Inhalt SOFI-Mitteilungen Nr. 32 5
Mitteilungen Nr. 32
Dezember 2004
Inhalt
Seite

Martin Baethge

Ordnung der Arbeit — Ordnung des Wissens: Wandel und Widerspriiche im betrieblichen Umgang mit

Humanressourcen 7
Michael Schumann/Martin Kuhlmann/Frauke Sanders/Hans Joachim Sperling

AUTO 5000 — eine Kampfansage an veraltete Fabrikgestaltung 23
Peter Bartelheimer

Teilhabe, Gefihrdung und Ausgrenzung als Leitbegriffe der Sozialberichterstatiung 47
Jiirgen Kiidtler

Vom Fordismus zur Globalisierung — Schliisselprobleme der deutschen industriellen Beziehungen 63
Nicole Mayer-Ahuja/Harald Wolf

Jenseits des Hype: Arbeit bei Internetdienstleistern 79
Klaus-Peter Buss/Volker Wittke

Ostdentsche Klein- und Mittelbetriebe im Schatten der ,,Leuchttiirme* 97
Peter Kalkowski

Zur Regulation von Wissensarbeit — Explizite und implizite Vertragsverhiltnisse 103
Riidiger Mautz/Andreas Byzio

Der Einstieg in die Offshore-Windkraftnutzung als Priifstein der Energiewende — Konfliktthemen

und Konfliktdynamiken 111
Natalie Grimm

Flexibilitiit durch Leiharbeit: Zumutung oder Chance? 129
Peter Bartelheimer

Sozio-6konomische Berichterstattung — Arbeit und Lebensweisen. Ein Forschungs- und Tagungsbericht 141
Heidemarie Hanekop/Carmen Lanfer/Volker Wittke

Auf dem Weg zur , Notebook University™? Zur Verinderung von Lehre und Lernen durch den

Einsatz neuer Informations- und Kommunikationstechnologien an Prisenzhochschulen 149
Thomas Hardwig

Der Prozess des Organisationslernens bei Vorhaben zur betrieblichen Kompetenzentwickiung 163
Anlaufende Forschungsvorhaben 183
SOFI-Neuerscheinungen 189



Ordrung der Arbeit

SOFI-Mitteilungen Nr. 32 7

Ordnung der Arbeit — Ordnung des Wissens: Wandel und Widerspriiche im
betrieblichen Umgang mit Humanressourcens-

Martin Baethge

Es war meines Wissens Daniel Bell, der als erster Wis-
sen als systematische Kategorie in die Gesellschafts-
theorie eingefiihrt hat. In seinem 1973 erschienenem
Buch ,The Coming of Post-Industrial Society™ argu-
mentiert Bell, dass mit dem ,,theoretischen Wissen* ein
neues Entwicklungsprinzip auf den Plan getreten sei
und die in der Industriegesellschaft dominterende Ord-
nung der Arbeit und des Kapitals (Privateigentum) sich
abzultsen anschicke. Bell nannte dies das neue axiale
Prinzip., das, worum sich die Gesellschaft in ihren zent-
ralen Bereichen — Wirtschaft, Politik, Sozialstruktur — in
Zukunft drehen wirde {vgl. Bell 1975). Was bereits an
dieser Stelle festzuhalten ist, weil es fiir meine weitere
Argumentation von Belang ist: Bell spricht nicht allge-
mein und in unspezifischer Weise von Wissen, sondern
hat eine besondere Art von Wissen im Auge, wenn er
auf , theoretisches Wissen™ abstellt. Theoretisches Wis-
sen ist ein systematisch aulierhalb der unmittelbaren Ar-
beits- und Lebenswelt erzeugtes und reproduzieries
Wissen, das einer eigenen Entwicklungslogik folgt. Sei-
ne Herstellungsstiitten sind Schulen, Universititen und
Forschungseinrichtungen, also Institutionen, die — unter
keinem unmittelbaren Handlungszwang stehend — Wis-
sen und Erkenntnis hervorbringen und weitergeben sol-
len. Sie folgen damit einer anderen institutionellen Ord-
nung als Produktionsbetriebe oder andere Organisatio-
nen der Erwerbsarbeit, welche die gesellschaftliche Ent-
wicklung der Industriegesellschaften — so Bell — mit
ihrer Orientierung auf unmittelbare Wertschopfung,
Produktivitit und Gewinnerzielung so wesentlich ge-

pragt haben,

Den von Bell angesprochenen Wandel institutioneller
Ordnungen wird man sich nicht als schlagartigen Aus-
tausch einer Ordnung ~ in unserem Fall derjenigen der
Arbeit — durch eine andere - hier die des Wissens — vor-
stellen dirfen. Er vollzieht sich vielmehr als Verschie-
bung der Gewichte im praktischen Verhiiltnis der Ord-
nungen zueinander. Bezogen auf mein Thema interes-
siert mich dementsprechend die Frage, wie sich die Ver-
schrinkung der Ordnungen der Arbeit und des Wissens
in der Praxis vollzieht und mit welchen Problemen und
Widerspriichen dieser Prozess verbunden ist. Hierbei
gehe ich davon aus, dass die Ordnung der Arbeit ebenso
eine hohe Bedeutung fur die Realitit der Wissensent-
wicklung hat wie umgekehrt die Ordnung des Wissens

fiir die Organisation der Arbeit.

