in der erweiterten Beschilu-
gungsautononie Kgen neue Gefihrdungen einer |, rekur-
siven Instrumentalisierung™ der Autonomie, und die
Uberlegungen von Deutschmann (1989), die neuen Po-
Itikansiitze und der mit ihnen verfolgle | kulturelle Im-
perialismus” fuhrten dazo, dall unternchmerische Macht
sunchmend latent und ancnym werde (S. 385). scheinen
diesen Sachverhalt nicht hinreichend zu herticksichtigen.
Sie iibersehen insbesondere, dall mit dem Autoncmie-
vzugewinn die Handlungspotentiale der Arbeiter gerade
auch fiir Widerstiindlichkeiten deutlich gewachsen sind.
Typisch ist eine Art Doppelstruktur: einerseits auf der
Basis eines verbesserten Expertenstatus eine erweiterte
Bereitschaft, sich die Unternehmenszielsetzung voll zu
gigen zu machen, die AuBenkonkurrenz gemeinsam zu
bewiiltigen, andeverseits das fortbestehende Bewulitsein

eines nach wie vor restringicrenden Betriebsstlatus’.

Das erweiterte Niveau betrieblicher Integration verbleibt
fabil. Der traditionelle Lohnarbeiter des Fordismus
setzte allen betrieblichen Verinderungen seinen arbeits-
pelitischen Konservatismus entgegen. Er verteidigte da-
mit den Status quo, in dem er sich mit scinen Abwehr-
strategien gegen die betrieblichen Leistungsanforderun-
gen cingerichtet und seine kicinen Ubcrlebensstrategien
entwickeit hatte, Demgegeniiber sind deutliche Veriinde-
rungen des Arbeiterbewulitseins zu registrieren. Man hat
gelernt bei dem hier zugrunde gelegten Typus innovati-
ver Arbeitspolitik sich nicht als Rationalisierungsverlie-
rer zu sehen. Die Vorteile von Arbeitsanreicherung,
Selbstorganisation und crhohter betrieblicher Konkur-
renzifhigkeit werden durchaus erkannt. Doch sie werden
nicht verwechselt mit einer grundlegenden Verinderung
der Geschiftsordnung des Unternehmens. Man schliefit
mit dem Kapital {ir das Mitspiel im Rattonalisierungs-
prozed einen Pakt und geht damit einen gewichtigen
Schrigt gemeinsam. Doch damit wird aus dem Lohnar-
beiter jedenfails kein Arbeitskraftunternehmer, der sich
auch im Betrieb als vollwertiger Mitspieler begreift und
sich jenseits von fremd gesetzten Herrschaftszwingen

und forthestehenden Vernutzungszumutungen versteht.

Weil das Bewubtsein forthesteht. trotz aller Veriinde-
rungen im Beftrieb immer noch nicht Gleicher unter
Gleichen zu sein, sind auch der im Theorem des Ar-
beitskraftunternchmers implizierien Erwarlung ciner er-
weiterten Verbiirgerlichung und gewachscnen Indivi-
dualisierung Grenzen gesetzt. Die Bindekuifte an das
Unternchmen sind gewachsen. Mit den fortbestehenden
Prekaritiiten korrespondiert mitnichten ein systemverin-
derndes Klassenbewultsein. Doch die Einsichi, dal In-
leressenwahrnehmung nach wie vor notwendig ist und
auch kollektive Zusammenschliisse erfordert, bleibl 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' ist die Annah-
me, dal} der immanente Widerspruch, der zwischen den
Verwertungs- und Herrschaftsinteressen cines Unter-
nehiens einerseits und der Notwendigkeit eines gewis-
sen MaBes an Kooperation und Konsens zwischen Be-
schiiftigten und Management andererseits besteht, in der
gegenwirtigen Phase industrieller Rationalisierung eine
spezifische  Ausprigung und Brisanz erfihrt. Tech-
nologische und vor allem organisatorische Veréinderun-
gen, verbunden mit neuen Strategien der Kapitalver-
wertung, die seit einigen Jahren in deutschen Automo-
bilunternchmen zu beobachten sind, {iihren zu einer Ra-
tionalisierungsdynamik, die sich in veriinderten Mustern

betrieblicher Steuerung und Kontrolle niederschlégt.

Die neuen Rationalisierungsstrategien sind nicht frei ven
Widerspriichen, sondern erzeugen neue Probleme und
Dysfunktionalititen. Bei deren Bewiltigung spielt die
Ebene der unteren Fithrungskriifte, vor allem die der
Meister, so die hier vertretene These, eine Schliissel-

rolle.

I Beim vorliegenden Text handelt ¢s sich wm einen Ausschnitt aus
cinemn Dissertationsvorhaben des Verfassers tiber neue betriehli-
che Stenerungs- und Kontrollformen im Rahinen des gegenwirtig
am SOFI durchgefithrien Projektes zur | Evaluation von Fih-
rungsstrukwaren” in einemn deutschen  Automobilunternehmen,
Die Leitung des Projekes liegt ber Michael Schumann. Beteiligt
sind neben dem Verfasser Martin Kuhlmann sowie als wissen-
schaftliche Hillskriilte Nadine Bawtz und Sven Forster. Fir Hin-
weise und Kritik danke ich neben den Projekibeteiliglen allen
Teilnehmerinnen und Teilnehmern des SOFI-Forschungskollo-
quiums vom Somimer 1998,

Der Text stellt zundichst {2) die Kernprinzipien gegen-
wirtiger Rationalisierungspolitik in  der bundesdeut-
schen Industrie dar, daran anschlieflend {3) Zwischener-
gebnisse aus dem laufenden Projekt. Neben der empiri-
schen Uberpritfung der im ersten Teil skizzierten Ent-
wicklungen geht es dabei vor allem um dic neue Rolle
und Funktion der unteren Fiihrungskriifte im Automo-
bilbetrieh. Der Text schlieft (4) mit Uberlegungen zu

einem ,,neuen” Meistertyp.

2. Dezentralisierung, Vermarktlichung und
diskursive Koordinierung: Kernelemente

neuer Rationalisierungsstrategien

Dal der biirokratisch-hierarchische Tndustrichetrieb tay-
loristisch-fordistischer Massenproduktion in den ent-
wickelten kapitalistischen Okonomien zunchmend der
Vergangenheit angehdre, ist fast schon ein Allgemein-
platz. Auch wenn nach wie vor begriindele Zweifel an
der Richtigkeit der Annahme einer allgemeinen Abkehr
vom Taylorismus® bestehen”, bestimmt die Auseinan-
dersetzung um die Hinterlassenschaften des alten Para-
digmas sowie um dic zukiinftige Geslalt und die be-
trieblichen und gesellschaftlichen Auswirkungen eines
méglichen neuen Paradigmas seit lingerem die Diskus-
sionen in den Sozial- und Wirtschaftswissenschaften.’

Dabei kristallisieren sich im wesentlichen drei Elemente

2 Vgl dazu den Benrag von Gerst in diesem Heft.
3 Diese Debatte, die sich im Gefolge der MIT-Studhe” (Womack
wa. 1990y entziindete ist, denke 1ch, hinlinglich bekannt.
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heraus, die wir als die Kernelemente neuer Rationalisie-
rungssirategicn bezeichnen méchten: (1) Die Dezentra-
lisierupg  hierarchisch-btrokratisch  strukturierter und
zentral gesteucrter Unternehmen; (2) die Vermarktli-
ching der Austauschprozesse zwischen und innerhalb
der dezentralen Einheiten oder Segmente sowie (3) die
nicht mehr direktive Vorgahe, sondern diskursive Koor-
dinierung wnd Durchsetzung der anvisierten wirtschaft-
lichen Ziele des Unternehmens. Die neuen Rationalisie-
rungsstrategien bewegen sich danach also auf drei Ebe-
nen, einer crganisatorischen, einer dkonemischen und

einer normativ-kommunikativen.

Nicht jedes dieser drei Kernelemente ist fiir sich ge-
nommen neu.' Neu scheint vielmehr die Kombination
bzw. Verkniipfung dieser drei Ebenen sowic die Radika-
litit, mit der bundesdeutsche Firmen neue Strategien der
Unicrnehmensreorganisation  proklamieren  und  ver-
folgen, Dies bedeutet jedoch keinestalls, dal} alle Unter-
nehmen in allen Branchen der Bundesrepublik gleichar-
tige Strategien unternehmerischer Rationalisierung ver-
folgen, oder daf} die in der empirischen Realitét vorzu-
findenden Strategien auf ein gemeinsames Modell hin
konvergieren. Neue (Welt-)Marktanforderungen und
neue Technologien determinieren betriebliche Rationali-
sterungsstrategien nichi zur Giinze, auch nicht in Zeiten
der ,,Globalisicrung™ (vgl. wa. die Beilrige in Beck
[Hrsg.] 1998 sowie bei Boyer et al. [Eds.] 1998).
Gleichwohl gehen wir davon aus, dal die hier disku-
tierten drei . Kernelemente™ die entscheidenden Aspekte
heutiger Managementstrategien abbilden bzw. die we-

sentlichen Zielmarken setzen,

2.1. Dezentralisierung

Dezentralisierung, so  Hirsch-Kreinsen {1995, 422),

stehe im Begrift, zum ,generellen Leitbild organisatori-

4 So geht erwa die Debatte um (De-)Zentralisierung bereits auf
Fayol zuriick, der 1929 schuieb: L Alles, was die Bedeutung der
Rolle des Untergebenen erhéht. ist Dezentralisation, alles, was
dicse Bedeutung mindert, Zentralisation™ (zit. nach Beuermann
1992, 8p. 2611} Auch dic .Profit-Center”, gleichermalien Vor-
aussetzung wie Sinnbild einer marktorientierten Unternehmens-
flihrung™ (Schweitzer 1992, Sp. 2082), blicken schon auf cine
lingere Geschichte zuriick.

scher Gestaltung von Unternchmen zu gerinnen™. De-
zentralisierung bezeichnet zunichst die nrganisatorische
Seite neuer Rationalisierungsstrategien und meint im
allgemeinsten Sinne die Segmentierung einstmals zeatral
gebindelter, gleichartiger Aufgaben und Zustiindigkei-
ten und deren Verlagerung auf neudefinierte organisato-
rische Subeinheiten. Dabei lassen sich drei Ebenen der
Dezentralisierung unterscheiden: eine  unternchmens-
organisatorische, eine betriebsorganisatorische und eine
arbeitsorganisatorische. Unternelunensorganisatorische
Dezentralivierung bezeichnet jenc Prozesse, bei denen
Unternehmen in neue Einheiten oder Segmentc mit in
sich weitgehend geschlossenen Prozessen und relativ
festen organisatorischen Grenzen zergliedert werden.
Diesen Einheiten sind die fiir ihre eigene Organisations-
fihigkeit erforderlichen - ehemals zentral gebiindetten -
Aufeaben und Kompetenzen zugewiesen. Ihren Aus-
druck finden solche Dezentralisicrungsprozesse in Kon-
zern- oder Managementholdingstrukturen, bei der eine
Reihe rechtlich mehr oder weniger selbstiandiger, kapi-
talmiéfig jedoch eng verflochtener Unternehmen mitein-
ander verkniipft wird. Betriebsorganisatorische Dezen-
tralisierung umfalit dagegen Prozesse des Neuzuschnitts
betrieblicher Aufgaben und Funktionen. Die¢ Strukturen
betrieblicher Arbeitsteilung (etwa zwischen ,indirekten®
und ,direkten” Bereichen) werden verédndert, Zustindig-
keiten dabei neu geschnitten, funktionsbezogene durch
objektbezogene Strukturen ersetzt und Hierarchicebenen
werden abgebaut, Arbeitsorganisatorische Dezentrali-
sierung schliefilich bezeichnet jene Prozesse, bei denen
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten aus der Hicrar-
chie abgezogen und auf die Ebene des ,.shop floor ver-
lagert werden. Arbeitsorganisatorische Dezentralisie-
rung umfaflit also all jene Elemente, die in der Diskus-
ston um Lean Production, Business Reengineering usw.

eine wichtige Rolle spielen: Selbstorganisation und

5 Es muBl darauf hingewicsen werden, dall die Fokussierung auf die
Dezentralisierungsdynamik der Gefahr unterliegt, die gleichzeing
stattfindenden Prozesse einer (Re-)Zentralisierung nicht ange-
messen zu berticksichtigen. (Re-)Zentralisierungsprozesse [inden
auf verschiedenen Ebenen statt, bspw. in ciner teilweisen Stir-
kung ven zentralen Stiben, in der Einfilhiing zentral gesteuerter,
integrierter Datenbank- und -Controllingsysteme oder - gesamt-
wirtschaftiich gesehen - in der wachsenden Skonomischen Macht
einzelner GreBkonzerne. (Die sich im Wochenrhythmus ablésen-
den Nachrichten iiber neue Mega-Fusionen sind die dafiir spekta-
kularsten Beispiele.)
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Gruppenarbeit, Funkticns- und  Aufgabenintegration,
kontinuierliche Verbesserung und Optimierung der be-
lricbtichen Prozesse (KVP).

Unternehmens-, betriebs- und arbeitsorganisatorische
Dezentralisicrung ziclen letztlich darauf, die den kleine-
ren organisatorischen Einheiten, Segmenten oder |, Frak-
talen* zugeschriebenen Flexibilitits-, Qualitiits-, Kosten-
und Zeitvorteile auch fiir grofic Unternehmen zu nutzen,
ohne im Gegenzug die mit deren Grife verbundenen
Vorteile (economies of scale, Synergien, Kapitalaus-
stattung usw.) zu verlicren. In der Vergangenheit waren
diese Ebenen der Dezentralisierung nicht notwendiger-
weise gleichzeitiz Objekt von Managementsirategien,
So st die Divisionalisierungssirategie, dic General Mo-
tors in den 20er Jahren einleitete, bereits unternehmens-
organisatorische Dezentralisierung, ohne dafl auf der
Ebene des Betrichs oder auf der arbeitsorganisatori-
schen Ebene komplementire Dezentralisierungen statt-
fanden. Umgekehrt hat ¢s bereits in der Vergangenheit -
wenn auch unter ginzlich anderen Vorzeichen, wie etwa
im Rahmen des HdA-Programms - Versuche deutscher
Automobilunternchmen gegeben, Formen arbeitsorgani-
satorischer Dezentralisierung zu etablieren, ohne an zen-
tralistisch-blirokratischen Unternehmens- und Betriebs-

strukturen etwas zu veriandern.

Die These hier lautet jedoch, daB jetzt, in der zweiten
Hiilfte der 90er Jahre, diese Formen der Dezentralisie-
rung zunchmend als komplementire Bestandteile einer
Rationalisierung des Betriehs verstanden und impie-
mentiert werden, Denn nur durch deren systematische
und aufeinander bezogene Umsetzung kann aus Unter-
nehmenssicht das gelingen, was man als die Grundlogik
aller gegenwilrtigen Konzepte fassen kann: Jede unter-
nehmerische und betriebliche Ebene unmittelbar{er) den

Zwiingen des Marktes auszusetzen.

Prozesse betrichs- und arbeitsorganisatorischer Dezen-
tralisierung, auf deren Analyse sich unser Forschungs-
projekt empirisch wesentlich beschriinkt, fiihren zu einer
Neukonturierung der Aufgaben und Kompetenzen indi-

rekter Bereiche und betrieblicher Hierarchicebenen:

Aufgaben werden ncu bestimmt und die an Fiihrungs-
krifte, etwa Meister, gestellten Anforderungen werden
neu definiert. Sind Aufgaben- und Kompetenzverlage-
rungen verkniiptt mit der Implementierung von Markt-
mechanismen in die innerbetricblichen Austauschbezie-
hungen, so ist mit einer Verstirkung der Verdinderungs-

wirkung zu rechnen.

2.2, Vermarkilichung

Dezentralisierte Einheiten oder Gruppen, die weitge-
hend ,selbstorganisiert” und ,.eigenverantwortlich™ ent-
scheiden und handeln sollen, haben aus der Perspektive
des Managemenls ein entscheidendes Problem: das threr
Steuerung und Kontrolle. Wie, so 1468t sich aus Unter-
nehmenssicht fragen, ist gewihrleistet, dafl die dezen-
tralen, (teil-)autonomen Einheiten die gewimschte Lei-
stung erbringen und gleichzeitig der unternchmerische
Kontroll- und Herrschaftsanspruch nicht untergraben

wird"?

Die Vermarktlichung der inner- und zwischenbetriebli-
chen Bezichungen stellt den gegenwiirtig wichtigsten
Versuch der Unternehmen dar, einen Steuerungs- und
Kontrollmechanismus  zu implementieren, der diesen
immanenten Widerspruch aufzulésen verspricht. Gelin-
gen solb dies durch die Nutzbarmachung der Steue-
rungskapazildt des Marktes, der ,.invisible hand*, fiir dic
Steuerung unternehmensinterner Prozesse. Auch dies ist
kein véllig neues Phinomen, wird in der gegenwiirtigen
Phase kapitalistischer Rationalisierung jedoch mit gri-
ferer Radikalitit verfolgt (vgl. auch Sauer/Dohl 1997).
Vermarktlichung hezeichnet Versuche der Unterneh-
men, den Koordinations- und Kontrollmodus ,,Hierar-
chie* tendenziell durch den Koordinations- und Kon-
trollmodus ,,Markt” zu ersetzen. Jede unternchmerische
und betriebliche Einheit, Stelle oder Ebene soll nunmehr
Marktdruck {ver-)spliren und dadurch die ,Motivation
zu eigenverantwortlichem Handeln® (Arbeitskreis Orga-
nisation 1996, 628) im Sinne der iibergeordneten 6ko-

nomischen Ziele des Unternchmens entwickeln.
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Dies geschichl in unterschiedlicher Ausprigung, wobei
im wesentlichen zwei Formen zu unterscheiden sind
{vgl. auch Sauer/D&hl 1997, 22 ft.): Einerscits meint
Vermarktlichung die Offnung des Unternchmens oder
cinzelner Segmente /7 den Markt, was in seiner cxtrem-
sten Form die ginzliche Ausgliederung einzelner Unter-
nelimensteile bedeutet, Die Bildung wirtschaftlich und
rechilich verselbstandigter Tochtergesellschalien steht
fiir solche Prozesse, Wie diese Unternchmen dem Markt
ausgesetzt werden, ist unmittelbar einleuchtend, demn
der Modus des Austausches von Waren oder Dienstlei-
stungen zwischen diesen Einheiten und dem Markt ist -
ganz L klassisch -~ der Kaufvertrag, Diese Formen der
Ausgliederung ganzer Unternchmensteile kdnnte man
auch als echte Vermarktlichung™ bezeichnen. Davon
abzugrenzen sind Formen der ,,Quasi-Vermarktlichung®.
Darunter sind solche Prozesse zu subsumieren, bei de-
nen der Versuch unternommen wird, marktdhnliche
Steverungsmechanismen innerhalh eines Unternehmens
zu etablieren. Prominenteste Beispiele fiir cine solche
sunechte” Vermarktlichung sind Cost- oder Profit-Cen-
ter. In beiden Fillen zeht es um die Hercinnahme |, des™
Marktes in ein Unternehimen bei nach wie vor relativ
testen rechtlichen AuBengrenzen. 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 ilre Objekt- und Er-
lGsorientierung aus. Sie sehen sich mit ihren Leistungen
ebenfalls einer internen und externen Konkurrenz ausge-

setzt und sind wirtschaftlich (teil-)aut(m()1116,

Cost-Center hingegen agieren nicht direkt am Markt,
sondern sind in interne Kunden-Licleranten-Beziehun-
gen eingebunden. In ihrem Fall werden ebenfalls Ver-
triige (ber den Austausch von Leistungen zwischen den
Einherter innerhalb der Wertschdptungskette geschlos-

seiny dabei wird allerdings kein Markipreis, sondern

6 Profi-Center sind erlésgesrenert, d.h. entscheidende betriebswirt-
schaltliche Funktionen (dies konnen all jene Funktionen sein, dic
uber die in einem Profu-Center mindestens vorhandenen Berei-
che . Produktion™ und ,Absatz* hinausgehen; vgl. Schweitzer
1992, Sp. 2078 unterliegen nach wie vor zentraler Steuerung
und Kontrolle. Zur Grenze der Autonomie von Profit-Cenlern vgl.
Keller (1998} und Dronun (1996): betde sprechen von  einge-
schrinkter Awtenomie™ (vgl. insb. Koller 1998, 57 £.).

werden Kosten vertraglich fixiert, deren Hohe sich an -
zunchmend globalen - | benchmarks® orientert, Cost-
Center haben keine eigene Erfolgs- sondern nur eine
cigene Kostenrcchnung, ihre Entscheidungsautonemie
ist insofern sehr viel stirker eingeschriinkt als die der

Profit-Center.

Offen bleibt die Frage, wic Marktmechanismen aul der
operativen Ebene des Betriebs ,operationalisiert” wer-
den, wie ,der Markt” zu den Beschiftigten ,,gebracht™
wird? Eine Schliisselrolle kommt hier dem Instrument
der Zielvereinbarung oder Leistungsabrede zu. Ziclver-
einbarungen sollen nicht nur Marktdruck induzieren und
dic innerbetriebliche Optimierung aul Dauer stellen. Sie
bilden den formellen Rahmen fiir eine nevartige Form
der innerbetrieblichen Steuerung und Kontrolle, die man

als diskursive Koordinierimg bezeichner kann.

2.3. Diskursive Koordinierung

Dezentralisterung und  Vermarktlichung  migen  sich
zwar zur Durchsetzung von Flexihilitiits- und Optimie-
rungsanspriichen der Unternehmensleitungen eignen,
unter Integrations- und Koordinationsgesichtspunkten
weisen sie jedoch eine Rethe von Problemen auf. So
mehren sich in der betriebs- und sozialwissenschattli-
chen Literatur Hinweise, dal} Dezentralisierung und
Vermarktlichung atchtintendierte Nebenwirkungen und
Dysfunktionalititen zur Folge haben konnen (vgl. w.a.:
Deutschmann/Faust 1995; Drumm [996; Hirsch-Krein-
sen [995; Kottheft 1997; Kiihl 1995; Moldaschl 199§;
Reichwald/Koller 1996; Sauer/Dohl 19673, Genannt
werden vor allem: Desintegrative oder zentrifugale Ten-
denzen, Verlust an Kernkompetenz, Innovationshlocka-
den, Flexibilitdtsverluste, Kommunikations- und Koope-
rationsprobleme, innerbetriebliche Politisierung sowic
wstrukturelle Egoismen®. Diese Defizitbetfunde sind im
Grunde nicht sonderlich {iberraschend, ist doch davon
auszugchen, dafl durch zunehmende Komplexitit’ und

wachsende externc Unsicherheiten ein gesteigertes Mai

7 Dalh mil neven Rationalisicrungsstrategien Komplexitil reduziert
wird, ist unzutreffend. Vielmehr wird Komplexitit anf veriinderte
Art zu bewiltigen versucht (vgl. Kihl [995).
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an Koordination und Integration innerhalb des Unter-

nehmens notwendig ist.

Dal ein gestiegener Bedarf an (sozialer) Integration
auch von den Unternehmen bzw. deren Beratern gese-
hen wird, zeigt schon allein die Prominenz, die das
Thema , Unternehmenskultur™ hat, Auf die ideologische
Komponente verschiedener unternchmerischer Versuche
der Implementierung kultureller Integrationsmechanis-
men wird schon seil lingerem hingewiesen (vgl. v.a. die
Beitriige in Miiller-Jentsch {Hrsg.] 1993 und Kadritzke
[Hrsg.] 1997). Ob mit solchen, aut ,,Unternchmenskul-

b

lur* und neue - oder mbglicherweise auch alte (vel.
Krell 1993) - Strategien der ., Vergemeinschaftung™ ver-
weisenden  Integrationsbemiihungen auch tatsiichlich
cine Ausrichtung aller betrieblichen Akteure auf die
harten Skonomischen Ziele gelingt, muf selbst aus Siche
der interessierten Unternchmensleitungen fraglich er-
scheinen {vgl. etwa Behr 1995; Pekruhl 1996). Neue
Versuche der (Sozial-)Integration nehmen als konzep-
tionelle Bestandteile einen wichtigen Platz in neuen Ma-
nagementstrategien ein, ihre stirkere Themalisierung
wiirde jedoch den Rahmen dieses Textes sprengen. Im
Mittelpunkt der weiteren Betrachtungen soll hier der

neuc Koordinarionsmodus stehen.

Um die Flexibilitits- und Leistungspotentiale {teil-)auto-
nomer Einheiten und Gruppen optimal nutzen zu kon-
nen, missen sich Unternehmen und Management von
allzu dirigistischen Vorgaben verabschieden. Anders
formuliert: Der mit Dezentralisierung und Vermarktli-
chung verfolgte Zweck ciner Erhohung der Flexibilitédt
und Effizienz der operativen Einheiten liflt sich nur
dann erreichen, wenn sich die Vorgesetzten aus der De-
tailsteuerung und direkten Kontrolle weitgehend heraus
halten, Statt dessen bedarf es eines neuen Modus der
Koordination und Steucrung, den man in Anlehnung an
Hirsch-Kreinsen (1995) als indirekte Kontextsteue-
rung” bezeichnen kann. Die minuridse, detatllierte,
moglichst alle denk- und planbaren Arbeitsprozesse um-
lassende Steuerung und Kontrolle wird abgeldst durch
ein auf Herstellung und Aufrechterhaltung eines mog-

lichst stabilen Handlungsrahmens zielenden Koeordina-

tionsmodus, Konstitutiv fiir diesen neuen Steuerungs-
modus ist sein diskursives Element. Diskurs meint hier,
dal} die an diesen Prozessen beteiligten Akteure in cinen
mehr oder weniger intensiven Prozel3 der Verstindigung
iiber und der Vereinbarung von Leistungszielen cintre-
ten. Wie Braczyk und Schienstock betonen, bildet dieses
wdiskursive Element (...) das potenticlle Verbindungs-
stiick zwischen den neuen Marktanforderungen und den
organisatorischen Restrukturierungen in den Unterneh-
men* (Braczyk/Schienstock 1996, 283).

Diskursive Koordinierung bietet sich aus Sicht des Ma-
nagements als probates Mittel an, das in seiner Prignanz
verschirfte | klassische™ Problem der Transtormation
von Arbeitskraft in konkrete Arbeil auf neue Art und
Weise zu 16sen. Es geht um die moglichst effiziente und
kontrellierte Verwertung menschlicher Arbeitskraft bei
gleichzeitig notwendig vergréflerten  Autonomiespiel-
riumen der Beschiftigten im konkreten Arbeitshandeln.
Dabei entsteht - zumindest potentiell - erweiterter Raum
tir Aushandlung und Konsensfindung im Betrich, We-
sentliche Akteure in diesen Aushandlungsprozessen sind
die wnteren und mittleren betrieblichen Hierarchieehe-
nen, Die hier vertretene These lautet, daf} diese Vorge-
setztenebenen, immer schon wichtige Vermittler unter-
nehmerischen  Verwerlungsinteresses, bei  diskursiver
Steuerung, und in dem Mabe wie diesc selbst gegenwir-
lig an Bedeutung gewinnt, in ihrer betrieblichen Position

und Funktion immer wichtiger werdert.

Die Fithrungskriifte im solcherart modernisierien Betrieb
sehen sich einer Reihe neuer Anforderungen ausgeselzt.
Durch die Dezentralisierung von Verantwortung und
Kompetenzen wiichst die Abhingigkeit des Leitungs-
personals (dies gilt fiir alle Ebenen) von Eigenverant-
wortung und -kontrolle der thnen unterstellten Beschif-
tigten (vgl. Kalkowski 1997). Folge davon ist auch ein
sukzessiver Know-how-Verlust der Vorgesetzien, vor
allem der Meister, denn die unteren Vorgesetzten kin-
nen nicht mehr im Detail alles besser wissen™ als ihre

Untergebenen.” Die neuen Anforderungen biindeln sich

8 Diese Entwicklung und die damit einher gehende Verunsicherung
der Meister wird in allen neueren . Meister-Untersuchungen® dia-
gnostiziert. In der BRD hat die wehnisch-fachliche | Exzellenz®
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dann in Formulierungen wie z.B. , Filhrung als Dienstlei-
stung"lj (Nerdinger; v. Rosenstiel 1996; Fuchs 1998},
Gleichzeitiy werden die unteren und mittleren Fiih-
rungskriifte in den einschligigen Managementpublika-
tionen und -konzepten nunmehr zu den wichtigsten Tri-
gern eines ,internen Unternehmertums™ erklirt: Sie sind
es, die fiir dic Umsetzung der - oftmals sehr hoch ge-
hingten - ,.Visionen” und ,Leitbilder” verantwortlich

sind.

Neben der Erhéhung der Flhrungsspannen durch die
Abllachung™ der Hierarchien fihren diese Entwicklun-
gen dazu, dall die Vorgesetzten immer weniger in der
Lage sind, ihre Bereiche fachlich zu beurteilen und or-
ganisatorisch zu kontrollieren. Aus diesem Fiihrungs-
und Kompetenzverlust und den teils widerspriichlichen
Anforderungen resultieren wachsende Unsicherheiten

{iir die Vorgesetzten,

Zielvereinbarungen: Instrumente diskursiver

Koordinierung

Ziclvereinbarungen'” stellen ein entscheidendes betrieh-
liches Steucrungsinstrument im dezentralisierten, ver-
marktlichten Betrieb dar. Sie wirken dabei auf verschie-
denen Ebenen. Zum einen wird mit ihnen die Unsicher-
heit, die durch den nctwendigen diskursiven Steue-
rungsmedus entsteht, auf ein fiir das Management noch
beherrschbares Mald reduziert und so Handlungssicher-

heit hergestellt, Dariiber hinaus sollen sic die kontinuier-

der Vorgesetzten, seien sie nun Meister oder Manager, deren
Selbstverstindnis und v.a. deren betriebliche Legitimation in
eincm weitaus grofieren Mabe bestimmat, als dies elwa in GB der
Fall war/ist (vgl. dazu Lawrence [980).

Y In dhesem Sinne auch Bravn: Fihren heit nicht inehr anordnen,
sondern zuhdren und vereinbaren. Fihren heilht nicht kontrollie-
ren, sondern zuverlissig alle Arbeitsfakloren rechtzeitig bereit-
stellen und damit ermdglichen. daf das Verembarte geschehen
kann. Man fiihrt nicht die anderen, sondern man fihrt fiir dic an-
deren und schuldet thnen ununlerbrochene Arbeitsablavfe, Er-
leichterungen der Arbeit und ein hohes MaB an Selbstorganisa-
tion” (Braun 1996, 423,

10 Der Begiiff . Zielvereinbarung™ wird hier zuniichst beibebalten,
da er in der gegenwiirtigen - wenn auch v.a. betniebswirtschafthi-
chen - Diskussion gingig ist. Zurecht weist Bender aber darauf
hin, daf} mit dieser Begriffswahl .«ie besondere Verbindlichkeit
und die Machtasymmetrie” (Bender 1997, 224) dieser Vereinba-
rungen ansgeblendet wird.

liche Optimierung der betrieblichen Prozesse tragen und
ProzeBtransparenz herstellen.  Schliefflich werden in
Ziclvereinbarungen Rahmenbedingungen definiert und -
sich einer Formalisierung eigentlich entziehende - dyna-

mische und komplexe Prozesse lormalisiert.

Vor allem in den direkten Produktionshereichen, aber
auch im unteren und mittleren Management, sowic in
indirekten Bereichen geht es um eine Ausrichtung des
individuelten Leistungsvermigens an den Unternch-
mens- oder Centerzielen.' Ein in dicsem Sinne unter-
nehmerisches Denken (und Handeln) wurde zwar von
{Top-)Managern und hdheren Angesteliten immer schon
erwartet, und diese Erwartung von thnen auch eingelést
(vzl. zuletzt Kotthoft 1997). Der mit ecinem solchen An-
spruch konfrontierte betriebliche Personenkreis wird
nunmehr jedech erheblich erweitert: Als | interne Unter-
nehmer” sollen mittlerweile auch die Beschiftigten auf
dem ,shop floor” denken und handeln; sic sollen zu

LSMitunternchmern® {(Kuhn 1997) werden.

Damit es nichl beim Denken bleibt, bedarf es einer
Ubersetzung bzw. Ableitung der Unternehmenszicle
{Ziele, die ja die Stellung eines Unternehmens any Markt
bew, dessen Markisirategie widerspiegeln [sollen]) in
konkrete, von den Beschiiftigten in threm Arbeitshan-
deln beeinfluBbare Leistungszicle (vgl. Becker/Engtiin-
der 1994, 26},

Dieses Ableiten bzw. Ubersetzen von Zielen in je spezi-
fische arbeitsorganisatorische und prozessuvale Bedin-
gungsgefiige hildete immer schon eine der Kernaufga-
ben betrieblicher Fihrungskrilte (vgl. Walgenbach
1993). Das wesentliche Neue in neuen Fihrungs- und
Steuerungskonzepten bestehit jedoch darin, daff diese
,Ubersetzung™ und vor allem: das Durchsetzen der Zicle
gegeniiber den Gruppen bzw. Subsystemen nicht mehr

einem traditionellen Muster von Anweisung und Gehor-

1l Unternehmerisches Denken und Handeln wird mutiels neuer
Gestaltungskonzepte von der Ebene der Geschiiflsfithrung auf
kleinere Bereiche und Organisationseinheiien () verlagert und
letztlich auch vom einzelnen Mitarbetter wahrgenommen - (L),
(..} Aus  Beschiftigien” und  Mitarbeitern™ werden so letztlich
Aktewre unternelimerischen Handelns™ (Reichel/Cmiel, 1994,
18; Hervorhebung im Qriginal).
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. e . o - ey
sam folgen kann'’, sondern ein auf Diskursivitdt und
Konsensbildung setzendes Fiihrungsverhalten erforder-

lich machen.

2.4, Fazit

Aufgrund fehlender empirischer Untersuchungen [EBt
sich gegenwirtig nicht sagen, welchen Verbreitungsgrad
die skizzierten Elemente neuer Rationalisierungsstrate-
gien in der deutschen Automobilindustrie haben. Dies ist
am ehesten noch zum Thema , Dezentralisierung™ mog-
lich, denn dazu liegen inzwischen eine Reihe von indu-
striesoziologischen Verdffentlichungen' vor. Die Pro-
zesse der Vermarktlichung und diskursiven Koordinie-
rung jedoch sind bisher nur unzureichend empirisch er-
forscht. Was die Vermarktlichung angeht, so gilt sie
Organisationsékonomen als eines der Jinnovativen Ele-
mente” gegenwirtiger Rationalisierungskonzepte (Ar-
beitskreis Organisation 1996, 6273 Der Markt werde
Lstirker als je zuvor in die Unternehmen geholt™ (eben-
da: 632). In Anbetracht des heute in den Unternehmen
regiereaden | Primats der Effizienzsteigerung™ (Springer
1998) und im Zuge cincr insgesamt stirker dem share-
holder-value verptlichteten Kapitalverwertungsstrategie
{vgl. Schumann 1998, Kurz 1998), gehen wir nicht da-
von aus, dal} cine Abkehr vom eingeschlagenen Dezen-
tralisierungs- und Vermarktlichungspfad wahrscheinlich
ist, zumal man der Logik der Vermarktlichung, tiber die
Grenzen privatwirtschaftlicher Unternehmen hinweg,
mittlerweile | hegemonialen  Charakter”  (Moldaschl

1998, 197) zuschreiben mub.

Aus dem genannten Empiriedefizit leiten sich fiir unser
Forschungsprojekt folgende Fragen ab: In welcher Form
durchdringen die genannten Elemente neuer Rationali-
sicrungsstrategien den Betrieb? Inwieweit steuern Gko-

nomische GriBen nun wirklich das Arbeitshandeln von

12 Dab dies niemals in Rewnform™ so gewesen ist, wird hier nicht
bestiitten. So erforderten aoch | traditionelle™, taylonstische Ar-
beitsformen isnmer schen ein gewisses Mal an Konsens zwischen
Management und Beschiftigten, um die Funktionsfihigkeit dJer
Produkticnsprozesse zu gewihrleisten, wie die Debatte um und
nach Braverman gezeigt hat.

13 Siehe dazu den umfassenden sekundiranalytischen Uberblick von
Sperling (1997},

Beschiiftigten und ihren betrieblichen Vorgesetzten?
Wie gehen die betrieblichen Akteure mit den Zumutun-
gen des Marktes im Betrich um? Welche Auswirkung
haben die Vertinderungen aul Funktion und Position, auf
Aufgabenumfang und Kompetenzen des Meisters in der

Automobilindustrie?

3, Neue Rationalisierungsstrategien im
Automobilbetrieb: Empirische Befunde

Empirische Basis der folgenden Ausfilhrungen sind Er-
hebungen, dic im September und Dezember 1997 in
einem Werk eines deutschen Automobilherstellers
durchgefiihrt wurden. Diese Erhebungen' stellen den
ersten Teil einer Panel-Untersuchung zur ,.Evaluation
der betrieblichen Fiihrungsstrukturen® dar, die in zwei
Werken desselben Herstellers in einem Zeitraum von

etwa eineinhalb Jahren durchgefiihrt wird.

Entlang der im Eingangsteil skizzierten wesentlichen
Elemente gegenwiirtiger Rationalisierungsstrategien soll
auch der hier betrachicte Fall dargestelll werden. Das
heidt, die unterstellten Prozesse der Dezentralisicrung
{auf der betriebs- und arbeitsorganisatorischen Ebene),
der Vermarktlichung und der diskursiven Steuerung em-
pirisch zu iiberpriifen und dabei vor allem die Auswir-
kungen aut die Relle und Funktion des Meisters zu be-

trachten.

3.1. Der dezentralisierte Betrieb

Auch in dem Automebilkonzern, zu dem der hier vorge-
stellte Fall gehort, begann die Dezentralisierung Anfang
der 90er Jahre erheblich an Fabrt zu gewinnen. Auf un-
ternechmensorganisatorischer Ebene [iihrte dies zu einer
umfassenden Restrukturierung, die sich unter anderem

in der Bildung einer Viclzahl von ,,Centern” nieder-

14 Insgesamt wurden 20 Expertengespriiche mit Managern, Ange-
stellien ynd Betriebsriiten sowie 20 qualitative Interviews mit Be-
schaftigten und Meistern gefhrt. Erginzend dazu wurde cine
schnfiliche Befragung aller zum Zeitpunkt der Untersuchung im
Werk titigen Meister sowie von 170 Beschiftigten in ausge-
wiihlten Produktionsbercichen durchgefiihet.
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schlug. Bei dem untersuchten Betrieb handelt es sich um
ein Aggregatewerk, in welchem ein strategisch wichtiges
und komplexes Produkt hergestellt wird, Es ist als cine
rilumlich und operativ entkoppelte , Untereinheit™ emem
sogenannten Produktleistungszentrum®, in dem die
Fertigung dieser Aggregate an diesem Standort zusam-
mengefalit ist, zugeordnet. Dieses Ubergeordnete Center
wiederum bildet mit drei weiteren ,Produktleistungszen-
ren™ sowie einigen ,.Dienstleistungszentren™ das eigent-

liche Werk.

Die Entscheidung, die Agegregatefertigung an einem
dentschen Standort anzusiedeln, fiel erst nach cinem
langwicrigen ,.bargaining” zwischen Unternchmenslei-

tung, Betrichsrat und 1G Metali"™

. 1n dessen Folge die
Arbeitnehmervertretung eine Reihe von Zugestiindnissen
gemacht hai: So stimmte man einer Flexibilisierung der
Arbeits- und Betriebszeiten {(vor allem Drei-Schicht-Be-
trieh), der Anrechnung von Erholzeiten sowie einem
neuen Primienlohnsystem zu, die in Betriebs- und
Standortsicherungs-Vereinbarungen  fixiert  wurden.
Nach Auskunit des Managements hitten mit diesen Zu-
gestindnissen zwar die Kostenvorteile der zur Diskus-
sion stehenden auslindischen Standorte nicht vollig
wettgemacht werden kénnen, doch sci der Kostenab-
stand erheblich verringert worden, wodurch die Stand-
ortvorteile (Infrastruktur, Anbindung an vorhandenes
Werk, Nihe zur Entwicklung) sowie die erwarteten
~Ausstrahletfekte  fir den  Gesamtstandort™  stirker

durchgeschlagen seien.

3.i.1.  Betriebsorganisatorische

Dezentralisierung

Der Belrich st ausschlieflich fur die Fertigung von
Bauteilen und die Montage von kompletien Aggregaten

einer bestimmten Baurcihe zustdndig, Unternehmens-

|5 Diec Verhandlungen fanden im Rahmen der tbergreifend gefiihr-
en Diskussionen und Auseinandersetzungen um .Lean Pro-
ductien” und die Welthewerbsfihigkeit des | Standort Deutsch-
land™ statt, Alternatv wurden ven der Unternehmensleitung in
diesem konkreten Fall zwei Standerte im niheren europiiischen
Ausland prisentiert, die als Druckmittel bei den Verhandhungen
cingesetzt wurden.

intern und in der Offentlichkeit wird der Betrich als dic
JFabrik der Zukunft™ bezeichnet, woliir mehrere Griinde
genannt werden: Erstens wurde fiir ein neu entwickeltes
Produkt'® eine vollig neue Produktonsstitie auf der grii-
nen Wiese ,hochgezogen". Zweitens ist das verfolgte
Fabrik- und Logistikkonzept, laut Management, Resultat
eines globalen . Benchmarkings™, .state of the an™: Fer-
tigungsberciche nur auf ciner Etage; enge rdumliche
Anbindung der Montage an die Fertigung; von cinem
externen Dienstleister geftihrtes | Lieferantenlogistikzen-
trum* in unmittelbarer Nihe der Montagelinien. Drittens
wurde fiir dic Entwicklung des Produktes erstmals ¢in
umfassendes Projektmanagement durchgetlihrt, wodurch
die Entwicklungs-, Kenstruktions- und Planungspro-
zesse erheblich verkiirzt werden konnten. Und schlief3-
lich startete dieser Betrieb von Beginn an mil einer
neuen Fithrungs- und  Arbeitsorganisation und spielt
auch insofern innerhalb des Unternehmens eine Vorrei-

terrolie.