Im Anschluss an Bell setzte eine breite populirwissen-
schaftliche Debatte iiber die Wissensgesellschaft grofe
Hoffnungen iiber ein neues Zeitalter des Wissens — frei-
lich im Gegensatz zu Bell in den meisten Wortmeldun-
gen mit einem hochst unspezifischen Begriff von Wis-
sen ~ in die Welt: Wissen wiirde zum beherrschenden
Organisationsmedium aller gesellschaftlichen Bereiche
werden und zugleich in der Erwerbsarbeit die unqualifi-
zierten Jedermannstitigkeiten zum Verschwinden brin-
gen, Die Realitit sah anders aus. Sie war auf der einen
Seite tatsdchlich in den meisten frithindustrialisierten
Gesellschaften von einer betriichtlichen Bildungsexpan-
sion, auf der anderen vom Fortbestehen einer Ungelern-
tenpopulation und unqualifizierter Arbeit geprigt, wies

also sozialstrukturelle eine stark gespaltene Bildungs-

* Vorlesung zum Abschluss meiner amtlicken Lehrtitigkeit am 5. November 2004
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bzw. Wissensentwicklung in neuen Ausdrucksformen

auf, und die Ordnung der Arbeit dankte mitnichten ab.

Warum wachsen die Biume der ,,Wissensgesellschaft™
nicht in jene Hdhen, die die Rhetorik verspricht? War-
um produziert die Zunahme von Wissen zugleich neue
Formen des Unwissens? Ich meine das jetzt nicht im
Sinne jener geldufigen wissenschaftstheoretischen Dia-
lektik, dass jeder Erkenmtnisfortschritt mit der Ent-
deckung neuer Fragen und neuer Zonen des Unbe-
kannten verbunden ist, sondern vielmehr vor allem in
der sozialstrukturellen Dimension, dass mit der Durch-
setzung besserer Biidungschancen auch die ,relative
Ungleichheit von Bildungsergebnissen groBler geworden
ist* {Mayer 2000, S. 205), und die Schattenseite der Ex-
pansion von Bildung in der Erhaltung bzw. Neuerschaf-
fung eines Bildungspauperismus liegt, dass Bildungs-
zertifikate an Marktwert und Relevanz fir Statuszuwei-
sung verlieren und grofle Areale unqualifizierter Arbeit
erhalten bleiben, selbst wenn zugleich ein absoluter
und — mehr noch - ein relativer Anstieg qualifizierter

Beschiftigung untibersehbar ist.

Die Fragestellung erscheint nicht grundsitzlich neu. In
den 60er Jahren lief vor allem im angloamerikanischen
Raum eine intensive Debatte iiber soziale Verwerfungen
im Gefolge einer konsequenten Zuordnung von gesell-
schaftlichen Positionen zu Bildungszertifikaten. Diese
sogenannte , Bildungsmeritokratie“-Debatte (vgl. Arrow
1974, Blau 1974, Berg 1971, Young 1961) fand in den
70er und 80er Jahren in der Bundesrepublik einen Able-
ger in der Diskusston ober einen Verdringungswettbe-
werb, in dem Héherqualifizierte geringer Qualifizierte
aus ihren Beschiftigungspositionen verdrangen. Wir ha-
ben damals geniigend Argumente dafiir vorgetragen,
warutm eine solche lineare Vorstellung einer negativen
Bildungsspirale die Realitit der Beziehungen zwischen
Bildungs- und Beschiftigungssystem nicht trifft und die
Bildungsangebotsseite eine produktive Rolle in der Be-
schiftigungsstruktur und Arbeitsorganisation spielen
kann und auch tatsichlich gespielt hat (vgl. Baethge/
Teichler 1984).

Unter den Bedingungen hochentwickelter, aber zugleich
stark segmentierter Bildungssysteme wie das deutsche
steilt sich heute das Problem neu und radikaler, und ist
mit unserer damaligen Antwort auf die Debatte iher
Verdringungswettbewerb nicht mehr angemessen zu

beantworten.