Der Betrieb, der- zum Untersuchungszeitraum - rund
200 Beschiiftigte” {ca. 610 Arbeiter in der Preduktion,
ca. 100 Arbeiter in indirekten Bereichen und ca. 90 An-
gestetlte) hat und damit eher mittelstiindische Grilie
aufweist, ist ein ,Paradebeispiel” fir das Konzept ,.fa-
cher Hierarchien”: insgesamt gibt es noch drei Fih-
rungsebenen. Unterhalb der obersten Leitungsebene ist
eine Abteilungsleiter- und darunter die Meisterebene
angesiedelt, Die in den Belrieb verlagerten indirckten
Bereiche (Instandhaltung, Qualititssicherung, Industrial
Engineering) befinden sich formal-hierarchisch auf glei-
cher Stufe mit den Meistereien in der Produktion und
sind direkt dem Betriebsleiter unterstellt. Der Grad der
Dezentralisicrung  dieser produktionsnahen  Dienstlei-
stungsfunktionen gilt innerhalb des Werkes als hoch,
wobei die riiumliche Trennung des Betrichs vom Center
eine wichtige Rolle spielt. Gleichwohl gab es weder auf

Center- noch aut Werksebene ein systematisches Kon-

16 Die wesentliche technische Neverung stellt die spezifische Kon-
struktion der Aggregate dar, die nach dem Buaukastenprinzip
{Gleichteilekonzept) konstruiert wurden, wodurch eine deutliche
Verringerung der produzierten Vartanten wid Einzelteile erreicht
wird und verschiedene Varianten auf den gleichen Fertigongs-
strafen hergestellt werden kdnnen.

17 Im Endausbau sollen, so zwnvindest dic bisherigen Planungen.
rund 1.200 Menschen beschiiftigr werden.
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zept der Dezentralisiernng produktionsnaher Dienstlei-
stungsfunktionen, was dadurch verdeutlicht wird, daB zu
Beginn des Projektes der Umfang der Dezentralisicrung
indirekter Funktionen keinesfalls klar war. Vielmehr
fanden intensive Verhandlungen zwischen Betrieh und
Zentralbereichen statt, etwa diber die Dezentralisierung
von Instandhaltungs- und  Qualititssicherungsfunktio-
nen; Verhandlungen, die von der Zentrale™ anfangs
auch mit der Bereitschaft zu gréideren Zugestindnissen
gctithrt wurden. Diese Bereitschaf! habe, so ein leitender
Manager, mit der Zeit jedoch nachgelassen, so daf} man
seitens des Betrichs verstirkt versucht habe, einfach
.Fakten zu schatfen. Ein anderer Interviewpartner be-
schreibt dies als ,stillschweigendes Abnabeln® und | Re-
alitiiten schaffen'; Realititen, hinter die die Zentralbe-

reiche nicht mehr hiitten zurickgehen kdnnen.

Einen eigenstiindigen, zentralen Planungsbereich gibt es
im Betrieb nicht, vielmehr wurden die produktionsbezo-
genen Ingenieurs- und Planungsfunkionen den jeweils
fiir die Bereiche Fertigung und Montage zustindigen
Abteilungsleitern als ,,Produkt- und Prozetimanagement-
Teams™ zugeordnel. Dicse Angestellten - teilweise sind
dics  chemalige ,Teamleiter"!®, teilweise ehemalige
Suchbearbeiter der Planung - sind aus ,der Linie™ her-
ausgenommen worden und haben nur nech eine inge-
nieurseitige Beratungstfunktion fiir die einzelnen Meiste-
reien ihres Bereichs, Inshesondere diese Konstellation
gilt im Betrich als spannungsgeladen, finden sich doch
auf der Ingenieursebene potentielle JVerlierer? der
Dezentralisierung. Die produktionsnahen Logistikfunk-
lionen {(die Licferantenlogistik ist wic bereits erwihnt
einem externen Dienstleister iibertragen worden) sind
dem  wichtigsten innerbetrieblichen | Kunden", der

Montage, zugeordnet.

Alle nicht unmittelbar fir die Funktionsfihigkeit der

betrieblichen Prozesse notwendigen Funktionen und

18 Diese . Teamleiter” waren in der waditionellen Organisation -
unter teilweise anderen Bezeichnungen - zwischen Abteilungs-
leitern und Meistern angesiedelt und bildeten die untersic be-
trighliche Mnagementebene.

19 Der Verlust der formalen Vorgesetzienposition 1st flir die ehema-
ligen . Teamleiter sicherlich der einschaeidenste und fiir ihre
weitere Karriere moglicherweise schwerwiegendste, denn dartber
wurden in der Vergangenheit . Fithrungsqualititen™ evaluiert.

Dienstleistungen sind auf der ibergeordneten Ehene des
Centers oder des Werkes angesiedelt. Dies betrifft die
Entwicklung, Einkauf und Vertrieb, die Produktionspla-
nung, das Rechnungswesen, den Personalbereich usw,,
Betriebsinterne Controlling-Funktionen nimmt das Be-
reichs-Engineering wahr, Personalfunktionen sind nur in
geringem Umfang dezentralisiert: Ein ,.Kundenbetreuer
Personal® ist im Betrieb tdtiz; Aufgaben der Personal-

verwaltung werden auf Center-Ebence wahrgenommen,

3.1.2.  Arbeitsorganisatorische
Dezentralisierung

Auf der Ebene der Arbeitsorganisation finden sich in
diesem Betrieb die im Unternehinen seit Beginn der
90er Jahre forciert verfolgten Elemente einer ,struktur-
innovativen™ Gruppenarbeit (vgl, Gerst uwa. 1995,
Schumann/Gerst 1997). Dic flichendeckende Einfiih-
rung von Gruppenarbeit ist konstitutiver Bestandteil des

verfolgten Dezentralisicrungskonzepts.

In der Mechanischen Fertigung werden auf mehreren
Fertigungslinien die Kernkomponenten des Aggregats
hergestellt. Die Linien bestechen Giberwiegend aus
hochaatomatisierten Transferstaffen. Bei der Maschi-
nenbetreuung failen als manuelle Titigkeiten vor allem
regelmiifige Messungen und Werkzeugwechsel an. Be-
ladung und Weitertransport sind Gberwiegend mechani-
siert. Fast 90 % der Produktionsarbeiter in den unter-
suchten Mechanischen Fertigungsbereichen haben eine
einschldgige Fachausbildung. Kicinere Qualitiitssiche-
rungs- und Instandhaltungsumfinge wurden in die
Mannschaften integriert, was im wescntlichen heildt: Die
Arbeiter priifen die erzeugten Werkstiicke an cigenen
Prifplitzen und nehmen kleinere Wartungs- und In-
standhaltungsarbeiten selbst wahr. In der Regel ist jeder
Arbeiter fiir mehrere Maschinen zustindig, eine Rota-
tion der Arbeiter zwischen verschicdenen Maschinen-
gruppen, Nacharbeits- und Priifpliitzen soll nach einem

festen Rotationsplan erfolgen,
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Die Monrage besteht aus einer Linie, die sich ,schian-
gengleich™ durch die Halle zieht. Die Linie unterteilt
siche In dret Bereiche: die Rumpfmontage, dic Fertig-
mortlage und das Priiffeld. In der Rumpfmontage gibt es
einen Mix aus verketteten, automatisierten Roboter-
montagestationen und abgetakteten Handmontagesta-
tionen, Die Taktzeit in der Rumpfmontage betriigt knapp
60 Sckunden, die Montagearbeit ist entsprechend kurz-
zyklisch und eher monoton. Zwischen Rumpf- und Fer-
ttgmontage liegt ein Puffer von 45 Minuten, d.h. Lager
existieren praktisch keine. Das Fertigmontageband be-
steht aus 25 bandentkoppelien Montagearbeitspiiitzen
iplus Reserven), einem Nacharbeitsbereich sowie zwei
Vormontagearbeitsplidtzen. Der Montagetakt betrigt ge-
genwiirlig 5:45 Minuten einschlieBlich Verteilzeiten.
Puarallel zur Montagelinie - und  gewissermallen im
Ricken der Arbeiter - befindet sich das Lager fiir Ferti-
gungsmaterial, welches von einem externen Logistik-
Diensteister versorgt und bestiickt wird. Die Anliefe-
rung der Teile erfolgt mit Staplern direkt an gekenn-
seichnete Abstellpliitze an dem jeweiligen Bandab-
schnitt, Im Priitteld schliefilich werden die fertigmon-
tierten Aggregate einem  Funktionstest (Hei3- und
Kalttest) unterzogen und kommen von dort aus in den

Versand,

Insgesamt ist das Beschiftigungsniveau deutlich niedri-
ger als in herkémmlichen Montagebereichen. Das Quali-
[ikationsniveau der Arbeiter ist in der Rumpf- und Fer-
tigmontage geringer als in der Mechanischen Fertigung:
nur ca. 60 % verfligen tber eine |, betriebsrelevante Aus-
bildung™; ohne jede Ausbildung sind in der Fertigmon-
tage 30 % der Beschiftigten. Die Inlegration indirckter
Titigkeiten in der Montage ist eher gering: die Werker-
selbstprifung und die ,.Schrauber*-Verwaltung sind in
die Montagegruppen integriert. Nacharbeiten werden
auBerhalb des regulidren Montageflusses von dafiir be-

sonders qualifizierten Beschifiigten ausgefihrt,

Jenseits der kounkreten Titigkeitsstrukturen in den Pro-
duktionshereichen gelten fiiv die Ebene der Gruppen-
selbstorganisarion  die bekannten Elemente: Es gibt

Gruppensprecher, dic von den Gruppenmitgliedern in

der Regel fiir ein Jahr gewihlt werden sowie in 1digi-
gem Rhythmus wihrend und nach der Arbeitszeit oder
in (ungeplanten} Stillstandszeiten stattfindende Grup-
pengespriche. Der Inhalt der Gespriche ist zwar nichi
vorab festgelegt oder eingeschriinkt, doch wirken man-
che Meister in unterschiedlich starkem Male auf dic in
den Gruppengesprichen behandelten Themen cin. In-
haltlich dominicren in den Gespriichen oftmals produk-
tionsverbessernde Themen, was teilweise darin begriin-
det ist, daB ,,KVP"-Gespriiche, dic cigentlich getrennt
von Gruppengespriichen stattfinden solien, aus Zeit-
griinden mit diesen zusammen abgchalten werden, So
sind 40 % der Arbeiter der Meinung, cs werde dort zu-
viel dber ,,Fachliches™ geredet. Der JKVP* ist als . grup-
pengctragener KVP* organisiert, d.h. es gibt kein spe-
zielles , Experten-Team™, welches Optimierungspoten-
tiale zu crfassen und umzusctzen sucht. Die Gruppen
oder Einzelne reichen Verbesserungsvorschlige beim
Meister ein, der diese dann entweder sclbst honoriert
{(bis zu einer Primic von DM 500,00) oder dafiir zu sor-
gen hat, daB die Vorschlige durch die ,.Produkt- und
Prozelimanager™ (PPM) bearbeltet oder an das | Beftrieh-
liche Vorschlagswesen™ weitergeleitet und  bewertet

werden.

Die Gruppen haben im wesentlichen die Verantwortung
fiir die Urlaubs- und Freischichtplanung und die Arbeit-
seinteilung, sowie einen gewissen Einflull auf die Quali-
fizierungsplanung. In allen drei Fragen sind die Frei-
heitsgrade der Gruppen jedoch sehr unterschiedlich, wie
insgesamt festzustellen ist, daf die Variabilitit der tat-
sdchlich vorfindbaren Gruppenarbeitsformen recht grof

1st.

Als ein wesentlicher arbeitsorganisatorischer Konzept-
bestandteil galt bei Planung und Anlauf des Betriebs,
dalb auf die formell-hierarchische Ebene eines Vorar-
heiters, Einrichters oder #hnliches verzichtet wird. Im
Werk wurden diese Funktionstriiger in der Vergangen-
heit als ,Systemflihrer” bezeichnet. Diese hailen eine
fachliche und tfaktisch auch eine disziplinarische Wei-
sungsbefugnis inne. Jetzt sollte cs unterhalb der Mei-

slerecbene nur noch die Gruppen als fachlich homogene,
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selbstorganisicrte Einheiten geben. Diese Konzeption
wurde jedoch aufgegeben, da man fiirchtete, damit die
Sicherheit und Qualitit der Prozesse zu getiihrden. Das
Konzept sicht daher jetzt vor, dald mehrere hoherqualifi-
zierte und besonders erfahrene Arbeiler als | Systembe-
treuer” hzw. . Systemverantwortliche” fungieren. Diesc
sollen, threr traditionellen hierarchischen Position ent-
hoben und eingebunden in die Gruppen, ihren Kollegen
als Ansprechpartner in technischen Fragen zur Verfi-
gung stehen. In Abwesenheit des Meisters tragen sic die

[achliche Verantwortung fiir die Arbeitssysteme.

3.1.3.  Auswirkungen betriebs- und
arbeitsorganisatorischer
Dezentralisierung auf die
Meisterebene

Die Meisterebene nimmt in dem verfolgten Dezentrali-
sierungskonzept cine Schliisselrolle ein. Mit der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit in ihrer - zumindest bisher -
Lstrukturinnovativen™ Variante waren auch Diskussio-
nen um die zukiinftige Rolle und Funktion des Meisters
im Unternehmen verbunden. Bereits in der Vergangen-
leit hatte die Ebene der Meister in diesem Unternchmen
insofern eine wesentlich Verinderung erfahren, als aus
einer zweistufigen eine einstufige Meisterhierarchie ge-
macht wurde: Ehemalige ,.Gruppenmeister” wurden zu
Meistern ernannt, ,,Oberineister™ oder ,,Betrichsmeister*
gab es in der Folge nicht mehr, Die ginzliche Abschaf-
fung der Meisterebene war in diesem Unternehmen je-
doch kein handlungsprigendes . Leitbild” betrieblicher

Rationalisierungspolitik.

Auch in den Planungen hinsichtlich der Fihrungsorgani-
sation in der . JFabrik der Zukunfl® stand der Vergicht anf
die Meister nicht ernsthaft sur Debatte. Zwar wurde an-
fangs daran gedacht, die unterste betriebliche Fiih-
rungsebene auch it Ingenicuren zu besetzen, doch
wurde dieser Gedanke bald fallengelassen. Eincrseits
gab es Proteste unter den Meistern, andererseits hielt
man Meister auferund ihrer beruflichen Sozialisatien fur

die Position des unteren Produktionsvorgesetzten letzt-

tich fir qualifizierter als Ingenieure, Es galt das Motlo,
die ,.Meister im Verdinderungsprozelh erfolgreich (zu)
machen™, und fiir ein dementsprechendes Entwicklungs-
konzept zwel wesentliche Zielsetzungen: ,,Stirkung des
Meisters in seiner Schliisselrolle in Verdnderungspro-
zessen, z.B. Umsetzung von Gruppenarbeit, KVP,

Rczciz()-\

sowic ,,Verhesserle Zielerreichung bzgl. Pro-
duktionszicle, Produktivitit, Minimierung der Kosten,
Verkiirzung der Anliufe, Mitarbeiter-Motivation (Lei-
stungsbereitschaft) vor Ort™ (interner Meister-Leitfa-
den).

Der Versuch, die Meister als die Schnitistelle zwischen
Management und Arbeitern in der Produktion zu stir-
ken, manifestierte sich in einer Rethe von - auch in ihrer
Auflenwirkung - wichtigen Verdnderungen, wobei die
duflerlich sichtbarste ein neuer Titel ist. Die Meister in
der Produktion heifien jetzt | Produktionsteamleiter”
(,.PTL"), wihrend die Meister in den indirekten Pro-

duktionsbercichen weiter ,Meister™ bleiben.!

Insgesamt gehen die skizzierten Verdinderungen, be-
trachtet man nur dic Funktionsverschiebungen zwischen
Gruppen und Meistern, nicht lber das hinasus, was in
anderen neueren empirischen Studien iiber den Wandel
der Meisterfunktion im Rahmen der Einfilhrung von
Gruppenarbeit beschrieben wurde,* Relevante Neuerun-
gen ergeben sich hier vor allem daraus, dafl der Meister

bzw. PTL" als wnterer Linicnvorgesetzter gegeniiber

20 Bei Rezei (Reorganisation der Zestwirtschaft™) handelt es sich
um ein neues System der Leistungs- und Lohnbemessung, wel-
ches fir die forcierte Durchsetzung von Marktmechanismen im
Unternehmen eine wesentliche Rolle spiclt. Auf dieses wird spi-
ter noch einzugehen sein.

21 Weitere Verfinderungen betreften: (1) Rekrutrerung: Die fiir die

Bewiltugung des Anlaufs bendtigien Meister, die aus den beste-

henden Bereichen des Centers rekrutiert wurden, muBten sich er-

nem Auswahlprozedere in einem | Assessment-Center” stellen.
eine Form der Personalanswahl, dic in diesem Unternehimen bis
dahin allenfalls [ur Funkuoonen im Management iblich war.

(2) Einstufung: Um das gegenitber dem .alten™ Meister verin-

derte  Anforderungsprofil auch in der Rangstufencinordnung

deuttich zu machen, kann der .PTL", solern er besttmmte Vor-
aussetzungen erfiillt, eine deutlich hohere Rangstufe erreichen.

(3) Hierarchische Einordnung: Dic PTL" sind in der Hierarchie

um cine Ebene ,aufgeriickt™ und damit thren ehemaligen Verge-

setzien, den Unterabieilungsleitern, heute hicrarchisch gleichge-
stellt.

Vgl wa. Antomn (1992); Antoni (Frsg) (1994); Behrens ua

(1996), Fischer (1993}, Fuchs-Frobohofen/Henning  (Hrsg.)

(1997); Jauch ([997).

(&)
%]
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den indirckten Bereichen und gegeniiber den Ingenieur-
funktionen gestirkt wurde. In seiner Position biindein
sich heute Aufgaben und Verantwortlichkeiten, die frii-
her auf andere Stellen verteilt waren: Er trigt die pri-
miire Verantwortung fiir das Personal und fiir die Pro-
duktion hinsichtlich  Kapazititsauslastung, Qualitiit,
Termineinhaltung und Stiickzahlen. Er ist direkt dem
Abteilungsleiter in Fertigung oder Montage unterstellt.
Die chemaligen ,Teamleiter" wurden, wie schon er-
wiihnt, als Produkt- und Prozelmanager™ aus der Hier-
archie herausgenommen und in einem ,,Team” zusain-
mengefallt, dessen Aufgabe es unter anderem ist, die
Meister zu unterstiitzen: Sie wurden, wie es so schdn

heifit, zu , Dienstleistern” der Produktion.

3.2. Der vermarktlichte Betrieb

Die Fertigungstiefe des Betriebs betrdigt ca. 20 %', der
Anteil externer Zuiieferteile an der gesamten Wert-
schipfung ca. 60 %, eigene Entwicklungskompetenzen
hat der Betrieh nicht, Zu jedem bendtiglen Bauteil ist in
der Planungsphase, wie mittlerweile iiblick, eine ,make-
or-buy™-Entscheidung getrotfen worden, wobei dic jetzt
im Betrieb hergestellten bzw. endbearbeitcten Bauteile
vor allem aus Griinden der Qualitiitssicherung und der
Erhaltung wichtigen Know-hows .in-house™ verbleiben.
Auch gab es verschiedenste Simultanous Engincering
Projekte. Der Betrieb ist einziger Lieferant von Aggre-
gaten dieser Bauart und Grofie im Unternchmen und hat
insofern cine ,quasi-monopelistische” Stellung inne,
Das Produkt wird ausschlieflich an uaternchmensinterne
Abnehmer, d.h. PKW-Endmontagewerke, gelielert, eine
unmittelbare Offnung des Betriehs zum Markt erfolgt
also nicht. Wie bel der obigen Beschreibung des Um-
fangs organisatorischer Dezentralisierung deutlich ge-

worden scin diirfte, wiire der Betrieb aufgrund des na-

23 Ein Meister bringl diese Verinderung wie folgt auf den Punkt:
Den Herrn V' (den Ingenteur) beziehe ich in meine Planung mit
ein, die Entschetdung treffe ich aber. Ikeh initiiere. wahrend der
PPM mir zuarbeitet. Ich trage die Verantwortung™ (M1},

24 Gegeniiber ca. 45 % in anderen westdeutschen und ca. 30 % in
ostdeutschen Fabriken (vel, Mickler va 1996, 102). wobei es
sich hier allerdings nur wm einen Komponentenzulicferer fiir die
Finalwerke handelt, die Vergleichbarkeit der Zahlen also schr be-
grenzt ist,

hezu villigen Fehlens all jener Funktionen, welche die
Schnittstellen zur externen Umwelt (Einkauf, Veririch,
Entwicklung usw.) ausmachen, nicht in der Lage, eigen-

stindig am Markl zu agieren.

Der Betrieb wird als Cost-Center gefiihrt und unterliegt
einem indirekten Marktdruck, Waren dic einzelnen Pro-
zefabschnitte eines Automobilwerkes in der Vergan-
genheit von Markteinfllissen nahezu ginzlich verschont.
da cs gewissermalien Abnahmegarantien der in der Pro-
zelketie folgenden Einheiten gab, so stellt sich die Si-
tuation jetzt anders dar. Zum cinen wird iiber das In-
strument des ,, Target-Costing™, d.h. tiber die Vorabfest-
legung eines am ,benchmark® orientierlen maximalen
Marktpreises und - daraus abgeleitet - der zuldssigen
Zielkosten flir das zu fertigende Produkt, Markidruck
induziert.” Zum anderen kamen in allen Phasen der
Projektplanung Benchmarking-Analysen zur  Anwen-
dung. Und schlie3lich sel} iber das Instrument der Ziel-
vereinbarung die kontinuierliche Optimierung und Ef-

fektivierung aller Prozesse im Betrieb erreicht werden.

Inwiewelt durchdringt nun ,.der* Markt den Betrieb,
oder anders formuliert: Wie und wo wird Marktdruck
spiirbar; inwiefern bestimmt dicser das Denken und
Handeln der betrieblichen Akteure auf den verschiede-

nen Ebenen?

Die Meisterbereiche werden als Kostenstellen gefiihrt
und einem Kostenstellen-Controlling unterworfen, mit
dem sie einem verschiirflen Kostendruck ausgesetzt
werden. Wesenilicher Malstab fir die Performanz der
einzelnen Kostenstellen und ,,zentrale Stellhebel” (Leiter
IE} fiir die Leistungssteuerung sind Kennzahlen, We-
sentliche Kennzahlen sind:  Betriebsmiltelnutzung
(.K-Zahl*), Personalproduktivitit (,P-Zahl*)*, Sach-
kosten, Ausschull (in ‘parts per million’) und Nachar-

beit. Diese Kennzahlen bilden die Grundlage fur dic

25 Klassischer Weise wurde der Marktpreis eines Produktes uber die
Formel; . Herstellkosten plus anvisierter Gewinn (d.h. Umsatzren-
dite) ermittelt. Diese Art der Preisermittiung wird heute abgelost
durch die Formel: (erzietbarer) Marktpreis minus Gewinn®.

26 Die ,K-Zahl* errechnet sich aus der Formel: Betniebszeit - Still-
standszeit: Betrichszen; die ,P-Zahl® aus der Formel. Anzahl
Guistiick : Stempelzeit.
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swischen Meistern und Vorgesetzten bereits abgeschlos-
senen oder in der Zukunft abzuschlieflenden Ziclverein-
barungen. Die Kennzahlen werden aus bergeordneten
Center- oder produktbezogenen Kennziffern unter Zuhil-
[enalme von Benchmarking oder Target Costing ermit-
feft und treten den Meistern zundchst einmal als Vorga-

hen enlgegen, denen sie sich zu fligen haben.

Hinweise auf den Markt dienen vor allemm dazu, den
Meistern eine stirkere Kostenverantwortung zuzuwei-
sen. Gewachsene Verantwortung fiir die Kostensituation
im cigenen Arbeitsbereich wird im anvisierten Meister-
konzept mit dem Label ,Partnerschaftlicher ‘Unterneh-

"umrissen: ,Unternehmerisches Handeln sctzt die

52

mer
Ubernahme von Kostenverantwortung voraus,” {Internes
Papier). Niche fiir alle anfallenden Kosten werden die
Meister jelzt veraniwortlich gemacht, sondern nur fiir
jene, dic sie in ihrem Arbeitsbereich auch tatsichlich
beeinflussen konnen und sollen: direkte und indirekte
Personalkosten, Sachkosten (Budgets fiir Werkzeuge,
Instandhaltungsleistungen; Fehlerkosten, d.h. zusitzliche
Aufwendungen durch im Bereich verursachte Fehier)
sowie Umlagen (Aus- und Weiterbildungsbudget; Bud-
get fiir KVP-Primien; Flichennuizung; Logistikkosten).
Nicht durch die Meister zu beeinflussen und nicht von
ihnen zu verantworten ist, von kleineren Anschaffungen
abgesehen, der fur wirkliches unternchmerisches Han-
deln entscheidende Aspekt der Investitionskosten. Die
fitr die Bewertung der Kostensituation relevanten Ko-
stenziele leiten sich aus den libergeordneten Bereichs-,
Sub-Center- und Centerzielen sowie den operativen Pla-
nungen ab. Der Betrieb falit die verinderten Anforde-
rungen an den Meister mit der Maxime: ,Der mul} sa-
gen: Das ist meine Kostenstelle, dafiir stehe ich gerade

und kein anderer (,,Kundenbetreuer Personal®).

Aul der horizontalen Ebene, dh. tm Verhiiltnis zwi-
schen Produktions-Kostenstellen und produktionsnahen
Dienstleisiungshereichen besteht zwar ein ,,Kunden-Lie-

feranten-Verhilis™, doch findet keine spezifizierte Ab-

27 Unter dem Begriff | Parinerschaftlicher *Unternehmes™ werden
{iber den Agpekt Kostenverantwortung hinaus eine Reihe weiterer
Elementen  xeitgendssischer  Fithrungsphitosophien  gebiindelt.
Entscheidungsdeiegation,  Kundenorientierung, Kommunikation
und Information, ProzeBorientierung, Zielvereinbarungen u.a.

rechnung von Leistungen statt. Dies ist moglicherweisce
noch Resultat der durch den Anlauf bedingten Sonder-
situation. Ob es in Zukunfl Vereinbarungen geben wird,
in denen konkrete Leistungen kontrahiert und ahgerech-
net werden, 1st gegenwirtig nicht abschbar. Allerdings
hiilt der Leiter eines der indirekten Bereiche die Einfiih-
rung interner Verrechnungspreise fiir wenig sinnvoll, da
mit dem damit verbundenen Aufwand nur zusitzlicher
»overhead" erzeugt werde und man an Flexibilitit ver-
liere. Budgetvereinbarungen zwischen Sub-Center-Lei-
tung und indirekten Bereichen, in welchen die Anforde-
rungen der Preduktion mit einbezogen seien, wirden
seiner Ansicht nach ebenfalls zu den angestrebten mit-

tel- und langfristigen Kostensenkungen fiihren.

Im Hinblick auf das Element Vermarktlichung kann zu-
sammengefabt festgestellt werden, dafl dic zu deren
Durchsetzung eingetithrten Instrumente noch nicht voll
implementiert sind. Der Betricb befindel sich als Folge
der Anlauf- und Hochlaufphase in einer Situation, die
zum gegenwiirtigen Zeilpunkt nur bedingt Aussagen
iber die Wirkung des Vermarktlichungsprozesses zu-
186t

3.3. Der diskursiv koordinierte Betrieb

Wic cingangs gesagt, stellen Ziclvereinbarungen den
diskursiven, formalisierten Schuitipunkt zwischen Markt
und innerbetrieblicher Steuerung und Keordination dar.
Im untersuchten Betrieb wird Zielvereinbarungen als
Instrument diskursiver betrieblicher Steuerung - so ein
internes Papier - , zentrale Bedeutung®™ heigemessen. Es
wird angestrebt, Zielvereinbarungen auf allen betrieb-
lichen Ebenen einschliefilich der .shop [loor-Ebene
einzufiihren.” Gegenwiirtig werden Zielabsprachen je-
doch nur bis zur Meisterebenc herunter gefiihre, und dort

auch noch nicht in allen Bereichen. Geplant ist, dal zwi-

28 Vorgesetzte, Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen sollien von den
Untemehmenszielen tber die Center-/Bereichsziele zu individu-
ellen Arbeitsziclen gelangen. Dicse Vorgehensweise orforden
eine durchgingige Konununikation der ‘grofen’ Zicle dber alle
Ebenen. Hier sind Fihrungskrifte besonders gefordert. die erfor-
derlichen Informationen zu vermitteln” (BV Zielvereinbarungen
vom 03.05.1996, 8. 7).
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schen Vorgesetzien und Meistern cin Biindel von Zielen
vereinbart wird, d.hi. Absprachen iiber die in einem defi-
nierten Zeitraum zu erbringenden Leistungen getroffen
werden, Diese Zicle 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 gegenwilrtig
Bestandtei] dieser Vereinbarungen und haben diese tat-
sichlich den Charakter von Vereinbarungen, die fiir die
Meister und die Produktionsbeschilftigten Spielriume
lassen ,to do otherwise™? Und welche Spielriume wiiren

das?

Betrachten wir zunichst dic Meisterebene: Weder die zu
errcichenden Stiickzahlen noch die anderen relevanten
Kennzahlen sind tatséchlich Aushandlungsgegenstand
zwischen Meistern und Vorgesetzten. Sie begegnen den
Meistern vielmehr als Sachzwiinge, als verobjektivierte
Anforderungen, denen sich die Meister zu unterwerfen
haben. Es ldge daher nahe anzunehmen, dal} es sich hier
nur um verbal verschleierte Leistungsvorgaben handelt
und tatsiichlich sehen viele ,,PTLY 1n den Zielvereinba-
rungen eher Zielvorgaben mit beschrinkten EinfluB-

moglichkeiten:

WHerr W (der Abteilungsieiter) macht hier die Vorga-
ben. Wenn es Zielvereinbarungen und keine Vorgaben
wiiren, wiirde ich auch einiges beeinflussen konnen. Be-
stimmite Dinge braucht man, andere nicht (M1:6). ,.Als
Aushandlungsprozelb existieren die Ziclvereinbarungen
nur teilweise. Die Stiickzahlen sind Vorgabe vom Be-
trieb oder sonstwo. Was von mir beeinflullt werden
kann, ist der Weg zum Ziel. Ich kann auch die Ressour-
censelektion vornehmen, ob ich z.B. mehr Personal
brauche oder mehr Zeit* (M3:9). ,.Die Ziclvercinbarun-
gen gehen nur bis Ebene 3 runter. Herr X, (der Abtei-
lungsleiter) tut uns dann kund, was er mit seinen Vorge-
setzten vereinbart hat. Da steht z. B, drin, welche Stiick-
zahlen wir zu crreichen haben®™ (M5:10),

Es bleibt zweierlei festzuhalten: Erstens sind wichtige
Entscheidungen, etwa iiber die zu erreichende Stiickzahl
in jedem Arheitssystem weiterhin Prirogative des Mana-
gements, d.h. entscheidende Parameter des betrieblichen
Handlungsrahmens sind der direkten EinfluBnahme der
Meister entzogen. Zweilens werden die dkonomischen

Zielvorgaben von den Meistern zwar als wachsender

Druck wahrgenommen, tatséchlich bleiben sie - jeden-
falts noch - Instrumente mit eher geringer Sanktions-
kralt:

Auf die Frage nach den Konsequenzen bei Nichterrei-
chen der verabredeten Ziele, antwortet cin Meister:
»Muf ich dann gehen, oder was? Nein, das sind unge-
klirte Dinge bisher' (M3).

Auf Ebene der Gruppen gibt es gegenwiirtig keine Ziel-
vercinbarungen (die offiziell als ,Vercinbarung von Lei-
stungsstandards fiir gewerbliche Mitarbeiter” bezeichnet
werden). Ein neues Lohn- und Leistungsbemessungs-
system ist jedoch in Planung und soll in einer ,Pilol-
kostenstelle™ erprobt werden. Im Kern des ncuen Lohn-
systemns steht die Abkehr vom traditionelien System der
Leistungsbemessung und die Einbezichung eciner lei-
stungsabhiingigen Primienrcgelung. Die friiher iibliche
Vorgabe einzuhaltender Zeiten wird dabei ersetzl durch
die Vereinbarung einer , Soll-Leistung® (Soll-Persanal-
besetzung 1m Falle der Mechanischen Fertigung, Soll.
Arbeitspensum im Falle der Montagen). Auf der Basis
eines (ber zeitwirtschaftliche Methoden (MTM, BDE
u.a.) ermittelten Ist-Zustands (sozusagen ,klassische®
Vorgabezeiten) wird zwischen Arheitsgruppen und je-
weiligem Meister eine |, Soll-Leistung™ verahredet. Diese
wird einer Uberpriifung nach friihestens zwel Jahren
unterzogen, sofern nichi ,technische oder organisatori-
sche Anderungen oder Fehler* (Betriebsvereinbarung
~Rezei* vom 01.12.1993) eine vorzcitige Uberpriifung
gestatien. Dic erreichte Leistung bildet wiederum den
Ausgangspunkt fiir die folgende Vereinbarungspericde,
womit eine kontinuicrliche Erhohung des Leistungsstan-

dards angestrebt wird.

Erkenninisse dariiber, welche Einflubméglichkeiten die
Gruppen tatsichlich auf das {estzulegende Leistungssoll
haben, ob cs zu wirklichen Aushandlungsprozessen®
zwischen Meistern und Mannschaften kommt, erhoffen

wir uns aus der noch kommenden Folgeerhebung,

2% Die bisherigen Erfahrungen der Gewerkschaften mit Zielverein-
barungen geben diesbeziiglich eher zu Skepsis AnlaB. Vgl Hla-
waly (1998): Tondorf (1998).
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4. Neue Rationalisierungssirategien und die
Konturen eines neuen Meistertyps

Im vorliegenden Fall wird ¢ine Rationalisierungsstrate-

ie verfolgl, deren Kernelemente die betricbs- und ar-

Uit

beitsorganisatorische  Dezentralisierung, die  stiirkere
Vermarktlichung der innerbetricbliche Prozesse und die
Implementierung  diskursiver Steuerungsformen  sind.
Dicse Strategie setzt sich das Ziel, das seit einigen Jah-
ren zunehmend widerspriichlicher werdende Verhiilinis
von kapitalistischem Verwertungsinteresse, welches aus
Griinden der Flexibilitit und Effizienz die Verlagerung
von Kompetenz und Verantwortung aul untergeordnete
belricbliche Einheiten notwendig macht, und unternch-
merischem Kontroll- und Herrschaltsinteresse, welches
durch Dezentralisierung tendenziell untergraben wird,
neu zu vermitieln. Den unteren betrieblichen Filhrungs-
kriften, vor allem den Meistern, fillt dabei eine Schlis-
sclrolle zu. Wie die vorangegangene Darstellung gezeigt
hat, ist diese Stategie noch nicht im vorgesehenen Um-
fang im Betrieh umgesetzl. Gleichwohl kristallisiert sich
ein Typ des unteren Produktionsvorgesetzten heraus, der
in wichtigen Punkten mit dem Bild des taylorisierten®™

Meisters der deutschen Grof3industrie bricht.

Betrachtet man die Ebene der Vermarktlichung, so kann
man zunéichst feststellen, dafl der Meister ,.neuen™ Typs
in weit groferem Umtfang bei Budgel- und Kostenpla-
nungen verantwortlich mitentscheidet, als dies in der
Vergangenheit der Full war. Auch verfiigt er ber das
Wissen und die Instrumente, um im eigenen Bereich ein
Kostenstellen-Controlling durchzufihren, d.h. ihm wer-
den die fiir eine operative Steuerung relevanten Kennzif-
fern zur Verfiigung gestellt,’” Das heif Jedoch nicht,
dal} er diese Kennzahlen selbst beeinflussen kinnte oder
groBeren Einflufh aut die 6konomischen Rahmenbedin-
gungen seines Verantwortungshereichs nehimen kann.
Der ,neuc Meister™ ist kein ,Unternehmer im Unter-
nehmen®, allenfalls in dem eingeschriinkten Sinne, dal3
er im Rahmen eines festgelegten Budgets vor allem ko-

stenverantwertlich handeln mul} und in stivckerem Male

30 Dazu wurde em neues Computersystem installiert, welches eine
Vielzahl betricbhcher Kenndaten in detaillierter und aggregicrter
Form zur Verfiigung stellt.

auf die ibergeordneten Rendileziele des Unternehmens
verpflichtet wird, ,.Der Markt™ prisentiert sich thm als
zunehmender Sachzwang und wird auch als wachsender
Druck spiirbar, betriebswirtschaftlicher als in der Ver-
gangenheit zu handeln. Doch noch ist das Sanktions-
potential der neuen Kontroll- und Steucrungsmechanis-
men - teilweise bedingt durch die Vordringlichkeit, dic
Fabrik zundchst und vor allem cinmal ins Laufen zu

bringen - relativ gering.

Und noch in anderer Hinsicht ist der ,neue’™ Meister
kein Unternchmer. Kotthoff hat hinsichtlich des ,unter-
nehmerischen™ BewuBtseins hochqualifizierter Ange-
stellter folgende Feststellung getreffen: ,,Sie wollen im
Betrieb und fiir den Betrieb quasi mit unternehmeri-
schem Engagement handeln, aber sie wollen nicht Un-
ternehmer sein™ (Kotthoff 1997, 165). Gleiches 148t sich
auch fiir die hier betrachteten ,neuen” Meister sagen,
denn eine Mehrheit unter ihnen nutzt zwar dic ,unter-
nchmerischen™ Spielrdume - wie gefordert - im Sinne
des Unternchmens. Auch erwartet sie [lir dieses gewach-
sene Engagement entsprechende Gegenleistungen (die
hier bisher jedoch ausblichen, was zu wachsendem Un-
mut fiihre)*!, sieht sich jedoch keineswegs als ,.Unter-

nehmer* oder findet diese Rolle erstrebenswert.

Nur in einem Fall duflerte sich einer der inlerviewten
Protagonisten der neuen Meisterfigur in cinem anderen
Sinne, wobei die besondere Problematik des Wider-
spruchs zwischen ideologischem Anspruch und der indi-
viduellen Existenz als abhdngig Beschiftigtem deutlich

zu Tage tritt:

(Frage: Beim ,,PTL" wird auch von einem Untcrnehmer
im Unternehmen gesprochen: Trifit das die Realitit?)
L Wir sind hier in einer Gratwanderung. Wir sind wie die
Mitarbetter auch Angestellte in Lohn und Brot und auf
der anderen Seite sollen wir Unternehmer scin, Wir
fiihlen uns natiirlich als Verantwortliche. Wir haben
zwar die Aufgabenstellung des Unternchmers, tragen dic
Risiken, aber haben nicht die Rechte. Wir sehen natiir-
lich im ,,PTL" cinen groBen Aufstieg nach oben, aber
wenn morgen ein groffer Streik ausbricht, hort der Un-
ternehmer auf. Dann werden wir gemeinsam mit den

31 Dies hiingt vor allem damit zusammen, dafl bisher lediglich fiinf
der insgesami 24, PTL" dic hdhere Rangstufe erhalten haben,
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Mitarbeitern ausgesperrt. Hier miilite das Unternchmen
noch etwas tun und dieses Thema angehen. Wir miissen
hier Verantwortung iihernchmen und die Arbeitsplitze
gestalten. Da fehlt uns aber der Riickhalt des Unterneh-
mens. (Was miilte das Unternehmen twn?) Ja, das ist
eine schwicrige Frage. Zum Beispiel im Rahmen eines
Streiks niemals ausgesperrt werden. Wir werden auch
relativ wenig am Unternchmenserfolg beteiligt und sind
relativ schlecht bezahlt fir unsere Aufeabe. Es geht mir
aber nicht rein ums Geld. Wenn die uns vielleicht einen
Firmenwagen geben wiirden. So ein biichen in Richtung
Abgrenzung vom Mitarbeiter” (M6:11£.).