Die Antwort auf diese Fragen ist nur empirisch zu ge-
ben, und genau hier liegt der Mangel der meisten theo-
retischen Konzepte zur Wissensgeselischaft, Sie sind im
Ansatz zumeist makrotheoretisch fundiert. Das heifit, sie
thematisieren den von ihnen behaupteten Wandel zur
Wissensgesellschaft auf der Ebene der Sozialstruktur
insgesamt und des Verhiltnisses der grofien Institutio-
nen zueinander (Wissenschaft, Politik, Arbeit, Markt
usw.), vernachléssigen damit aber fast zwangsliufig die
Mikroebene der betrieblichen Organisation der Arbeit,
des Zusammenlebens in Haushalten sowie der Alltags-
kommunikation. Sie verlieren damit aus dem Blick, wie
struktureller und institutioneller Wandel in den konkre-
ten Arbeits- und Lebensverhiltnissen klein gearbeitet
wird und wie diese Verarbeitung auf die Makroebene
von Sozialstruktur und Institutionengefiige zuriickwirkt.
Dass dieses der Fall ist und dass die Mikrobereiche,
auch wenn sie in institutionelle Regulierungen einge-
bunden sind, einen Eigensinn entwickeln, bedarf keiner
Begriindung mehr. Es ist gerade fir den hier in Rede
stehenden Zusammenhang von Arbeit und Bildung/
Wissen sehr friih und prignant durch die mittlerweile
klassischen Untersuchungen von Kohn (Class and Con-
formity 1969) und Kohn/Schooler (Work and
Personality 1983) in der Weise nachgewiesen worden,
dass die Grade der Komplexitit und umgekehrt der Re-
striktivitdt von Arbeit auf die elterlichen Erziehungszie-
le und Bildungsaspirationen durchschlagen und die
Chancen von Kindern mit Vitern, die einer komplexen
Titigkeit mit hohen Dispositionsspielriumen nachge-
hen, eine bessere Ausbildung zu erhalten, deutlich gro-
fler sind als die der Kinder von Viitern, die unter restrik-
tiven Arbeitsbedingungen stehen. In jiingster Zeit haben
wir diesen Zusammenhang noch einmal fiir das Erwach-
senenalter analysiert. Unsere Reprisentativ-Studie zum

Verhiltnis von Bildungsdispositionen und Kompetenzen
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fiir Lebenslanges Lernen und Arbeitserfahrungen zeigt
zu unserer eigenen Uberraschung, dass die Lernférder-
lichkeit der Arbeit von allen gepriiften Variabeln das
groBte Gewicht bei den fiir Lebenslanges Lernen ent-
scheidenden Kompetenzen der Selbstorganisationsfi-
higkeit und beim Weiterbildungsverhalten hat (vgl
Baethge/Raethge-Kinsky 2004).

Wollen wir die Entwicklung von Wissen und Kompe-
tenz in der Gesellschaft verstehen, miissen wir sehr ge-
nau darauf schauen, was sich in den unterschiedlichen
Mikrobereichen tatsichlich abspielt. (Dies ist —nebenbei
bemerkt— auch die Legitimation und unersetzbare
Funktion qualitativer, auf Mikroprozesse bezogener So-
zialforschung fiir die Gesellschaftstheorie.) Unter der
Priimisse, dass die Interdependenz von Arbeit und Wis-
sen nach wie vor eine hohe Bedeutung fiir das Bildungs-
schicksal der Menschen hat, will ich den Blick auf die
empirischen Zusammenhinge von Arbeitsorganisation
und Wissensentwicklung in den Unternchmen richten
und die Zusammenhiinge in vier Schritten zu analysie-

ren versuchen:

1. Analyse der Erwerbsarbeit unter dem Aspekt ihrer
Wissensintensitit

2. Strukturelle Ursachen fiir die Gleichzeitigkeit wis-
sensintensiver und wissensarmer Arbeitsformen

3.  Der strategische Wandel von implizitem zu explizi-
tem Wissen

4. Die soziale Bedeutung des fortbestehenden Span-

nungsverhiiltnisses zwischen Wissen und Arbeit

1. Aktuelle Erscheinungsformen von
Erwerbsarbeit

Den ersten Punkt mdachte ich entlang der Frage abhan-
deln: Haben wir uns geirrt? Es ist vielleicht nicht ver-
kehrt, sich in einer Abschiedsvorlesung auch mit der
eigenen Vergangenheit auseinander zu setzen, soweit

diese ins Zentrum des Themas stdf3t:

Mit dem ,,wir® sind die Verfasser der beiden Studien
zur Entwicklung der Arbeit angesprochen, mit denen
das SOFI Mitte der 80er eine relativ breite Aufmerk-
samkeit in den wissenschaftlichen und politischen Dis-
kussionen erregen konnte. Beide Studien, die von Horst
Kern und Michael Schumann zur Entwicklung der in-
dustriellen Produktion, die unter dem Titel ,,[Das Ende
der Arbeitsteilung?" bekannt geworden ist, und die von
Herbert Oberbeck und mir zur Dienstleistungsarbeit
(..Zukunft der Angestellten*) kamen unabhingig von-
einander und auf der Basis auch unterschiedlichen me-
thodischen Vorgehens zu einer recht #hnlichen Interpre-
tation der Entwicklung der Arbeit: die Zukunft der Ar-
beit werde nicht mehr bestimmt sein von tayloristischen
Arbeitsformen, sondern von komplexen Titigkeiten mit
ganzheitlichen Aufgabenzuschnitten. Kern/Schumann
sprechen von neuen, das meint ,nachtayloristischen’
Produktionskonzepten, die einen ,,Sprung in der Entfal-
tung der Produktivkrifte” (S.320) bewirken, und die
zur Wiedereinfithrung von Produktionsintelligenz*
(S. 322) fithren wiirden. Dies geschehe nicht im Einzel-
fall, sondern auf breiter Ebene und liege begriindet in
strukturellen Zwingen, denen die Unternehmen unter-
waorfen seien. Deswegen sprechen die Autoren von Pa-
radigmenwechsel in der Arbeitsorganisation. Jhr Resi-
mee: ,Kapitalverwertung selbst erfordert den Umbruch
in der Nutzung von Arbeitskraft. Je mehr die Produkt-
konzeptionen auf die Erzeugung hochkomplexer Quali-
tasartikel hinauslaufen und die Produktionskonzepte
auf den breitflichigen Einsatz der neuen Technologien
abzielen, um so mehr bietet sich als optimales Arbeits-
einsatzkonzept der ganzheitlichere Aufgabenzuschnitt
und die breitere Verwendung von Qualifikationen an®
{ebenda, S. 323).

Ahnlich strukturalistisch — vielleicht nicht ganz so mu-
tig — interpretierten Oberbeck und ich die in den Dienst-
leistungssektoren entdeckten Tendenzen zur Aufgaben-
integration in den kaufménnischen und beratungsbezo-
genen Dienstleistungssektoren. Rundumsachbearbeitung
und Kundenberatung aus einer Hand im Interesse eines
besseren Service waren die Konzepte, die uns in den

Managementzentralen von GroBorganisationen im Ban-
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ken-, Versicherungs-, GroB3- und Einzelhandelsbereich,
in Industrieverwaltungen, selbst in der Kommunalver-
waltung nicht nur als Konzepte nahegebracht, sondern
die auch in den operativen Bereichen ansatzweise um-
gesetzt wurden. Dies veranlasste auch uns zu einer rela-
tiv optimistischen Einschitzung zunehmender funktio-
naler Komplexitit und Wissensintensitit in der zukinf-

tigen Arbeitsrealitit der Angestellten.

Weder Kern/Schumann noch wir haben dabei je das
Forthestehen auch unqualifizierter Arbeit geleugnet.
Aber wenn man von Umbruch oder Paradigmenwechsel
in der Arbeit redet, dann behauptet man letztendlich
doch einen eindeutigen Trend zu qualifizierter, d.h. wis-

sensintensiver Arbeit.

Wenn wir uns nicht geirrt haben sollten, dann wiirde al-
50 von der Organisation der Arbeit her selbst ein gehori-
ger Push in Richtung auf Wissens- und Kompetenzent-
wicklung fiir den breiten Kern von Arbeitern und Ange-
stellten in den Unternehmen ausgehen. So sind beide
Studien auch im Sinne eines steifen Riickenwindes fiir
die Bildungsreform in der bildungspolitischen Diskus-
sion der 80er Jahre rezipiert worden — zu einem Zeit-
punkt freilich, als die Bildungsreform faktisch bereits
zum Erliegen gekommen war. Die Irage, ob unsere In-
terpretationen stimmen, behdlt fir die Expansion von
Wissen bis heute Bedeutung, wenn man wie ich davon
ausgeht, dass Einsatz und produktive Nutzung von Wis-
sen die zentrale Ressource fiir seinen Erhalt und seine
Weiterentwicklung abgeben und umgekehrt die Nicht-
nutzung von Wissen zu seinem Verschliefl und zur Un-
terhohlung von Lernmotivation fithren. Also haben wir

uns geirst oder nicht?

Zunichst gibt es eine Reihe von dufleren Anhaltspunk-
ten, die fiir Irrtum sprechen: In der industriellen Produk-
tion haben die auf Produktionsintelligenz setzenden
neuen Produktionskonzepte weniger Verbreitung gefun-
den, als wir angenommen hatten, konzentrierten sich auf
~Pertigungsbereiche mit flexibel automatisierten Hoch-
leistungsverfahren®, wihrend sich die ,arbeitsintensiven