Betrachten wir dic Etablicrung diskirsiver Instrumente
der Stewerung der Leistungsverausgabung sowohl der
Lheuen™ Meister, als auch der Beschiiftigten, so lassen
sich dazu- es wurde bereits angemerkt - gegenwiirtig
noch keine abschlicienden Aussagen treffen. Auf der
Beschilftigtencbene ist das dafiir entwickelte  Instru-
ment - die . Zielvereinbarung” - gerade in der Einfiih-
rung begriffen und auch auf der Meisterebene findet es
sich bisher nur sporadisch. Dort jedoch, wo es Zielver-
einbarungen zwischen Meistern und Vorgesetzten gibt,
konnen wir [eststellen, dafl deren diskursiver Gehalt
eher beschriinkt ist: Zielvereinbarungen stellen sich den
Meistern als Zielvorgaben dar, wobei die Meister aller-
dings notwendigerweise grofiere Freirdume bei der Er-
reichung dieser Vorgaben cingerdumt bekommen. Die
Ubernahme von Kostensteuerungs- und Planungsaufga-
ben erfordert von den ,neuen” Meistern jedoch ein auf
dic Nutzung der Selbsisteucrungstihigkeit der Gruppen
setzendes Fihrungsverhalten. Sie miissen sich - wollen
sic die ohnehin langen Arbeitszeiten nicht weiter
ausufern lassen - auf die Delinition und Schaffung der
flr die Selbstorganisation notwendigen Rahmenbedin-
gungen des Arbeltsprozesses, die Regelunyg iibergreifen-
der Sachfragen sowie die Regulierung von gruppenin-
ternen und gruppentibergreifenden Konflikten beschriin-
ken. Pem Meister werden bisher dem Personalbereich
oblicgende Verantwortlichkeiten dbertragen, wis z.B.
das Fihren von Einstellungs- und |, Rickkehrgespri-
chen™ sowie die Aussprache von Verwarnungen oder
Abmahnungen. Auch wird die Durchsetzung betriebli-
cher Leistungsnormen den in der Vergangenheit damil
befaBten Stellen (Arbeltswirtschaft und BR) teilweise

enlzogen und wieder in den Verantwortungsbereich des

Meisters verlagert, der innerhalb der durch die kollek-
tivvertraglich gesetzten Rahmenbedingungen nun das
Leistungssell mit den Gruppen auszuhandeln hat. Die in
diesem Sinne diskursive Koordinierung der Leistungs-
verausgabung der Gruppen ersetzt deren autoritiir-hier-

archische Filhrung und Leistungskontrolle,

Fiir Littler war der frihkapitalistische Meister eine be-
tricbliche Figur mit einem .(...) pelty capitalist interest
in costs and profits* (Littler 1982, 87). Dicses Interesse
ist dem Meister im Zuge der industriellen Entwicklung
und spiitestens im tayloristisch-hiirokratischen Grofibe-
trieb nahezu ginzlich ,abhanden” gekommen. Und auch
wenn der hier skizzierte ,,neue Meistertyp™ noch niche
wieder ein solcher ,petty capitalist” ist, so scheint es
doch, als wiirde diese Figur als Resullat neuer Rationali-
sierungsstrategien im Gewand des ,,Produktionsteamlei-
ters™ wieder ein Stiick weit in den Betrieb zuriickkehren.
Der Meister erweist sich dabei (erneut) als die entschei-
dende Schniustelle, an der betriebliche Verwertungs-
und Herrschaftsinteressen und die Interessen der Be-

schiftigten miteinander vermitielt werden.
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Nicht nur die Chemie muf} stimmen

Eine Untersuchung zur betrieblichen Restrukturierung in der Chemischen Industrie

Kendra Briken

1. Fragestellung

Die Chemische Industrie zéhlt nach Umsatz und Be-
schiiftigung zu den Kernsektoren der deutschen Indu-
strie. Dennoch sind Untersuchungen tiber den industri-
ellen Wandel seit Beginn der neunziger Jahre - ver-
gleicht man dies etwa mit der Anzahl von Studien und
Vertftentlichungen zur Automobil- und Elektroindu-
strie - fiir die Branche rar. Ergebnisse zur aktuellen Ver-
dnderungsdynamik von Arbeits- und Betriebsorgani-
sation liegen so gut wie nicht vor, obgleich auch die
Chemie auf die mit einiger Verzdgerung 1990 beginnen-
de ,schwerste Konjunkturkrise der Nachkriegszeit®
{Bathelt 1998) reagierte, Als Handlungsfeld unterneh-
mensinternen Wandels hat sich bezogen auf den Shop-
Floor die Organisation der Produktion herausgebildet:
1993 legl die IG Chemie Gestaltungs- und Regelungs-
vorschldge zum Thema Gruppenarbeit vor, 1996 schlie-
Ben der Bundesarbeitgeberverband Chemie (BAVC) und
die Gewerkschaft eine Vereinbarung zur ,,Gruppenarbeit
in der Chemischen Industrie”, Eine Umirage des BAVC
im Jahr 1996 ergab, daf rund jede stebte Chemiefirma
Gruppenarbeit' praktiziere oder zumindest die Um-

selzung in absehbarer Zeit plane.

Im Mittelpunkt der folgenden Darstellung wird eine be-
triebliche Restrukturierung stehen, die auf eine pro-
zehorientierte Reorganisation der Produktion zielt und
fiir die Arbeitsgestaltung auf dem Shop-Floor die Ein-

.. .2
{Ghrung von selbstorganisierter Gruppenarbeit” vor-

1 Im folgenden werde 1ch Gruppenarbert und Teamarbeit synoenym
verwenden,

2 Zum Konzept selbstorganisierter Groppenarbent vgl. Gerst ua.
1594

sicht.® Pilotprojekte zur Gruppenarbeit in den Ferli-
gungsindustrien (Gerst 1998) sowie die Ergebnisse des
~Irendreport Rationalisierung™ (Schumann u.a. 1994)
zeigten, daf} eine solche neue Arbeitsorganisation durch
eine entsprechende Betriebsrestrukturierung abgesichert
werden mufi. Das von uns untersuchte Konzept sieht die
Verzahnung sowohl der Arbeits- als auch der Betrichs-
organisation vor. Unsere forschungsleitenden Fragestel-
lungen ergeben sich aus der Konstellation von Restruk-

turierungsprojekt und Branche.

- Welche arbeitsgestalterischen Ansatzpunkte finden
sich fiir ein solches Restrukturierungsprojekt in der
Chemischen Industrie, einer Branche, die unter dem
Aspekt der Krise des tayloristisch-fordistischen
Produktionsmodells nur bedingt angemessen zu ana-
lysicren st

- Welche Interessen verfolgte das Management bei der
Entwicklung des Konzepts? Welches sind die | Fehl-
entwicklungen* der Vergangenheit, auf die reagiert
wird? Welche Rationalisierungspotentiaie vermutet
man in der Produktion?

- Wie sicht die Umsetzung des arbeitspolitischen Ge-
staltungsansatzes in der Praxis aus? Bleiben die be-
trieblichen Ldsungen trotz des umfassenden Ansat-
zes auf den Shop-Floor beschrinkt?

3 Die Untersuchung hat die ,Evaluation von Fithrungsstrukturen in
der Chemischen Industrie™ zum Thema. Die Leltung des Projekls
liegt bet Michael Schumann, Beteiligt sind neben der Vertasserin
Martin Kuhlmann sowie als wissenschaftliche Hilfskraft Kai
Giise. Fiir Hinweise und Kritik danke ich aufierdem Detef Gerst
sowie allen Teilnehmerinnen und Teilnehmemn des SOFI-For-
schungskolloquinms im Sormner 1998,

4 Ich beziche mich dabei auf Prozesse der Stoffumwandlung. Dafd
es in der Chemischen Industrie in einem durchaus erheblichen
Umfang auch stoffverfonnende Prozesse gibt, die denen der Mas-
senproduktion in der nctallverarbeitenden Industrie Ghneln,
bleibt bei den folgenden Ausfillrungen unberiicksichtiglt. Des
weiteren beziehen sich die Ausfuhrungen aul die Chemische In-
dustric Westdeutschlands.
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Als Anndherung an diese Fragekomplexe werde ich im
folgenden runiichst die Organisation der Produktion in
der Chemischen Industric und ihre Besonderheit be-
eliglich der Auspriigung tayloristischer Elemente in der
Produktions- und Arbeitsgestaltung beschreiben (2.).
Daran anschlieBend beschiftige ich mich mit den Re-
organisationstendenzen der vergangenen Jahre und ihren
Auswirkungen auf die Entstehungsgeschichte des von
uns untersuchten Projekts (3.). Schlieilich werde ich
unsere Untersuchungsergebnisse vorstellen (4.} und die
aus emer winlassenden Umsetzung des Konzepts resul-
ticrenden Verinderungsperspektiven von Arbeit und be-

triehlichem Sozialgefiige darstellen (5.).

2. Die Organisation der Produktion

Der Versuch, die Chemie in der Tradition des laylori-
stischen Produktionsmodells zu analysieren, ist nur be-
grenzt tragfithig, Der strategische Stellenwert der Tay-
lorisierung, verstanden als arbeitspolitisches Leitbild ist

cher gering. Dies aus dre1 Griinden:

Erstens entwickelte sich die Chemische Industrie im
Gegensatz zur Mehrzahl industrieller Branchen im
neunzehnten Jahrhundert aus einer wissenschaftlich
begriindeten Tradition. Vor allem darauf ist es zuriick-
zufithren, dafll Fachkrifte in den Betrichen lange Zeit
allein die universitdr ausgebildeten Chemiker waren.
Einen auf handwerklicher Facharbeit begriindeten Beruf
gab es nicht, Erst in den Nachkriegsjahren entstand ein
Ausbildungsberuf, Eine Facharbeiternachlrage seitens
der Unternehmen setzte dann Mitte der siebziger Jahre
ein, als die fortschreitende Automatisierung der Betriebe
einen breiteren Sockel an qualifizierter Arbeitskraft
notdg machte (Drexel/Nuber 1979). Zur effizienten
Gestaltung der Produktion mufiten die Fachkrifte also
nicht threr Qualifikation enteignet werden, Die Arbeiter
in der Chemischen Industrie waren von Anfang an wenig
gualifizierte Massenarbeiter und wurden nicht erst durch

Taylorisierung dazu gemacht.

Zweitens handelt cs sich um eine Prozeidindustrie, bei
der chemische Stotfe dberwiegend in FlieBgutproduk-
tion entstehen. Prozesse der Stoffumwandlung finden in
Apparalen (Kessel, Behiilter, Rohre) statt, welche die
duferen Bedingungen der ansonsten naturgesetzlich
ablaufenden Reaktionen setzen (Schumann u.a. 1994).
Das tayloristische Effizienzkalkll, welches aul hohen
Personalkostenanteilen und industrieller Massengiiter-
produktion berult, geht in der Chemischen Industrie
nicht aut: Rationalisicrung betrieblicher Arbeitsabliufc
iber Zeit- und Bewegungsstudien, cxakte Leistungs-
messung sowie Nermung von Werkzeugen und Hand-
griffen ist in chemischen Betricben kaum verbreitet.
Abteilungen, die sich mitl arbeitsorganisatorischen Maf3-
nahmen beschiiftigen, wie Arbeitswirtschaft, Industrial
Engineering oder Arbeitsvorbereilung in den Automo-
bilunternchmen, gibt es in der Chemischen Industrie
kaum. Die Personaleinsatzplanung bzw. die betriebliche
Arbeitsorganisation liegt in den Hinden der Betriebs-

leiter,

Drittens  filhrt auch die forischreitende Verfahrens-
modernisierung durch Automatisierung in der Chemi-
schen Industric nicht zu einer Zerglicderung vormals
ganzheitlicher Arbeitsschritte, sondern zu ciner Mediati-
sierung der Produktionsarbeit.” Der fiir die tayloristische
Massenproduktion  charakteristische  Zusammenhang
zwischen Automatisierung und kurzzyklischer, dequali-
tizierter Arbett hat fir die Chemie keine Giiltigkeit
(Blauner 1964; Firstenberg 196Y9; Kern/Schumann
1970).

Die unmittelbare Arbeitsaustithrung entzieht sich so der
tayloristischen Logik. Dennoch ist sowohl die hori-
zontale als auch dic vertikale Arbeitsteilung stark aus-

geprigt.

Zum einen gibt es eine strikie Trennung zwischen Pro-
duktion und Instandhaltung. Die Instandhaliung priigt
die Kosten- und Arbeitsstrukturen der Chemischen In-

dustrie wie in keiner anderen Branche. BEiwa 60 % der

5 Die eigentliche Produktherstellung wird so gut wie vollstindig
von der Maschinerie ausgefithre. Der Arbeiter sefbst trite mit dem
Herstellungsprozell nur noch venmittelt in Verbindung.



Nicht nur die Chemic mull stimmen

SOFI-Mitteilungen Nr, 27/199% 83

operativen Tétigkeiten sind instandhalterischer Art. Der
planbare Anteil (Jahresstillstiinde; Routinewarlungen;
Gebiludesanicrungen) wird wegen betriichtlicher Lohn-
differenzen zwischen innen und auBen oftmals an
Fremdfirmen vergeben, das unternehmenscigene Perso-
nal tibernimmt die an sich stindig anfallenden ,Feuer-
welraufeaben”. Die Demarkationslinic zwischen In-
standhaltung und Produktion begriindet sich so ciner-
seits in den harten Sicherheitsauflagen, die verhindern,
dali diese Arbeiten vom Produktionspersonal iiber-
nommen werden konnen. Andererseits ist dic TH in den
meisten Fillen in Zentralwerkstiitten zusammengefalt.
Es gibt dann zwar eine operative Zustiindigkeit einzelner
Schlosser oder ProzeBleittechnik-Handwerker (PLT) fiir
bestimmte Betriebe, thre Heimat™ aber bleibt die

Zenirale,

Zum anderen cxistierl cine strenge innerbetriebliche
Hierarchie. Innerhalk der Produktionsmannschalten
verlaufen die Karrieren vom Anlagenfahrer iiber den
MeBwart zum Kolonnenfiihrer und enden innerhalb der
Wechselschicht beim (stellvertretenden) Schichtfiithrer.
Betriebszugehtrigkeit und domit verbundenes Erfah-
rungswissen spielen bis heute [iir den Aufstieg eine
griflere Rolle als die (mehr und mehr vorhandene)
Facharbeiterqualifikation. Die betriebliche Schnittstelle
zwischen Anweisenden und Ausfithrenden bildet der
Betriebsmeister. Er gehdrt zur Tagschicht, die sich an-
sonsten ausschlicBlich aus Akademikern (Betriehsleiter;
Bereichs-, Belriebsingenieure etc.) rekrutiert. Die
funktionale Trennung wird durch die zeitliche ergiinzt.
Da dic Produktionsmannschaften im Schichirhythmus
arbeiten, treffen sie nur unregelmilig mit der Tag-

schicht zusamimen.

Fiir dic Beschreibung des betrieblichen Sozialgefiiges®

bedeutet dies, dal es auf Schichtebene trotz der deutli-

6 Unter betrnicbhichem Somalgefiige versiche 1ch zundchst die so-
zialstrukturellen Ausprigungen des Betriebs. In Anlchnung an
[Dahrendorf verstehe ich den Betrieb als | spannungsreiche Insu-
tution sui generis, deren Zusammenhalt durch Normen vod Re-
geln begriindet wird. Diese resultieren zum einen aus der sozialen
Formalorganisation ziun anderen aber auch aus anderen Formen
des betrieblichen Sozialethos™ (Dahrendorf 1959, 67) Damit
kommt der Begrilf dem der | betrieblichen Sozialverfassung™ schr
nah: ,.Der Kern des Konzepts liegt darin, da in allen Betricben

chen formellen Segmentierung ecine einigermalien
komplizierte Mischung aus kollegialen und hierarchi-
schen Momenten™ gibt (Kern/Schumann 1990, 258). Die
besonderen Preduktionsbedingungen forcieren teamfér-
miges und fachiibergreifendes Arbeiten, allerdings infor-
mell und oftmals am Rande der Legalitit. Die hierarchi-
sche und funktionale Trennung zwischen Tag- und
Wechselschicht, Anweisenden und Ausfihrenden, tritt
dafiir um so deutlicher zutage und wird nach auflen 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 Verdnderungstendenzen auf. In einigen
Betrieben setzt man dabei aul vielseitige, tm Schnitt
hoher qualifizierte Belegschaften. , Das Produktionskon-
zepl heifit also in der Grofichemie in puncto Arbeits-
organisation schon in den letzten Jahren: Aufgaben-
integration* (Kern/Schumann 1990, 241).

Das Auflockern der Arbeitsteilung durch Neue Produk-
tionskonzepte bleibt auf einen engen Raum - Produkti-
onsmannschaften in einigen Bereichen, und auch da nur
zogerlich - beschrinkt. Die interne Flexibilisierung der
Produkticnsmannschaften wird von den Unternehmens-
leitungen zwar durchaus positiv bewertet, aber nicht sy-
stematisch in eine entsprechende Arbeitspolitik um-
geselzt. So bleibt die Schnittstelle zwischen Produktion
und Instandhaltung bestehen, und auch eine vertikalc
Aufgabenintegration (Meister/Schicht) steht nicht zur
Debatte. ,.Den Weg zur Anreicherung der Produktions-
arbeil durch Verlagerung dispositiver Funktionen nach

unten wird die Chemische Industrie mit Sicherheit nicht

iiber viele Jahre durch Verhalten und Erfabrung gegenseitig aner-
kanntc Normen und Regeln entstunden sind, die alltigliches
Arbeitshandeln ohne direkie Steuerung und Kontrolle regeln und
semit Sicherheit und gegenseitige VerliBlichkeit herstellen™ (Hil-
debrandt 1991, 10). Allerdings geht es mir nicht um die Frage
nach neuen Kontrellstrategien im Zusammenhang mit neuen
Technologien, sondern um ncue betriebliche Rellen im Zusam-
menhang mit neuen Arbeitsformen.
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gehen, und sic kénnte es wvielleicht auch nicht®
{Kern/Schumannp 1990, 269). Die Autoren schen fiir zu-
kiinflige Rationalisierung in der Chemie eher cine An-
reicherung der Produktionsarbeiter-Thtigkeiten durch
Verlagerung routinemaBiger Wartungs- und Reparatur-
auleaben. Dieses sei im Rahmen der hoheren fachlichen
und beruflichen Qualifikation der Beschiiftigten eine

sinnvolle Funktionsintegration.

Dalb die neuen Produktionskonzepte betriebliche Rea-
litit sind, aber nur punktuell als Reaktion auf betriebli-
che Veriinderungen und auBerbetriebliche Zwiinge er-
scheinen sowie auf den Shop-Floor beschriinkt sind, be-
stitigte der ., Trendreport Rationalisierung” (Schumann
wa. 1994), Der flexibel-hochintegrierte Organisations-
typ’, der im Hinblick auf die Reichweite der Aufgaben-
integration am umlassendsten aul die Potentiale der
Chemiefacharbeiter setzt, machte in der Gesamtheit der
untersuchten Betriche emen Antei! von lediglich 25 %

aus.

.Die arbeitspolitischen Konzeptualisierungsprobleme in
der Chemischen Industric verbicten hier eine vor-
schnelle  Einschiitzung  hinsichtlich  einer forcierten
Riicknahme traditioneller Organisationslosungen. Struk-
turkonservierende Wirkungen zeitigt zusétzlich der
Sachverhalt, daB sich auch technisch avancierte Losun-
gen des Modernisierungsproblems weiterhin mit arbeits-
politisch bornierten Ansédtzen verkniipfen kdnnen. {...)
Technokratische Léisungen (...} scheinen so lange im
Spiel zu bleiben, wie nicht weitere technikendogene als
auch lechnikexogene Faktoren - wic Umweltschutz-
aspekle, aber auch begrenzte Personalkapazititen - hin-
zutreten und elaborierte Formen der Arbeitskraftnutzung
geradezu erzwingen' (Schumann u.a, 1994, 570 1).

7 Auf der Suche nach arbeitsorgamsatorischen Verinderungen, die
1m Zuswmmenhang mit Modernisierungsanforderungen stehen,
wird im , Trendreport” ¢ine Typisierung vorgenommen., die dem
produkiiven Arbeitskdrper zugewiesenen Rollen und Fuoktionen
viterscheidet, Als Dimensionen gelten das Konzept des Technik-
einsitzes sowie die Arbeilsorganisation (Funktionsintegration
bzw. -abspaliung, Homogenisicrung von Aufgabenzuschnitten
zur Forcierung hoherer Binsatzflexibilitit, Rekrulierungsmuster).
Unterschieden wird zwischen traditionell-hierarchisch (Moderni-
sicrungsproblern wird ignoriert eder auf Grundlage des tayloristi-
schen Paradigmas beantwortet), flexibel-teilintegriert (begrenzte
Hinwendung zu eimner verstirklen qualitativen Nutzang von pro-
duktiver Arbettskraft) und flexibel-hochintegriert (umfassende
Nutzung qualifizierter produktiver Arbeitskrafi: Rationalisicrung
i hegrenzier Eigenregie) (Schumann w.a. 1994, 563 if.).

Schwache Dezentralisierungshestrebungen zeichnen sich
allerdings 1m Hinklick auf die Schnittstelle zwischen
Produktion und der kostenintensiven Instandhaltung ab,
So werden teilweise Meisterbereiche einzelnen Betrie-
ben zugeordnet oder betricbsorganisatorische  Ver-
schmelzungen dadurch erreicht, daf} Betriebsingenieure
als Service-Leister fiir cinen Produklionshetrieb fungie-
ren. Betrichsinterne Arbeitsstrukturen und Ablidufe ste-
hen allerdings auch hei diesen MaBnahmen nicht zur
Debatte und auch die PLT steht aullen vor. Der weitaus
gréfite Teil qualifikatorischer Entwicklungsanstiifle, die
sich aus der stetigen Verfahrensmodernisierung ergeben,
wird jenseits der Position der Beschilltigten auf dem
Shop-Floor abgeschaéptt. Einerseits geschieht dies durch
dic Vorortpriisenz von Chemikern, Ingenieuren, Be-
triebsmeistern und Automationstfachleuten, andererseits
durch Aufrechterhalten der horizontalen und vertikalen
Arbeitsteilung. Diese wird lediglich punktucll gelockert
durch eine dezentrale Zusammentassung problemldsen-
der Know-How-Triger (Kern/Schumann 1990; Wacherl
198M), Qualitiitszirkel und Fachteams entstehen, Wie
begrenzt auch immer die Versuche sein mégen, festzu-
siellen bleibt: Es tut sich etwas an der Grenze zwischen
IH und Produktion.