Fertigungslinien* gegen ,eine breite Nutzung der Pro-

duktionsintelligenz® sperrten (Kern/Schumann 1996,
S. 716 f.). Nicht von ungefihr taucht in neueren indu-
striesoziologischen Untersuchungen immer hiufiger der
Begriff Re-Taylorisierung auf (Constanze Kurz 1999).
Zwolf Jahre nach Erscheinen ihres sozialwissenschaftli-
chen Bestsellers sprechen selbst die Autoren von ,,.Das
Ende der Arbeitsteilung? wieder von ,,modernisierter
Taylorisierung in der Arbeitsorganisation (Kern/Schu-
mann 1996, 5. 721). Auch die Einfiihrung von Gruppen-
arbeit, mit der hohe Erwartungen an mehr Selbststindig-
keit, Dispositionsfahigkeit und Qualifikation verbunden
waren, erfiilllt die hochgesteckten Hotfnungen nur be-
grenzt, Die am SOFI dazu durchgefiihrten Studien von
Briken (2004) und Gerst (2004) zeigen dies deutlich, im
einen Fall die begrenzte inhaltiiche Reichweite selbst
von strukturinnovativer Gruppenarbeit (Gerst), im ande-
ren Fall, dass bei einer so wissensintensiven Branche
wie der Chemischen Industrie auf der ausfiihrenden
Ebene strukturkonservative Gruppenarbeitsformen, die
geringe individuelle Entfaltungschancen bieten, domi-

nieren.

Ein Blick auf die Entwicklung im Dienstleistungssektor,
der heute 70 % der Erwerbstitigen beschiftigt und der
in der soziologischen Theorie als der groBe Hoffnungs-
triiger fiir komplexe und wissensintensive Beschifti-
gung galt, macht deutlich, dass den verhalten optimisti-
schen Aussagen von Oberbeck und mir zur Entwicklung
der Angestelltenarbeit kein gnidigeres Schicksal be-
schieden war als den Industrieprognosen. Wir treffen
bei unseren aktuellen Untersuchungen im Dienstleis-
tungssektor Formen der Arbeitsorganisation an, die
deutlich tayloristische Zitge aufweisen. Zu ihnen gehd-
ren — aufler wenigen Enklaven im Facheinzelhandel —
die Mehrheit der Beschiftigungsverhiltnisse im Einzel-
handel, Call-Center mit einer oft entpersdnlichten, fast
getakteten” Kommunikation, die eine weite Verbrei-
tung gefunden haben. Man kann sagen, dass in diesen
Bereichen der Taylorismus gegenwiirtig eine radikalere
Anwendung findet als in fritheren Phasen von Ange-
stelltenarbeit. Selbst in den traditionell als hochqualifi-
ziert und wissensintensiv geltenden Finanzdienstleistun-

gen haben sich integrierte Kundenbetrenung, Allfinanz-
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konzepte und eine qualifikationsintensive Service-Kul-
tur (,marktorientierte Absatzorganisation“)l, die dem
Kunden Probleme losen helfen soll statt ihn ,,itber den
Tisch zu ziehen®, nur begrenzt durchgesetzt und sind
heute eher wieder auf dem Riickzug, ohne dass freilich
in diesen Bereichen eine tayloristische Fragmentierung
der Arbeit die Tiefe wie beispielsweise in der Fliefi-

bandarbeit erreichte.

Die vor allem aus unseren eigenen Untersuchungen seit
den 90er Jahren gegen uns aufgehiufte Beweislast
scheint erdriickend. Sie ist es nicht, Wenn sie in meinen
Augen nicht ausreicht, um die Frage nach Irrtum oder
nicht eindeutig zu beantworten, so hat das im wesentli-

chen zwei Griinde:

- Zum einen haben wir zeitraumbezogene Studien
gemacht, bei denen wir die sozialen und tkonomi-
schen Bedingungen, die zur Hervorbringung der —
von uns richtig beschriebenen — neuen Arbeitsfor-
men und —organisationskonzepte beigetragen ha-
ben, benannt und bezogen auf die wir von Inkuba-
tions- oder Umbruchszeiten gesprochen haben.
Vielleicht haben wir dabei erste Schwalben fiir den
Frithling, und zwar filr einen schonen, gehalten und
die Trigheit institutioneller Regeln und Routinen
unterschiitzt. Dieses Risiko gehen Antizipationen
oder ex-ante-Interpretationen, wie sie Kern/Schu-
mann fiir die Veraligemeinerung ihrer Befunde re-
klamiert haben (Kern/Schumann 1984, S. 13 ff.)
unvermeidlicher Weise ein.

- Zum anderen finden wir sowohl eimen Anstiep
hochqualifizierter Arbeit oberhalb der Fachkrifte-
Ebene als auch die von uns analysierten qualifika-
tionsintensiveren Arbeitsformen auf der mittleren
Ebene auch heute noch vor und kénnen zeigen,
dass sie in ihren jeweiligen Anwendungskonstella-
tionen dkonomisch sinnvoll sind und sogar hdhere
Produktivitit hervorbringen kénnen (vgl. Schu-
mann 2004, S, 25). Es hat sich tatséichlich Neues

vollzogen. Das letzte Wort iiber das, was sich auf

1 Vgl. Baethge, M./Oberbeck, H. (1986), Zukunft der Angestell-
ten. Neue Technologien und berufliche Perspektiven in Biiro
un¢d Verwaltung, Frankfurt.

lingere Sicht durchsetzen wird, ist noch nicht ge-
sprochen. Die heute wieder vorfindlichen restrikti-
ven Arbeitsformen stehen unter dem gleichen Vor-
ldufigkeitsvorbehalt wie die Mitte der 80er Jahre
analysierten neuen, komplexeren und wissensinten-
siveren. Dies — hoffe ich — wird in meiner weiteren

Argumentation noch deutlich.

Worin wir uns dennoch in meinen Augen geirrt haben,
ist eine geheime Linearititsannahme, die wir im Rah-
men einer strukturalistisch orientierten Analyse unseren
Deutungen der Betunde in Begriffen wie ,,Paradigmen-
wechsel” (Kern/Schumann) oder ,Richtungswechsel*
{Baethge/Oberbeck) implizit unterlegt haben. Das heilit:
Im Geheimen haben wir schon gedacht, dass sich das,
was wir - im Einvernehmen tbrigens mit einer ganzen
Managergeneration — fiir progressiv sowie fiir technolo-
gisch intelligent und &konomisch sinnvoil analysiert

hatten, auch als neue Linie durchsetzen wirde.

Da liegt in der Tat ein Schwachpunkt. Die Lehre dar-
aus? Offensichtlich ist die Kontingenz bei Management-
entscheidungen ilber die Arbeitsorganisation selbst bei
steigender Technologieabhingigkeit und erhéhter Inno-
vationsdynamik doch grofler und dauern Ubergangszei-
ten mit offenem Ausgang doch linger, als strukturalisti-
sches Denken wahrhaben mdchte. Die Welt als im
Ubergang befindlich zu erklidren und auf Kontingenz zu
verweisen, ist ebenso richtig wie fir Sozialwissen-
schaftler auch zutiefst unbefriedigend. Geht tatsichlich
alles in Kontingenz, und das heiflt dann ja auch im je in-
dividuellen und situationsbezogenen Handeln der Ak-
teure auf oder existiert dahinter doch noch etwas, das
Bezugspunkte auflerhalb der jeweiligen Situation und
Akteursperspektive — oder auch durch sie hindurch -

sichtbar macht?
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2. Strukturelle Ursachen fiir die
Gleichzeitigkeit wissensintensiver und
wissensarmer Arbeitsformen oder: der
managerielle Kampf um die Bewiiltigung
von Unsicherheit

Es gibt so etwas, und dieses etwas sind eingeschliffene
Wahrnehmungs- und Verhaltensweisen, die man ,,insti-
tutionalisierte Entscheidungsregeln” {(Beckert, 1997,
S. 89) oder ,kognitive Schemata™ {Wittke 2003, S. 17)
nennen kann, die sich auf dem Hintergrund institutionel-
ler Ordnungen durch kontinuierliche Praxis herausbil-
den und als Orientierungsrahmen fiir das Handeln von
Akteuren dienen, in unserem Fall fir den Umgang des
Unternehmens-Managements mit Arbeitsorganisation

und Humanressourcen.

Die Formen dieses Umgangs lassen sich in meinen Au-
gen als neue Variante eines grundsitzlichen Problems
der kapitalistischen Ordnung der Arbeit verstehen. Es ist
das zentrale Problem der Bewiiltigung der vom Kapita-
lismus selbst geschaffenen und immer wieder reprodu-
zierten strukturellen Unsicherheiten. Sein Ziel und Mo-
tiv, Gewinnerzielung und Wirtschaftswachstum, kann
der Kapitatismus nur erreichen, wenn er die fiir ihn kon-
stitutiven Unsicherheiten einschriinken bzw. bindigen

kann.

Konstitutiv sind die Unsicherheiten, weil sie begriindet
sind in der doppelten Marktférmigkeit von Produktions-
und Austauschverhdltnissen: Zum einen der Konstitu-
tion und Ausweitung von Giitermirkten, zum anderen
eines Arbeitsverhiltnisses, das auf Aushandlung zwi-
schen prinzipiell gleichberechtigten Vertragsparinern
beruht. Es ist an dieser Stelle weder der Raum noch ist
es auch notig, die vielfiltigen institutionellen Vorkeh-
rungen durchzugehen, die der Kapitalismus im Laufe
der Jahrhunderte entwickelt und ausdifferenziert hat, um
diese beiden strukturellen Unsicherheitstypen be-
herrschbar zu machen — vom Geld, dessen iiberragende
Rolle als Bedingung fiir Kalkulierbarkeit von Aushand-
lungsprozessen und Vergleichbarkeit von Produkten auf
den Mirkten Ch. Deutschmann {1999 und 2002) in

seinen jlingsten Arbeiten noch einmal herausgestelit hat,
{iber das Recht bis zu Bildung und Wissenschaft. Mit
der Institutionendkonomie und —soziologie hat sich eine
eigene Disziplin herausgebildet, welche die auflerhalb
des Marktes liegenden (institutionelleny Bedingungen
fiir das Funktionieren von Mirkien untersucht hat und
uns in die Lage versetzt, ,die Bedeutung kultureller, so-
zialer und kognitiver Strukturen fiir die Effizienz von
Marktwirtschaften angemessen zu verstehen®, wie Jens
Beckert es in seinem Buch ,Grenzen des Marktes®
(Beckert 1997, 8. 15) ausdriickt.