S0 ist die kostenintensive Instandhaltung auch Aus-
gangspunkt des von uns untersuchten Konzepls: Der
Vorstand unseres Unternchmens beauftragte 1993 eine
Projektgruppe, ,Mdoglichkeiten zur weiteren signifikan-
ten Senkung der Instandhaltungskosten” aufzuzeigen.
Einigkeit herrschte dariiber, daf mit den ,.klassischen®
Mitteln (Automation, Technisierung) keine relevanten
Einsparungen mehr zu erreichen seien, Auch der Perso-
nalabbau in der Produkiion sei ausgereizt, der Stellen-
abbau in den vorangegangenen Jahren belege dies.
~Quantenspriinge™ in puncto Kostensenkung licken sich
aber {iber eine Reduktion im Bereich der Instandhaltung
crzielen. Gedacht wurde an ein zweistufiges Konzept:
Zunichst sollte cin Analyse und Bereinigung des Perso-

naliiberhangs vorgenommen werden und Aulgaben in

8 Entlchnt ist dieser Begriit dem Business Reengineering, welches
aul cine , Verbesserung um GréBenordnungen abziclt. So geht es
Whicht um geringhigige oder inkrementale Leistungsverbesserun-
gen, sondern um Quantenspriinge” (Hammer/Champy 1994, 50),
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die Produktionsmannschaften intcgriert werden. Danach
sellten Hierarchieebenen gestrichen werden. Insgesamt,
so errechnete die Projektgruppe, ginge es um mehrere
hundert Millionen DM bzw. um einige tausend iber-
schilssiger Stellen. Das Projekl scheiterte jedoch bereits
hei der Vorstandsprisentation: Es sei .zu grolispurig™
angelegt, nicht realistisch in seiner Umsetzung, im
Unternehmen nicht durchsetzbar. Die Projektgruppe
multe sich den Vorwurl gefallen lassen, zu naliforsch*
bzw, ,visionir” zu sein. Allerdings war mit dem Schei-
tern des Projekts keineswegs das Thema von der Agen-
da. Bel aller Kritik biiecb die Grundidee bestehen: Man

mul} an die {H-Kosten heran,

Etwa im selben Zeitraum mehrten die Hinweise darauf,
dal} die Flukfuation der jungen Chemikanten angestie-
gen sei. Fir das Unternehmen, was schon zu Beginn
dieses Jahrhunderts als eines der ersten Chemicunter-
nehmen auf eine umfassende Aus- und Weiterbil-
dungspolitik der Beschiftigten setzte, ein nicht hinzu-
nchmender Zustand, Der Personalbercich untersuchte
daher, wie lange die Chemikanten im Betrieb bleiben
und wie das Ausbildungsniveau der Chemiefacharbeiter
bisher in der betrieblichen Praxis genutzt wird. Fazit
war: Viele der jungen Facharbeiter duferten sich un-
sufrieden dariiber, daf} ihr beachtliches Wissen in der
Realitiit nicht abgefragt werde, Dies wirkt sich auf die
Verweildaver im Unternehmen aus, fiint Jahre nach
Ausbildungsabschluf} hat die Hilfte der Chemikanten
dem Ausbhilder den Riicken zugewendet, Man kam zu
dem Schlufl: ,Tolle Ausbildung, aber nicht genutzt ...

(Expertengespriich Personal, E2)

Wiihrend einer Vorstandsitzung waren die Ergebnisse
der beiden Projekie parallel zueinander prisentiert wor-
den. Hier tauchte der Gedanke auf, dic heiden Ansiitze
miteinander zu verbinden. Ein Implementierungsteam,
zusammengesetzl aus dem Bereich der Konzernplanung
und des Personals, erarbettete ein Konzepl zur . prozef3-
orientierten  Fertigung im Team™ (ProfiTeam), emer

Rationalisicrungsmafinahme, die  gleichermalien cine

Veriinderung der Arbeits- wie auch der Betrichsorgani-

. 9
sation vorsah,

1995 wird eine Pilotbetricbsvereinbarung zur |, Binfiih-
rung der prozeBortentierten Fertigung im Team (Grup-
penarbeit)” festgelegt. Im wesentlichen Ghernimmit das
Unternchmen den Ansatz zur Einfithrung von Gruppen-
arbeit'” aus der Automobilbranche, die doppelte Ziclset-
zung . Arbeitsverbesserung und Rationalisicrung™ ver-
folgend. Fir die Beschifiigten bedeutet dies neben der
Funktionsintegration vor allem institutionalisierte Mog-
lichkeiten zur Selbstorganisation in Form von Gruppen-

gesprichen und gewihlien Gruppensprechern.,

Das Konzept 1dBt sich damit als Gestaltungsansatz in-
novativer Arbeitspolitik (verstanden als Riicknahme von
Arbeitstetlung, Abbau von Hicrarchien sowie Aufbau
erweiterter Selbstorganisation und Zustindigkeiten der
Beschiftigten) fur Betriebe der Chemischen Industrie
heschreiben. Die Arbeitskriftenutzung soll nicht nur auf
eine stdrkere Aufgabenintegration im cngen Bereich der
Produktionsaufgaben zielen. Vielmehr soll sowohl die
horizontale als auch die vertikale Arbeitsteilung ge-
lockert werden, Geplant ist, dafl dic interne Hierarchic
in den Schichtgruppen aufgehoben wird. Dispositive
Titigkeiten des Schichtmeisters sollen von den Teams
ibernommen werden. Auflerdem ist eine schnittstelten-
ibergreifende Zusammenarbeit aut’ dem Shop-Floor vor-
gesehen. Die Beschiftigten sollen kleinere Wartungs-
und Instandhaltungsaufgaben nicht nur cigenstiindig be-
arbeiten, sondern auch die ihrem Betrieb zugeordnclen

Schlosser oder PLT-Handwerker direkt beaultragen

9 Innerhalb des Projekts emigte man sich auf folgende Zicle: | Stei-
gerung der Produkivitit durch Verbesserung der Orgamsation
und der Arbeitsablaufe; Verringerung der Zahl von Schnittstellen
und Verbesserung der Flexibilitit durch interdisziplinire, prozeB-
orientierte Zusammenfassung von Funktionen mn Team; Verein-
fachte Abstimmungs- und Entscheidungsprozesse durch Biinde-
lung von Kompetenzen und Abbau nicht mehr bendtigter Hierar-
chien; Mitarheiterorientierte Nevgestaltung der Unternchmens-
kultur dorch offene  Information uwnd  Kommunikation  und
Erhdhung des Spiclraums fiir eigenverantwortliches Handeln und
Entscheiden; Kontinuierliche Verbesserung durch Nutzung und
Forderung des kreativen Potentials der Mitarbeiter; Arbeitsge-
staltungsziele: Arbeitsanreicherung durch Ubernahme der Quali-
tatssicherung  sowie administrative und dispositive  Arbeiten;
Spielriume fiir Selbststeuerung: systematische Qualifizierung.™

10 Vgl daza Gerst u.a 1995
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kénnen (,.kurze Wege™). Diese unmitielbare Kommuni-
kation soll den komplizierten Dienstwege vom Be-
schiftigten zum Schichtfithrer, Betriebsmeister, Werk-
stattmeister und endlich zum zustidndigen Instandhalter
ablosen. Abgerundet wird das Konzept schlieBlich durch
ein Mehr an Mitsprache der Beschiiftigten (Teamspre-
cher, Teamgespriche) sowie KVP. Verfahrensoptimie-
rung soll zu einer neuen Aufgabe fiir die Gruppen wer-
den. Flankiert werden diese Shop-Fioor-Malinahmen
von verinderten Anforderungen an die oberhalb der
Schichten agierenden Akteure. So soll der Schichtfithrer
rum Schichtmeister und damit zum ,echten™ Vorge-
setzten werden. In dem MabB, in dem er Aufgaben an
seine Mannschaft abgibt, soll er in die schichtiiber-
greifende 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 Realitiit:
Umsetzung und Ergebnisse des Projekts

Fiir die Erprobungsphase wurden sechs Probebetriebe
nach unterschiedlichen Kriterien ausgesucht, da das
ProfiTeam-Projekt nach einer Pilotierung unternehmens-
weit umgesetzt und fiir alle Betriche anwendbar sein
sollte. Bericksichtigt wurden verschiedene Geschiifts-
bereiche sowie alle deutschen Werkstandortc. Die Be-
triebe sollten sich in einer wirtschaftlich gesicherten
Lage befinden, d.h. nicht von einer Schlieilung bedroht
sein. Die sechs Pilotbetriche mit 65 bis 120 Beschiftig-
ten variieren aufierdem im Hinblick auf ihre technologi-
sche Ausstattung (leil- und vollautematisiert; Konti- und
Batchverfahren') sowie ihre Produktpalette (Ein- und

Vielstofthetriebe; Vor-, Zwischen- und Endprodukie).

Zwischen April und Juli 1996 hat die Erprobungsphase
in den Betrieben hegonnen, Vorangegangen ist cine
Analyse- und Konzeptionsphase von etwa einem Jahr. In

der gesamten Zeit sind je zwel Moderatoren (ein Tan-

11 Beim Konti-Verfahren lduft der Prozefl kontinuierlich, im Batch-
Verfahren erfolgt eine schrittweise Umwandlung.

dem aus Konzernplanung und Peronalbereich) fiir je

zwel Betriebe zur Betreuung freigestellt.

Kurz vor Ende der Pilotphasc' zur Einfihrung und
Erprobung, im Mai 1997, recherchierten wir in den
Pilotbetrieben'®. Obgleich dic Implementationsstrategie
in allen Betrieben gleich war, entwickelten sich sehr un-
terschiedliche Umsetzungsdynamiken, die sich aus pro-
jektimmanenten Ambivalenzen crkliiren lassen. So wur-
de im Unternehmen dariiber diskutiert, ob und wie weit
Gruppenarbeit in der Chemie iiberhaupt umsetzbar sei."
Vor allem in puncto Autonomie seien im Vergleich zu
den Fertigungsindustrien enge Grenzen zu setzen.”
Skeptiker betonten immer wieder, dafl Sicherheits-,
Qualitats- und Umweltauflagen so streng seien, dafl an
ein eigenverantwortliches Handeln von Gruppen nicht
zu denken ist. Dies kann durchaus ein Hinderungsgrund
fiir die Einfithrung von Gruppenarbeit sein, cs kann aber
auch zu einem scheinbar objcktiven Argument einer
Blockade'® neuer Arbeitspolitik werden. Auflerdem han-
delt es sich in der Chemischen Industrie nicht um taylo-
ristisch zerlegte Einzelarbeitl. Innerhalb der Schichten
gibt es bereits eingespielte Kooperationen mit gemeinsa-
mer Arbeil, gegenseitigem Unterstittzen und hohem Aut-
cinanderangewiesensein. Vielfach hiell es daher: Wir

arbeiten doch schon als Gruppe!

Ein weiterer Faktor, der die Einfilhrung maligeblich
beeinflullte, war die Projektgeschichte. Der Satz vom

Quantensprung durch Personalabbau und Hierarchie-

12 Die Betriebsvereinbarung zur Pilotphase galt vom 15.05.1995 bis
wom 30.06.1897.

13 Wir waren in jedem der sechs Betrieb zwei bis drei Tage vor Ort.
Dort sprachen wir mit einem Querschnitt der Akteure des Pro-
jekts (vom Anlagenfahrer bis zumn Beudebsleiler), fiihrten mit je
zwet Schichtmannschaften und den Serviceteams {ein integriertes
Fachteamn bestechend aus Schlossern und  PLT-Handwerkern)
Gruppendiskussionen und  ermittelten in schriftlicher Einzel-
befragung die subjektive Bewertung des Projekis.

14 Diese Frage tauchle sowohl in unseren Vorgesprichen mit Ge-
schiftsbereichs-, Ressort- und Abteilungsleitern als auch withrend
unserer Evaluationsphase in den Betrieben immer wieder auf.

15 So heifit das Projekt auch deshalh ProfiTeam, weil ein Vergleich

mit den teilautonomen Gruppen der Automobilindustiie vermie-

den werden sollte.

Kluth (1975} weist daracf hin, dall Stawskampfe nur schwer als

selche zu erkennen sind, weil sie nach aufien hin mit Argumen-

ten gefiihrt werden, die sich aul Sach- und Rechtsgrundsitze des

Belriebes selbst (...} bezichen™ (92 ).

16
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verdiinnung™ hatte sich vor allem i den Kopfen der
Mecister, aber auch der Beschiftigten festgesetzt. In den
Betrieben blieb viel Verunsicherung und Sorge, dal3 das
neue Projekt zwar unter anderen Vorzeichen auflrete,
letztlich aber ebenfalls nur auf Personalabbau hinauslau-
fen und gegen die Beschiftigtenintercssen gerichtet scin
kiinnte. Das Militrauen wurde zusittzlich gendhrt durch
die politisch-5konomischen Rahmenbedingungen: inshe-
sondere die wachsende Arbeitslosigkeit, die Standort-
debatte, aber auch den massiven Stellenabbau der Ver-
gangenheil, Ausgliederungen und die Diskussion um die

Sparpolitik des Unternchmens.

Schlieflich muf die Auswahl der Pilotbetriebe als eine
Projeki-Hypothek gesehen werden, Es wurde zumindest
in einigen Fillen nicht beriicksichtigt, ob die Akteure
vor Ort tatséichlich cinen Handlungsbedarf sahen und
sich vom Projekt Neues und Anregendes zur Losung der
cigenen Probleme erhofften. Dics gall keineswegs in
allen Fillen. Zum Teil sahen Betricbsleitung und/oder
mittlercs Management sich vor Start des Projekts schon
auf der richtigen Spur, zum Teil sahen sic schlicht kel-
nen einschligigen Veriinderungsbedart. Bei den verant-
wortlichen Akteuren in den Betrieben fanden wir neben
Protagonisten auch Zogerer und Skeptiker, hiufig waren
diese in der Mehrzahl oder zumindest in Schlissel-

positionen.

Als letzler Punkt ist die mangelnde Projektbegleitung zu
nennen. Obgleich es eine aufwendige Analyse- und
Konzeptionsphase gab, fehlie bei der Umsetzung die
Betriebsnithe der Moderatoren. Oftmals wurde nur auf
Betriebsleiterchene  verhandelt, die Produktionsmann-
schalten konnten bei unseren Recherchen teilweise die
Namen der Moderatoren ihres Betriebs nicht crinnern.
Gerade die Ubersetzung der allgemeinen Zielvorstel-
lungen des Projekts in betricbliche Anwendungen und
damit in konkrete Hille bei betrieblichen Problem-

l16sungen scheiterte so.

Diese Ungercimtheiten und Schwachstellen des Projekts
hatten, wie die 1 folgenden vorgesicllie Typologie zei-

gen wird, einen wesentlichen Eintlub auf die Umsel-

zungsdynamiken in dea Betriecben. Lediglich zwei Be-
triebe liefien sich auf das Konzept ein, der Rest setzte
nur punkiuell und beschrinke auf den Shop-Floor zu Re-
strukturterungen an. Unsere Einordnung orientiert sich
am Grad der Umsetzung der Konzepthestandteile. Fiir
den Shop-Floor haben wir dies tiber die Ausprigung von
Aufgabenintegration (Authebung der schichtinternen
Arbeitsteilung; Ubernahme dispositiver Titigkeiten: ge-
werkeiibergreifende  Arbeiten wie schlosserische und
PLT-Instandhaltung; Laboraufgaben;) und Teamselbst-
organisation (regelmiiflige Teamgespriiche; Teamspre-
cher frei von der Gruppe gewihlt) sowie deren Unter-
stiitzung  durch  betriebliche  Qualifizierungsmalinah’
men'’ bestimmt. Unter das Merkmal Betriehsorganisa-
tion haben wir die Bestrebungen der Betricbe gefalt, die
um eine Neupositionierung betrieblicher Vorgesetzter,
vor allem der Meister, kreisten (Einbindung in die Pla-

nung, Teilnahme an Besprechungen).

Typ .. begrenzte Reorganisationsdvnamik ™

Die Betriehe dieses Typs weisen cine geringe Umset-
zungsdynamik bezogen auf die Restrukturicrungsmafi-
nahme auf, die genannten immanenten Ambivalenzen
wirkten sich in besonderer Stirke aus: Keiner der Be-
triebsleiter hatte sich freiwillig fiir das Projekt gemeldet,
immer waren es Abteilungs- oder Ressortleiter, die fir
die Beturicbe die Entscheidung gefillt hatten. Die Mchr-
zaltl der von uns Befragten Akteurc des belrieblichen
Managements fuferte sich zbgernd-skeptisch bis hin zu
eindeutig abwehrend zu dem Projekt, Teamarbeit wurde
als eine leidige Notwendigkeit angeschen. Da cinerseils
dem Vorstand gegeniiber Rechenschatt tiber die eigenen
Aktivititen abgelegt werden mufite und andererseits dic
Moderatoren zumindest versuchten, Ubcrzeugungsarbeit
auf Betriebsleitungsebene zu leisten, wurden zwar ein-

zeine Elemente des Konzepts aulgegriffen, sie blieben

17 Darunter lallen einersetts fachliche Schulungen So mulen dic
Zusatzgualifizierungen lir schlosserische, Labor- und PLT- Auf-
gaben zundchst in Zusammenarbeit mit den Zustindigen erarbei-
tet werden, die Eingriffsbefognisse also entsprechend der he-
trichlichen Gegebenheiten definiert werden. Andererseits sind
auch Seminare fitr Teamsprecher, Moderations-Workshops ete.
ein wesentiiches Element dieser Qualifizierungsmalnahmen.
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aher in ihrer Eintithrung nicht frei von Widerspriichlich-

keit.

In Betrieb A war die Betriebsleitung von den Grundan-
nahmen des Projektes (iberzeugt, zeigte aber im Hin-
blick auf die Umsetzung keinerlei Engagement. Dies lag
zu einem Grofeil an der Ansicht, daf} der Betrieb keine
Probleme habe, die durch das Projekt zu ldsen wiren.
So beschrinkten sich die Umsetzungsaktivitiiten auf die
arbeitsorganisatorische Ebene: Qualifizierung und Auf-
gabenerweiterung innerhalb der Schichtmannschaften;
umfassendere Kommunikation und betrieblicher Infor-
mationsaustausch wurden von der Betriebsleitung aktiv
betricben. Eine neue Rolle der Meister und Zielverein-
barungen wurden im Betrieb zwar diskutiert, aber nicht
in betriebliche Wirklichkeit umgesetzt. Es fnderte sich
wenig bei den realen Aufgaben, Teamsprecherwahlen
fanden eher im Verstindnis einer Normerfiillung statt.
Grundsiitzlich scheint bei den Schichtmannschalten kein
schr grofler Problem- bzw. Leidensdruck in der alten Ar-
beitssituation dagewesen zu sein, weder in bezug auf
Defizite der Interessantheit und Qualifiziertheit der Té-
tigkeit noch in der Selbstindigkeit gegeniiber dem

Schichtmeister.

In Betrieb B fanden wir einen Fall von z&gerlicher Pro-
jektarbeit der Betriebsleitung in Verbindung mit mas-
siver Blockade seitens der Betriebsmeister. Diese fiihl-
ten sich bedroht durch die neuen | kurzen Wege™ sowie
die Abgabe der Arbeits- und Urlaubsplanung, zentrale
Arbeitsauteaben wurden ihnen ohne eine offensichtliche
Gegenleistung - also eine stirkere Nutzung threr fach-
lichen Fihigkeiten - cntzogen. Obgleich eine Abschaf-
fung jhrer Position nie geplant war, konnie dieser Ver-
lust an EinfluB somit eine Bedrohung darstellen. Im Ge-
spriich mit einem Betrichsmeister kam die ablchnende
Haltung dadurch zum Ausdruck, dal alles, was mit
wJTeambildung™ zu tun hat. fiir ihn eine Entscheidungs-
unfihigkeit im Betrieb hervorrufe. Der Betrieb verkom-
me zur Quasselbude, die Schichten seien nicht in der
Lage, selbstiindig zu handeln. Diese Einstellung kon-
trastierte zu den Schichtmeistern und den Produkiions-

mannschatten. Hier sah man Chancen und Perspektiven

durch Teamarbeit. Im Gegensatz zu Betriech A hal cs
cine Teamentwicklung iber ein [ormalistisches Ver-
stindnis hinaus gegeben. Die Blockade der Betrichsmei-
ster erstickte jedoch die Tendenzen hin zu cinem Mehr
an Seclbstindigkeit, da sic keine Funktionsmasse an die

Schichtmeister und die Teams tibertrugen.