In unserem Zusammenhang geht es um das Arbeitsver-
hiltnis und die ihm eigenen Unsicherheiten. Dafilr ge-
niigt es, unter dem Gesichtspunkt des Wissens der Frage
nachzugehen, wie es den Unternehmen gelingt, die Un-
sicherheiten, die aus dem vertraglich fixierten Arbeits-
verhiltnis hervorgehen, zu meistern oder wenigstens zu
reduzieren. Diese Frage wird in den Sozialwissenschaf-
ten seit langem unter der Chiffre ., Transformationsprob-
lem™ verhandelt (vgl. darzu ausfiihrlich Deutschmann
2002, S.95ff.; auch Berger 1995). Das Transforma-
tionsproblem bezeichnet die Schwierigkeit, wie das er-
worhene Arbeitspotential in tatsichliche betriebliche
Arbeitsleistung umgesetzt werden kann. Der Arbeits-
kontrakt kann den Arbeiter zwingen, die vereinbarten
Arbeitszeiten einzuhalten und tbertragene Aufgaben zu
erfilllen. Aber kein juristischer Kontrakt und kein Geld
kdnnen Arbeiter oder Angestellte zwingen, ihre Arbeits-
kraft, d.h. ihr Wissen und ihre Fihigkeiten, optimal fir
die Ziele des Betriebes einzusetzen.” Dass hieraus groBe
Unsicherheiten ftir den Unternehmenserfolg resultieren
konnen, war den Kapitaleignern immer ebenso klar wie
dem modernen Management bewusst ist, dass die Unsi-
cherheiten mit zunehmender Wissensbasierung der Ar-
beit wachsen und die Losung des Transformationsprob-
lems schwieriger wird, weil bei wissensintensiven Ti-
tigkeiten die Kontrollmoglichkeiten fir das Manage-
ment abnehmen: Man kann mit der Stechuhr Arbeitsan-
wesenheit tberpriifen und mit Akkordpriimien vielleicht

Anreize zu hoherer Leistungsverausgabung bei einfa-

2 Dies Preblem steltie sich bereits frith mit besonderer Schiirfe bei
Angestelltentitigkeiten (vgl, Berger/Offe 1984).
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chen Titigkeiten setzen, aber man kann damit nicht
kontrollieren, ob ein Forscher sein Bestes im Industrie-
labor gibt, oder sicherstellen, dass ein Bankangestellter
Kunden kompetent und freundlich berit. Das Problem
der Kontrollierbarkeit selbst einfacher Formen von Wis-
sensarbeit (z.B. Biirotitigkeiten) begleitet die Angestell-
tensoziologie seit ihren Anfingen (vgl, Kadritzke 1975;
auch Baethge/Oberbeck 1986).

Unter den Bedingungen hoher Turbulenzen auf globalen
Mirkten, steigender Innovationsdynamik und beschleu-
nigten Wissensverschleifles eskaliert die Unsicherheit
fiir die Unternehmen auf mehreren Ebenen gleichzeitig.
Unter diesen Voraussetzungen spricht einiges dafiir, den
Schliissel zur Beantwortung der Ausgangsfrage, warum
die zunehmende Wissensbasierung der Arbeitsprozesse
nicht zu einer alle Wissenspotentiale aktivierenden Ar-
beitsorganisation im Betrieb fithrt, in den Strategien des
Managements zur Verringerung der grifier werdenden
Unsicherheiten und Abhdngigkeiten bei Wissensarbeis
zu suchen. Entsprechend der These von der Verschriin-
kung - und nicht Abldsung - institutioneller Ordnungen,
ist hierbei zu erwarten, dass es neben neuen Formen des
Umgangs mit Unsicherheit zum Riickgriff auf bewithrte
Muster der Kontrolle und Reduzierung von Wissen in
der Arbeit kommt. Weil die alten Muster weiterwirken,

muss man sich mit ihnen auseinandersetzen.