In Betrieb C schlieBlich fanden wir nicht einen einzigen
Unterstiitzer des Projekts. Die Ablehnung der Betriebs-
lettung fiihrie dazu, dafl das Konzept unter dem Vorzei-
chen cines reinen Rationalisierungsprojekts an die be-
tricblichen Akteure herangetragen wurde, Sorgen der
Beschiftigten vor einem drohenden Stellenabbau wur-
den chenso geschiirt wie die Angste der Meister vor der
Abflachung der Hierarchien. Die Stimmung cskalierte,
das Projekt stand kurz vor dem Abbruch. Man verstin-
digt sich schlicBlich darauf, Teamarbeit als KVP zu de-
finieren, bearbeitete dann jedoch die - iiberaus zahlrei-
chen - Vorschlige der Beschiftigten nicht. Die Arbeiter,
zuniichst durchaus angetan von der Idee der Teamarbeit,
fanden sich nun endgiltig bestiitigt: ,,\Wir sind ja ch nur

Arbeiter zweiter Klasse" (Gruppendiskussion GC).

In den Betricben A, B und C blich die Reorganisation
aul die Aufhebung der schichtinternen Arbeitsteilung
beschriinkt. Eher tentativ wurde aus dem Konzept das
herausgegriffen, was keinen grofien Veriinderungsdruck
fiir die betrieblichen Fihrungspositionen bedeutete. Da-
mit konnten die Betriebe nichr iiber das hinauskommen,
was sich bereits hinter dem | flexibel-hochintegrierten
Organisationstyp™ des Trendreports verborgen halie. Es
bleibt bei einer Aufwertung der Arbeit durch umfas-
sendere ProzeBbcherrschung, im besten Fall also bei
aulgewertleten  Regulierertitigkeiten.'®  Schichtmeister
und Betriebsmeister bleiben in ihren alten Rollen ver-
haftet, den Mannschalten wird kein Raum zur Selbst-
organisation gegeben. Die betrieblichen Verinderungen
sind aut die Arbeitsorganisation, zumeist auf eine Auf-
gabenerweiterung, beschriinkt. Zwar tbernahmen ein-
zelne Schichten dispositive Aufgaben wie Urlaubspla-
nung und Arbeitseinsatz. Da der Schichimeister jedoch

mangels Einbindung in die betriebliche Planung weiter-

18 Ausfiihrlich zuin Systemregulierer Schumann w.a. 1994, 83 {f.
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hin in der Mannschaft als mitarbeitender Schichtfiihrer
agiert, behielt er in den meisten Fillen doch das Sagen
bzw, fillte dic letztgiiltige Entscheidung. Ein Beispicl
fiir einc neue Arbeitsorganisation, die ohne betriebliche

Restrukturierung in der Luft hiingen bleibt.

Tvp [ Teilreorganisation™

In einem Fall unseres Samples hat man sich ganz auf
Aufgaberintegration und cntsprechende Qualifizierung
der Schichtmannschafter konzentriert. In einer &kono-
misch zugespitzten Betriebssituation fiihrte die Be-
trichsleitung eine bereits gestartetc Integrationspolitik
konsequent weiler und nahmn die dazu passenden Ele-

mente des Konzepts auf.

Sowoh! der Werkstandort insgesamt als auch Betrieb D
im besenderen steckten in ciner Kriscnsituation. Der
Einstofl-Betrieb produzicrie bereits seit einigen Jahren
defizitir, die auslindische Konkurrenz hatte den Welt-
marktpreis unter die betrieblichen Realkosten getrieben.
1993 stand erstmals die SchlieBung zur Debatte, drasti-
sche Rationalisierungsmabnahmen wurden eingesetzt.
Personelle Einschnitte von bis zu dreifiig Prozent hatten
in den Schichtmannschaften ihre Spuren hinterlassen:
Ste sind bis auf eine absolute Minimalgrode ge-
schrumpft (acht Beschiiftigte). Nur aut ausdriicklichen
Wunsch des Betriebsrates hin wurde das Projekt an den
Betrieb herangetragen. Seitens des Betriebs sah man das
Projekt als einen weiteren Zeitgewinn im Hinblick auf
dic eigenen Arbeitsplitze. Wihrend also die horizontale
Aufgabenintegration bedingt durch die Malinahmen der
Vergangenheit weit vorangeschritten war, fehlte die
vertikale Funktionsintegration sowic die Teamselbst-
organisation villig: Die Schichten sind so klein, daf alle
Arbeitskraft zur Aufrechterhaltung der Produktion be-
nitigt wird. Der Schichtmeister bleibt in seiner Schicht-
fihrerrelle, cr wird als Arbeitskyaft dringend benétigt.
An eine Mitarbeit bei schichtitbergreifender Planung ist
nicht zu denken. Auch die Wahl eines Teamsprechers

sowic Teamgespriche fallen der Zeitnot zum Opfer,

Typ umfassender Reorganisationsensats

Unter diesen Typ fassen wir die Betriebe, dic sowohl
Aufgabenintegration, Teamselbstorganisation als auch
Verdnderungen der Betriehsorganisation vorgenomimen
haben, die sich alse auf das gesarmie Konzept eingelas-
sen bzw. deutliche Schritte in dic Richtung unitcrnom-
men haben. In den zwei Fillen, in denen wir dies in un-
serem Sample antrafen, konstatierten wir zunéchst cine
im Vergleich zu den andecren Betrieben cntscheidende
Ditferenz: Die Betrichsleiter standen voll und ganz hin-
ter dem Konzept. In unsercn Gespriachen betonten sie
die Netwendigkeit, Kostensenkungen durch andere Mit-
tel als Personalabbau zu erreichen. Qualitiitssteigerun-
gen, Erhohung der Anlagenverfiigharkeit sowie weniger
Storungen und Ausfille durch qualifizierte und enga-
gierte Beschiftigte scien die Mafinahmen aul einem
wirtschaftlich gesicherten Weg in die Zukunft. Somit
steflte das Projekt fiir sie von Anfang an cine Chance fiir
den Betrieb dar. Die genannten Projekthypothcken wirk-
ten in diesen Betrieben daher nicht umfassend blockie-
rend, da sie offensiv angegangen wurden. So stritt keiner
der Betriebsleiter die Problematik der Sicherheits- und
Umweltauflagen im Zusammenhang mit selhstorgani-
sierter Gruppenarbeit ab. Sie wurden aber nicht als un-
itberwindbar angesehen, sondern immer auf mogliche
Spielriume hin unlersucht. In diesen Betrieben tfanden
wir Ausprigungen cines hohen Niveaus an Selbstergani-
sation'” in Verbindung mit méglichen Neukonturicrun-
gen der Meisterpositionen. Dies bedeutet nicht, dal} alle
betrieblichen Akteure bereils ein neues Aufgaben- und
Anforderungsprofil gefunden hillen. Wir trafen hier
cbenfalls Schichten, die gern viel mchr in Planungen

und Entscheidungen miteinbezogen worden wiren, dic

19 Unter hohem Niveauw verstehen wir die Umsetzung der Aufga-
henintegration  (Rotation, Zusatzqualifikationen,  Flexibilitit),
funktioniercnde Teamselbstorganisation (Uberaahine dispositiver
Aufgaben, gewihltc Teamsprecher, regelmatlige Teamgpespriiche)
sowie die Berelischaft der Teams, aktiv die Personazl- und Pro-
zelbverantwortung zu ilibernehmen. Unsere Einstufungen bezichen
sich sowohl auf die Auswertung der Fragebigen als auch unsere
Arbeitsplatzbeobachtungen und die qualitativen Interviews. (In
den beiden Betrieben gingen wir zusiitzlich zu unserer Evaluation
in einer Intensivrecherche nach der Methode der cross examina-
tion vor und fithrten insgesamt 19 Expertengespriiche, 21 Inter-
views, machien [3 Arbeitsplatzbeobachtungen und werleten 113
standardisierte Fragebogen aus.)
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aber von ihrem Schichtmeister keine Freiriume beka-
men. Oder auf Betriebsmeisier, die aus Angst vor
Machtverlusten in ihrer Rolle stecken blieben, Denncch
kam es zu Veridnderungen, die Hinweise darauf geben,
wie mégliche Entwicklungslinien selbstorganisierter
Gruppenarbeit in Betrieben der Chemischen Industrie

ausschen konnen.

5. Der restrukturierie Betrieb: Verinderungs-
perspektiven von Arbeit und betrieblichem
Sozialgefiige

Die Betriecbe vom Typ ,begrenzte Reorganisalions-
dynamik' zeigen: Wo das Management sich zuriicklehnt
und behauptet: ,,Wir machen hier schon immer Team-
arbeit”, bleibt das Konzept liir dic Beschiftigten in der
Bilanz reduziert aut mehr Arbeil bei gleicher Ent-
lohnung und fehlender Anerkennung. Dies bedeutet:
Erst wenn neben der horizontalen auch die vertikale
Arbeitsteilung  aufgebrochen wird, kann innovative
Arbeitspolitik vom Konzept in die betriebliche Realitét
umgesetzt werden, Dazu mull zundchst die Figur des
Schichtmeisters zur Disposition stehen, d.h. die im Be-
reich des Schichtmeisters gebiindelten Aufgaben missen
in die Spielmassc der Restrukturierung mit einbezogen
werden, Im Mittelpunkt der folgenden Darstellung ste-
hen solche von uns vorgefundenen Ansitze der Verzah-
nung von Arbeits- und Betriebsorganisation: Welche ob-
jektiven Veriinderungen von Arbeit haben Auswirkun-
gen auf das betricbliche Sozialgefiige? Wo veriindert
sich das .Skelett der Sozialordnung™ verstanden als die
Organisation von mit bestimmten Rechten, Pflichten und
Erwartungen ausgestatteter Rollen? Wo wandeln sich
Arbeitsprozesse und Qualitikationsstrukturen und die
damit verbundenen Anordnungsbefugnisse (Dahrendorf
19503 hzw. die iiber jahrelange Praxis entstandenen
Normen und Regeln, die das alltigliche Arbeitshandeln

bestimmen?

Ein Aufbrechen der vertikalen Arbeitsteilung heilst fiir
die Mannschaften auf dem Shop-Floor, anordnende

Tétigkeiten zu iibernchmen und inncrhalb der Gruppe

dariiber abzustimmen. Dispositive Spielriume, welche
die Schichtmannschaften aus dem Aulgabenpool des
Schichtmeisters {ibernehmen, betreffen in unseren Be-
tricben hauptséichlich die Ebene der Personaleinteilung.
Fiir Arbeits-, Ausgleichsschicht- und Urlaubspliine so-
wic QualifizierungsmaBnahmen gilt; Die Gruppe hat
iiber das Wer, Was und Wann wihrend der Gruppen-
gespriiche zu entscheiden. Den Rahmen biiden ver-
bindliche Regelungen, die vorher zwischen Schichl und
Betriebsleitung festgelegt wurden. In Betrich E bei-
spiclsweise cinigte man sich auf Zielvereinbarungen
zum Thema ,,Urlaub”, ,Ausgleichsschichten” und ..Ar-
beitseinsatz", mit dem Ergebnis, dall es nun cinklagbare
Normen gibt. Dies gill einerseits fiir Aushandlungen
innerhalb der Gruppe, zwischen Gruppe und Schicht-
meister wie auch zwischen Gruppe und Betriebsleitung,
Willkiirhandeln von Vorgesetzien wird damit cinge-
schrankt: Hilt das Team sich an die personcllen und
qualifikatorischen Absprachen zur Mindestbesetzung, 1st
der Schichtmeister iiber die Zielvereinbarung verpflich-
tet, den Urlaubsschein zu unterschreiben.™ Die Teams
{ibernehmen mit dieser Aufgabe nicht nur einen Teil der
Personal- sondern auch, und das scheint mir wesentlich,

2

Prozefiverantwortung.”' Dies bedeutet zum einen eine
erhohte Belastung: Bei einem GroBteil der von uns Be-
{ragten ist die Angst, Fehler zu machen, deutlich gestie-
gen. Zum anderen wird aber auch betont, daBl die Grup-
pe gegeniiber dem Schichtmeister eine stirkere Stellung
innehat. Durch das Prinzip der kurzen Wege benachrich-
tigen die Teams ohne Riicksprache mit dem Schichi-
meister die zustiindigen Handwerker. Zusatzqualifika-

tionen i den indirckten Bereichen haben in diesem

20 Dal die Personaleinteduog von den betroflenen Meistern nicht
immer in Richtung einer Machtausiibung interpretierl wird, zet-
gen unsere Interviews. Gerade die Schichumeister, die sich mit
dem neuen Konzept anfreunden konaoten, emplinden es als eine
konkrete Arbeitserleichterung, da sie nun nicht mehr das bri-
sante Thema der Urlaubsplanung .ain Hals™ haben, sondern sich
um andere betriebliche Belange kiimmern kénnen,

21 WVerantwoertung bernehmen™ heifit allerdings nicht, daff 2.B. der
Schichtmeister von seiner Persenalverantwortung enthoben ist,
geschweige denn, dad nicht im schlimmsten Fall cines Bettiehs-
unfalls der Betriebsleiter letztverantwortlich bleibt. Man konnte
also behaupten, dalf nur eine Schein-Veraniwortung (Schummni-
Garling [982) tibertragen wird. In der betrieblichen Realitit wer-
den die Schichtmannschafien aber dennoch im Sinn ciner . Ver-
antwortlichkeit™ in die Pflicht genommen, wenn sie beispiels-
weise MebBwartenplitze mit noch nicht hinreichend geschulten
Koliegen besetzen.
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Zusammenhang auch die Eingriffsbefugnisse der Be-
schitftigten erhéht, ste diirfen jelzt auch offiziell den
Handwerkern helfen, Den Teams werden nicht nur
systermnatisch mehr Informationen zugespielt und ihr
technisches, oOkonomisches und betriebliches Hinter-
erundwissen steigert sich, sondern es wird nun auch ab-
sefragt bzw. eingefordert.”” In den Schichten mit einem
hohen Grad an Selbstorganisation zeigte sich, dall die
neuen Auteaben der Teams auch vom Schichtmeister
unterstiitzt werden: Er 16t die Gruppe Probleme selb-
stiindig [6sen und das Team hat gleichzeitig gegeniiber

dem Meister eine stirkere Stellung bekommen.

Was folgl daraus ftir die Schichimeister bzw. Schicht-
fihrer? Im Sozialgefiige des Betriebs sind die Schicht-
fihrer fest an ,ihre” Schicht gebunden, diese bildet die
zenirale soziale Einheit. In funktioniercnden Schichten
sind die Schichtfithrer im Sinne eines mitarbeitenden
Vorarbeiters weitgehend integriert, sie erfiillen die glei-
chen Aufgaben wie der Rest, auch wenn sie mehr ent-
scheiden und anweisen (Kern/Schumann 1990, 257).
Was einigermaficn harmonisch klingt, bedeutet 1n der
Realitit, dai} eine Anweisung fiir die Mannschalt bzw.
den Betroffenen nicht zur Diskussion steht, sondern
ausgefihst werden mufl. Der Schichttithrer agiert als | er-
ster Mann™ und trigt gleichzeitig die volle Verantwor-
tung fiir den ProzeB.™ In den meisten Fillen hat er sich
vom Anlagenfahrer in scinc Position hochgearbeitet,
verfilgr also iiber langjihrige Betriebszugehdrigkeit und
Erfahrungswissen. Von der Mannschaft wird bei ihm
weniger dic Amits- denn die Sachautoritidt anerkannt;
Der Schichtfiihrer hat das tiberlegene Fachwissen, was
fir die Aufrechterhaltung des normalen Arbeitsablaufs
unerliBlich ist. Verstirkt wird dies iiber eine vom Be-
tricbsmeister ,geliehene Autoritdt™: Der Schichtfithrer
ist der verlingerte Arm des Betriebsmeisters, leiict des-

sen Anweisungen an dic Mannschaft weiter,

22 In cinem Pilotprojekt wurden Ergebnisse einer von den Beschif-
ligen bearbeiteten groferen Optlimicrungsaufgaben nichi cinfach
schriftlich abgetragt, sondern es gab die Moglichkeit, diec Arbeit
vor ¢inem Expertenkreis zu prisentieren. In dieser Form alg | Ex-
perten der Praxis™ Gehdr zu linden, fand bet den Produktions-
teauns groBen Anklang.

23 Dieses gilt fiir allem fiir die Spit-, Nacht- und Wochenend-
schicht, wenn die Tagschicht nicht im Betrieb ist.

Durch die Einfiihrung von Gruppenarbeit und die damil
verbundene Stirkung der Schichtmannschatten entste-
hen fir die Schichtfithrer zeitliche Spielriume. In den
Betrieben E und F fanden wir Schichtfihrer, die sich auf
das Konzept cinlicen und versuchten, die neuen Frei-
riume zu nutzen. Die Ubertragung cines Teils der Pro-
zeB- und Personalverantwortung an die Mannschaften,
ermdglicht ¢s ihnen, ihre Rolle im Betrieb in Richtung
eines Vorgesetzten im Sinn eines Schichtmeisters wahr-
zunchmen. Dies wird unter anderem dadurch moglich,
dal} die Betriebsleitung sie als Koordinatoren und In-
formationstriger der Mannschalten einsetzen. Die ope-
rativen Zustdndigkeiten iiberlassen sic der Mannschaft.
Thre Aufgabe sehen sie darin, den Prozell zu lberwa-
chen. Sie nchmen nicht fiir sich in Anspruch, dal sie be-
ste Kenner jedes einzelnen Anlagenteils sind. Vielmehr
gehen sie aul die Mannschaft zu und erfragen Informa-
ttonen liber die Anlage. Sie unterstiitzen dic Sclbstorga-
nisation, indem sie Probleme von den Teams eigenstin-
dig bearbeiten lassen und gleichzeitig als Berater zur
Verfligung stehen. Dieses wird auch von den Gruppen
dieser Meister so gesehen: Mchr als die Hilfte der Be-
fragten bestitigen, dall der Schichtmeister sich 1 wich-
tigen Fragen mit dem Team abspricht, ein offcnes Ohr
fur Probleme hat und gleichzeitig die Teamverantwor-
lung gesticgen ist. Der Schichtmeister ist in diesen Kon-
stellationen zu einem wichtigen und neuen Scharnier
zwischen betrieblichem Management und Prozelebene
gewerden. Formell werden sie in das Betrichsmanage-
ment als Experten der Praxis™ eingebunden und iiber-
nehmen Verantwortung im Hinblick aul Prozelsicher-

heit, -qualitat und -optimierung.**

Wie verhiilt es sich nun mit den Betriebsmeistern? Die
Fille der ,begrenzten Reorganisation® hatten gezeigt,
daf} sie eine zentrale Rolle im Betrich spiclen und ge-
niigend Eintlufl haben, den Prozefl der Restruklurierung
zu behindern: Traditionell haben die Betrichsmeister

eine der starksten Positionen im Betrieb. Sie kennen den

24 Um den newen Anforderungen gerecht zu werden, wird es in Zu-
kuonft einen GQualifizierungsbedarf auch lir die Meister geben. In
unserem Unternechmen wird die IHK-Meisterpriifung mehr und
mehr Voraussetzang. Nehen lachlichen Qualifikationen werden
aber auch verstiirkt Moderationstechniken und Teamfihigken be-
natigl (Mihlbradi/Krings 1996}
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Betrieb iiber Jahre hinweg, ithre Karriere begann in der
Regel als Anlagentahrer in dem Betrieb, in dem sic auch
heute noch arbeiten. Sie waren oftmals schon am Auf-
bau der Anlage mit beteiligt, sind nicht selten , Geburts-
helfer von  Anlagen- und Betriebsverdnderungen.
Tiicken und Details sind ihnen vertraut. lhre Prozef-
kempetenz ist hoch und zusammen mit der praktischen
Betriebserfahrung vertreten sic den Betriebsleiter in des-
sen Abwesenheit bzw, tibernchmen eine Assistenzfunk-
tion, Tm Tagesgeschillt kontrollieren sie die anwesende
Schicht (Personalverantwortung, teilweise Urlaubs- und
Arbeitseinteilung) 1m Sinne eines Obermeisters und

spielen eine Art , ,Feuerwehr bet Stérungen.

In den Betrieben E und F konnten wir Bewegungen er-
kennen, dic wir als cinen ersten Schriit auf dem Weg zu
einem anderen Betriebsmeisterprofil bezeichnen wiir-
den: Die Vaorgesetztenfunktion wandell sich allmihlich
vom Linien- sum Fachvorgesetzten, die Personalverant-
wortung wird den Schichtimeistern iiberlassen. Die Be-
triecbsmeister selbst konzentrieren sich anstelle hierarchi-
scher Zustindigkeiten mehr und mehr auf ihre fachliche
Prozeflkompetenz. Konkret bedeutet dies, daB sic sich
weitestgehend aus dem operativen Tagesgeschift her-
ausziehen. Ihre Aufgaben verlagern sie in den Bereich
der schichtiibergreifenden Koordination. Sie orientieren
sich dabei an Fachautgaben (Abliufe/Verfahren), Pro-
zefisicherheit und -optimierung sowie an der Mitarbeit
in Projekten und betrieblichen Planungen in Verbindung
mil den Ingenieuren und Chemikern, Durch diese Um-
pesitionierung werden die Betriebsmeister zum Binde-
glied zwischen Prozefichene (Schichtmeister/Team) und
Tagschicht, zwischen Theorie und Praxis. Probleme er-
geben sich unserer Einschéitzung nach vor allem aus der
ProzeBhaftigkeit: Die Zustiindigkeiten und Entschei-
dungskompetenzen gehen zwar an Schichtmeister und
Teams, aber diese milssen in ihre neue Verantwortung
erst hinetnwachsen. Die Betriebsmeister stehen ciner-
seits nach wie vor in der Verantworlung fiir dea rei-
hungslosen Ablauf der Produktion, andererseits sind sic
mit zunehmender Eigenstindigkeit und Mitsprache-
erwartungen ,von unten” konfrontiert und wollen dies

auch unlerstiitzen.

Fiir die formelle Struktur des Betriebs bedeutel dics, da
schichtinterne ,,.Vorgesetztenpositionen™ und damit ver-
bundene Segmentierungen aufgehoben werden, Gleich-
zeitig erfihrt die so entstandene miglichst homogene
Schichtgruppe eine Statusaufwertung, Sie wird mchr in
betrichbliche Prozesse und Planungen eingebunden, be-
kommt Resscurcen in Form von mehr Information,
Qualifizierung und Freirfiumen fir Teamgespriiche. Sic
kann Abldufe, die mit dem operativen Geschilt verbun-
den sind, eigenstandig regeln.” Diese Ubertragung von
Aufgaben in die Verantwortung der Arbeitsgruppen ent-
lastet sowohl die indirekien Bereiche als auch die Fiih-

rungskriifte.

Mit dem Schichtrmeister, wie wir ihn in den zwei Fillen
vom Typ ,umfassender Reorganisationsansatz™ vorfan-
den, kann so eine neue Fiithrungsposition aul dem Shaop-
Floor entstehen. Dadurch, daf} die Schichtmeister direkt
der Betriebsleitung unterstellt sind, wird eine wichtige
Voraussetzung tiir die Verzahnung von Betrichs- und
Arbeitsebene geschaffen. Die Umprolilierung der Be-
triebsmeister schlieBlich verhindert, dal} eine neue Hier-
archieebene entsteht. Lingerfristig konnte man sich in
den Betrieben vorstellen, das verdnderte Titigkeitsprotil
auch durch eine Umbennenung der Position zu unter-

streichen (beispiclsweise in , Betriebsassistent™).

6. Zusammenfassung und Ausblick

Betriebliche Restrukturierungsprojekte weffen in der
Chemischen Industrie auf ein spezifisches Produktions-
modell: Bezogen auf die Arbeitsorganisation existiert
cine relativ hohe Einsatzflexibilitit der Schichtmann-
schalten. Indirekte Aufgaben werden in geringem Um-
fang von ihnen libernommen, bleiben sonst aber in Ex-

pertenhand. Der Schichtfithrer ist eine Art mitarbeiten-

25 Eigenstindig heiBbt in dem Zusamumenhang eine 1mm Rahmen des
Produktionsprozesses mégliche freic Eintetlung im Hinbhick aul
zu bearbeitende Aufgaben: | Wenn der Meister frither gesagt hau
Geh' mal runter und fill' die Fisser ab, dann hieB das. daB ich dic
Kalfeetasse wegstell’ und sofort losgeh'. Heute ist das so. da sagl
er das und ich iiberleg’ mir selbst, wann ich das mach' Héch-
stens, wenn das abends immer noch nicht gemacht ist, dann sagl
cr mir was™ {Beschifliger BF/T3).
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der Vorarbeiter mit Weisungsbefugnis, Optimierung ge-
héire zu den Arbeitsaufgaben betriechlicher Akteure ober-
halb des Shop-Floor {Betriebsmeister, Ingenieure etc.}.
Die Beteiligung der Beschiftigten an Verfahrens-
optimierungen  gilt als freiwillige Zusatzleistung und
wird liber das betriebliche Vorschlagswesen ermagliche.
Der {Betriebs-)Meister hal eine starke, hierarchische Po-
sition und fiihrt durch Anweisung und Kontrolle. Was
folgt daraus fir arbeitsgestalterische Ansitze, die aul
selbstorganisierter Gruppenarbeit beruhen? Zum einen
stellt dic kapitalintensive Proze8industrie und der damit
verbundene Arbeitstypus eine gute Voraussetzungen fir
eine weitgehende Aufgaben- und Funktionsintegration®”
dar. In puncio Selbstorganisation kann sich das Konzept
die starke Gruppensclidaritit innerhalb der Schicht-
mannschaften zunutze machen. Die Grenzen zwischen
den einzelnen Arbeitspliitzen sind - wohlgemerkt: infor-
mell - schon immer flieBend, gegenseitige Hilfe und Un-
terstittzung  gehoren zur Arbeitssituation der Chemie-
arheiter. AuBerdem sinkt seit Mitte der sicbziger Jahre
der Anteil der ungelernten Arbeiter, sukzessive kommen
Chemiefacharbeiter in die Betriebe, die auf eine fach-
iibergreifende Ausbildung verweisen kénnen. So liegt
denn auch bereits seit einiger Zeit der Schwerpunkt der
Ausbildungsaktivititen in unserem Unternehmen neben
der Qualifizierung fur Produktionstitigkeiten in der so-
genannten Teamschulung: Auszubildende unterschiedli-
cher Berufe (Chemikanten; Wartungs- und Instandhal-
tungsberufe; Laboranten) werden iiber weite Teile threr
Lehrzeit gemeinsam  unterrichiet, um  Kooperations-
fahigkeit und Multifunktionalitdt zu fordern. (Richter
1997) Diese Forderung gewerkelbergreifenden Denkens
wird allerdings in der Realitit nicht eingefordert. Es
wiichst der Unmut tiber die Differenz zwischen Ausbil-
dungswissen und geforderter Leistung, ein Problem,
dem durch dic Einfihrung selbstorganisierter Gruppen-

arbeit Abhilfe geschaffen werden kann.

Doch gerade weil die Voraussetzungen so giinstig sind,
ist die Gelahr groB, dall die neue Arbeitsorganisation

wiederum in der Luft hiingen bleibt: Unsere Ergebnisse

26 Dies zeigen auch dic Ergebnisse von Edwards /Wright 1998 fur
die der Chenuschen Industrie dhnelnde Aluminiumindustrie,

fir den Typ ,.begrenzte Reorganisationsdynamik™ besti-
tigen, daf eine allzu lose Verbindung von Gruppenarbeit
und betrieblicher Restrukturierung (Gerst 1998) den
Gruppen zu wenig Funklionsmasse zur Aufgaben-
integraticn und Selbstorganisation 1481 sowie die Betei-
ligung der Teams an der Optimierung betrieblichen Ab-
liufe verhindert. Letztlich bleibt dann alles beim Alten
und scitens der Beschiiftigten die Frustration: Es wurde
cin Konzept vorgestellt, welches mehr Mitsprache sowie
qualifiziertere Arbeil versprach und in der Bilanz
lediglich eine Leistungsverdichtung  hedeutete, Erst
wenn - wie im Fall des ,,umfassenden Reorganisations-
ansatzes” - Verantwortlichkeit, Zustandigkeit und Kom-
petenz nicht mehr an Positionen und Personen gebunden
bleiben, sondern auch Arbeitsgruppen als Kollektiv zu-
gesprochen werden, wird ein Formwandel von Arbeit
durch einen gesicherten Einflufl der Gruppen auf be-
triebliche Abliufe in Gang gesetzt. Dreh- und Angel-
punkte dieser Restrukturierung sind neben Aulgabener-
weiterung und Selbstorganisation der Mannschaften die
neuen bzw. verinderten Meisterrollen. Und wiihrend
dies in den Fertigungsindustrien cftmals als ,betriebs-
politisches  Dilemma der Dezentralisierungsprojekte”
(Faust u.a. 1995) daherkomunt, scheint unserer Ansichit
nach das Spiel fir diese betrieblichen Akteure in der
Chemischen Industrie aufzugehen: Die Demontage der
eigenen alten Position hat etne aufgewertete neue zur

Folge.
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Anlaufende Forschungsvorhaben - Kurzcharakterisierung

Beschiiftigungsforderliche Rationalisierung

Das Projekt dient der Ermittlung des Forschungsbedarfs
fiir das Rahmenkonzept ,,Forschung {iir die Produktion
von morgen" des Bundesministeriums fiir Bildung und
Forschung (BMBF). Untersucht werden Unternehmen,
deren Fertigungen und Montagen in besonderem Male
schwankenden Mengenbedarf, steigende Variantenzah-
fen, héchste Anforderungen an die Liefertreue sowie
verkiirzte Produktlebenszyklen zu bewidltigen haben.
Die Ausgangsthese des Projekts bezieht sich auf diesen
Ausschpitt der Unternchmen; sie lautet: Die Automati-
sierung der Produktion st6ft bereits heute an die Grenze
der wirtschaftlichen Vertretbarkeit. Aus diesem Grund
sollen die Potentiale einer stirker manuell auvsgerichte-
ten Proeduktion abgeschitzt und Losungswege fiir eine
Rationalisierung aufgezeigl werden, die nicht mit einem
Abbau von Beschiftigung einher geht. Im Vordergrund
der Aufmerksamkeit stehen fertigungstechnische Alter-
nativen zur Hochautomation, Mdglichkeiten einer er-
wetlerten Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und Chancen
einer arbeitsorganisatorischen Flexibilisierung der Pro-
duktion. In einem abschlieffienden offentlichen Fachge-
sprich sollen tiber die elf bereits in das Projekt einge-
bundenen Firmen hinaus wettere Unternehmen fiir die

Thematik sensibilisiert werden,

An dem Projekt sind neben dem SOFI das Institut fiir
Fabrikanlagen ([FA) der Universitit Hannover, das In-
stitut fiir Fertigungstechnik und spanende Werkzeug-
maschinen (i{'w) der Universitit Hannover, der Lehrstuhl
tiir Werkzeugmaschinen der RWTH Aachen (WZL), der
Lehrstuhl fiir Betriebswirtschafislehre der Universitit
Miinchen und der Lehrstubl fiir Volkswirtschaftslehre

der Universitit Passau in enger Kooperation beteiligt.

Industrielle Fachkrifte fiir das 21. Jahrhundert

In Vorbercitung des Rahmenkonzepts , Forschung fiir
die Produktion von morgen” des Bundesministeriums
fir Bildung und Forschung (BMBF) will das Projeke
bildungs- und beschiftigungspolitische Aufgaben identi-
fizieren, die geldst werden missen, um die Wettbe-
werbsfithigkeit und Innovationskraft der deutschen Indu-
strie im 21, Jahrhundert zu sichern. In einer ersten Pro-
jekiphase sollen die langfristig zu erwartenden Eni-
wicklungen in Bedarf und Angeboet an Arbeitsleistungen
und Qualifikationen industrieller Fach- und Fihrungs-
krifte abgeschiitzt werden. In sicben Unternchmen wer-
den dazu in Zusammenarbeit mit den betrieblichen Ex-
perten die heute absehbaren Konturen von Organisation,
Strategie und Technelogie im Jahre 2015 wnrissen und
ihre Konsequenzen fiir den Arbeitsbedarf ermittelt. In
ciner zweiten Phase sollen einige der identifizierten
Problemfelder detaillierter untersucht sowie Handlungs-
bedarf und Lésungsperspektiven herausgearbeitet wer-
den, die gegebenenfalls im Zentrum konkreter F&E-

Vorhaben stehen kénnea.

Die wissenschaftliche Veranlwortung fir dic Projekl-
durchfithrung liegl bel einer Arbeitsgemeinschait des
Instituts  fir Sozialwissenschaftliche Forschung Miin-
chen (ISF) und des Zentrums fiir Soziailorschung Halle
(ZSH). Neben dem SOFI ist ferner die WISO-Fakultit

der Universitét Augsburg am Projekt beteiligt.
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Detlef Gerst

Selbstorganisierte Gruppenarbeit
Gestaltungschancen und Umsetzungsprobleme
Eschborn 1998 (RKW-Verlag)

Immer mehr Unternehmen erproben den Gestaltungs-
ansatz Gruppenarbeit und erhoffen sich davon die Lé-
sung von organisatorischen und fertigungstechnischen
Problemen. Bei der praktischen Umsetzung sehen sie
sich allerdings einer Vielzahl von komplexen Einzelfra-
gen gegeniiber. Vor diesem Hintergrund wendet sich das
Buch wvor allem an betriebliche Praktiker, informiert
dber Ansitze und Chancen der Gruppenarbeitsgestal-
tung und weist auf typische Fallstricke der Umsetzung
von Gruppenarbeit hin. Es mdéchte zu einer gréfBeren
Gestaltungssicherheit verhelfen und die Wahrschein-
lichkeit crhohen, daid die mit der Gruppenarbeit ver-

[olglen Ziele auch erreicht werden.

Vorgestellt wird ein Gestaltungsansatz, der sich als
selbstorganisierte Gruppenarbeit bezeichnen lalt. Seine

Teilziele sind:

» ein hreiter Aulgaben- und Funktionszuschnitt;
= cine gruppengetragenc Selbstorganisation;
s Meister in einer unterstiitzenden Funktion;

s die Einbindung der Gruppenarbeit in die betriebliche
Organisation.

An diesen Zielen orientiert sich die Gestaltungshilfe und

behandelt dabei vor allem folgende Fragen:

e Wie laBc sich bei kurzzyklischer Montagearbeit
Gruppenarbeit einfiihren?

e Welche Rahmenbedingungen begiinstigen Grup-
pensprecher in der Rolle gleichberechtigter Grup-
penmitglieder?

s  Wie LBt sich die Unterstiitzung von Meistern ge-
winnen’?

o  Wic lifit sich dic Zusammenarbeit der Arbeitsgrup-
pen mit ithrem betrieblichen Umfeld intensivieren?

¢  Was ist von flexiblen Arbeitszeit- und Entlohnungs-
modellen zu halten?

s Wie iRt 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 marktgesteuerlen
Gesellschaften bletbt der Arbeitsmarkt dic erste Instanz,
vor der sich entscheidel, wer . dazugehdrt” und wer
maufen vor" bleibt. Doch der gegenwiirtige Trend ist
uniibersehbar: Die Integrationswirkung des Arbeits-
markts nimmt ab, die thm innewohnenden AusschluB-
tendenzen wachsen an. Die Konzepte, die der Gesell-
schaft zur Verstindigung iiber das Arbeitsmarktgesche-
hen dienen, beruhen aul Normalititsannahmen, deren
Geltung schwindet. Fiir immer mehr Erwerbspersonen
werden Arbeitslosigkeit und prekire Beschiftigung zur
neuen ,Normalitit; neue Formen der Dienstleistungs-
arbeit, ,atypische™ bzw. . mindergeschiitzte’ Arbeitsver-
hiilltnisse und unstetige Erwerbsverliule lassen sich mit
den etablierten Zahlkategorien der Wirtschafts- und Ar-

beitsmarktstatistik immer schlechler erfassen.

Sowohl die sozialwissenschaftliche Technikberichter-
stattung als auch die Sozialberichterstattung sichen
durch den Formenwandel der Erwerbsarbeit vor neuen

Aufgaben. Die vier Forschungsinstitute, die als Heraus-
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geber der Jahrbiicher Technikberichterstattung zur Be-
chachtung und Erklirung des Arbeitsmarktgeschehens
beitragen wollen, erdrterten 1997 auf einern Workshop
mit Aktevren und Adressaten sozialwissenschaftlicher
Forschung die Frage, wie Sozialberichterstattung dem
Beobachingsteld | gesellschaftliche Organisation von
Arbeit” unter den akluellen Bedingungen besser gerecht
werden kann, Der Sonderband | Beobachtungsfeld Ar-

beit™ dokumentiert die Beitriige zu dieser Fachdebatte.

Constanze Kurz

Repetitivarbeit - unbewiltigt
Betriebliche und gesellschaftliche Enrwicklungs-
perspekiien eines beharrlichen Arbeitstyps

Berlin 1999 (edition sigma)

Repetitive Arbeit wurde lange als ein Arbeitstyp be-
trachtet, der im Zuge der Modernisierung und Reorga-
nisalion industricller Produktionsweisen in absehbarer
Zeit verschwinden werde. Die Autorin zeigt anhand
ciner Untersuchung der Automobil-Monlage, wie vor-
schnell der Abgesang auf die Routinearbeit war und wie
miichtig alte Strukturen sein kénnen. Sie richtet dabei
den Blick vor allem auch aul den verinderten Kontext
betrieblicher Rationalisierung, der wachsenden Einflul
auf gesellschaftliche Entwicklungen nimmt. Will man
den Entstehungszusammenhéingen von Ungleichheit und
sozialer Ausgrenzung auf die Spur kommen, ist die pra-
zise Wahrnchmung der betrieblichen Wirklichkeit erfor-
derlich, Denn hier wird auf der Basis des Organisa-
tionswandels und der Produktionskonzepte iber Ar-
beitskraftinteressen und die Zugangsmdglichkeiten zu
Arbeit mitentschieden. Die Verfasserin stellt sich der
Herausforderung, den anatytischen Horizont und den
mmethodischen Zugnlf zu erweitern, um durch die Ver-
kniipfung traditioneller und neuer Bezugspunkie be-
trieblicher Rationalisierung die aktuelle Situation indu-
strieller  Arbeit und ihrer gesellschaftlichen Folgen

sichibar zu machen. Die Arbeits- und Industriesoziolo-

gie kann auf diesem Weg wieder an Diagnosefihigkeit

gewinnern.

Berthold Vogel

Ohne Arbeit in den Kapitalismus

Der Verlust der Erwerbsarbeit im Umbruch der
astdeutschen Gesellschaft

Hamburg 1999 (VSA-Verlag)

Auf der Grundlage einer empirischen Untersuchung geht
das Buch den Folgen der Arbeitslosigkeit in den ncuen
Bundesldndern nach: von den sozialstrukturellen Um-
wiillzungen iiber die Verinderung der Sozialkontakic bis
zu den biographischen, subjektiven Verarbeitungsfor-
men, Folgende Entwicklungsperspektiven zeichnen sich
ab:

Wihrend es rund einem Drittel der ostdeutschen Er-
werbsbevblkerung gelungen ist, sich dauerhaft im neuen
Erwerbssystem zu etablieren, befinden sich zwei Dritel
in einer instabilen Pesition am ersten oder zweiten Ar-
beitsmarkt bzw, drohen als Arbeitslose ganz und gar den
Zugang zum Arbeitsmarkt zu verlieren. Die ostdeutsche
Arbeitsgesellschaft spallet sich, berufliche Positionen
werden unsicher, Verdringungs- und Ausgrenzungspro-

zesse gewinnen an Kraft,

Unter den Arbeitslosen beginnt sich eine neue Sozi-
allage der ,,Uberziihligen“ herauszubilden. Thnen bleibt
der Zugang zur Erwerbsarbeit dauerhaft verwehrt, Hoff-
nungslosigkeit und ein resignatives Gefihl des Zuriick-
gewiesenseins machen sich breit, gefolgt vom Riickzug
aus Sozialkontakten und sozialer Isolation. Diese Ar-
beitslosen sehen sich als Unterlegene der ,,\Wende™ und
erleben thre aktuelle Siwation als Deklassierung. Am
Rande der ostdeuischen Zwei-Drittel-Gesellschaft ent-

stelt ein BewubBtsein sozialer Marginalitit,

Unter dem Druck der Massenarbeitslosigkeit veriindern

sich die Arbeitsbedingungen in den Betriehen. Arbeit-
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nehmerrechte  werden zur Disposition gestellt, ver-
schlechterte  Entlohnungshedingungen  durchgesetzt.
Auch das gesellschaftliche Klima insgesamt cntwickelt
sich zum Negativen. Hoffhungslosigkeit macht sich un-
ter den Jugendlichen breit, die keinen Einstieg ins Er-
werbsleben finden. Statuspanik wichst unter den Er-
werbstitigen, deren soziale und berufliche Stetlung im

Erwerbsleben briichig und instabil ist.

Die Arbeitslosigkeit ist Strukturmerkmal und Schlis-

selerfahrung des gesellschaltlichen Umbruchs in Ost-

deutschland geworden. Die Verdrossenheit und das
MiBtrauen gegeniiber den neuen demokratischen Insti-
tutionen und Parteien, die riickblickende Aufwertung der
DDR-Gesellschaft und ihrer sozialen Leistungen, der
unter ostdeutschen Jugendlichen grassierende Rechts-
extremismus oder die starke Stellung der PDS unter den
mittleren und élteren Altersjahrgiingen mull daher, so
das Restimee des Buches, vor dem Hintergrund einer
tief gespaltenen und fundamental instabilen ostdeul-
schen Arbeitsgesellschaft diskutiert und verstanden wer-

den.