Bei der Suche nach solchen institutionalisierten Mustern
der Kontrolle und Steuerung der Arbeit stéfit man auf
vier Strategien, die sich im Umgang mit den betriebli-
chen Humanressourcen als Muster zur Verringerung
von Unsicherheit lesen lassen, ohne dass damit behaup-
tet wiirde, sie seien intentional auf die Bewilltigung mit

Wissensunsicherheiten gerichtet gewesen:

- Arbeitsteilung, die auf die Reduktion komplizierter
auf einfache Arbeit abzielt

- Birokratisierung/Hierarchisierung

- Berufliche Sezialisation

- Privilegierung

Ad 1: Eine Arbeitsteilung, dic auf die Reduktion
komplizierter auf einfache Arbeit zielt, ist innerhalb der
Industrialisierung die ilteste und lange Zeit wirksamste
Strategie zur Verringerung wissensinduzierter Unsicher-
heit. Marx hat dieses Muster fiir die Phase des Uber-
gangs von Manufaktur zu Industric mit einem der be-
rithmtesten Sitze seines Hauptwerks charakterisiert:
.Die geistigen Potenzen der Produktion erweitern ihren
MaBstab auf der einen Seite, weil sie auf vielen Seiten
verschwinden® (Marx, KapitalI 1970, S.382).° Der
Satz zielt auf die Scheidung von geistiger und korperli-
cher, von anweisender und ausfiihrender Arbeit und liest
sich — unbeabsichtigt — wie eine Gebrauchsanweisung
fir F.'W. Taylor, der dann zu Beginn des 20. Jahrhun-
derts das Konzept der radikalsten Arbeitsteilung und
Vereinfachung von Arbeit entwickelte. Dieses unter
dem Nahmen Taylorismus in die Arbeits- und Industrie-
geschichte eingegangene Konzept priigte die Arbeitsor-
ganisation des letzten Jahrhunderts in den grofien In-
dustriegesellschaften, weil es tkonomisch sehr erfolg-
reich war. Seine Gkonomische Funktionalitit verdankt
der Taylorismus nicht zuletzt der Tatsache, dass er das
Problem der Bewiltigung von Unsicherheit gegeniiber
Wissen in doppelter Weise loste: Zum einen dadurch,
dass die un- oder geringqualifizierte Arbeit relativ ein-
fach kontrollierbar war, und zum anderen, indem er die
personalpolitische Flexibilitit durch beliebige Aus-
tauschbarkeit auf der Basis geringer Qualifikation er-
héhte. Allein schon diese Funktionalitit sicherte dem
Taylorismus die Ubertragung von der Produktion in den
Dienstleistungsbereich, in dem mit dem direkten Kun-
denbezug eigentlich Barrieren fiir seine Einfithrung
hitten aufgerichtet sein miissen, und auch seine

Fortdauer und Wiederkehr in der Produktion selbst dort,

3 Der Satz ist innerhalb der marxistischen Diskussion vor allem in
werttheoretischer Perspektive so interpretiert worden, dass die
Reduktion komplizierter auf einfache Arbeit die Bildungs- und
Reprodukiionskosten der Ware Arbeitskraft senke. Unversehens
ist das marx’sche Theorem durch die werttheoretische Argu-
menlation - in meinen Augen zu Unrecht — zu dem einer alige-
meinen und ehernen Tendenz kapitalistischer Organisation der
konkreten Arbeit gemacht worden. Dabei wird iibersehen, dass
von der stolflichen Scite des Arbeitsprozesses eine reale Ten-
denz zu komplizierter Arbeit ausgehen kann. Eine kontroll- und
herrschafistheoretische Ausdeutung des Satzes, die nicht im Ge-
gensatz zur werttheoresischen stehen muss, scheint mir fiir den
konkreten historischen Umgang mit dem Problem der Zunahme
von Wissensarbeit angeressenct.
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wo man thn aufprund steigender Komplexitit der Ar-

beitsprozesse fiir iiberwunden glaubte (wie eben wir).

Ad?2:  Biirokratisierung und Hierarchisierung meint,
durch auf relative Dauer gestellte Uber- und Unterord-
nung (Hierarchie) und durch klar definierte rationale
Verfahrensregeln (Biirokratisierung) komplexe Wert-
schopfungsprozesse — wie z.B. die in industriellen
GroBbetrieben — steuer- und kontrollierbar zu machen.
Idealtypisch und im besten Fall sind hierarchisch-biiro-
kratische Positionen und Kompetenzen egal wo — ob in
Privatbetrieben, Staat oder Militir — nach Max Weber in
Fachwissen und Fachschulung begriindet (vgl. Weber
1964, S, 161 ff.), welche die Rationalitiit der Anweisun-
gen und die Effizienz der Prozesskontrolle (auf die
Williamson 1975 spiter hinweisen sollte) sicherstellen
sollen. Sollte die unterstellte Rationalitit bitrokratischer
Organisation bei zunehmender Komplexitit der Wert-
schopfungsprozesse nicht zur Farce werden, musste sie
mit Spezialisierung und Differenzierung des Wissens
bei Biirokraten oder — in unserem Kontext — im Mana-
gement einhergehen. Dies ist auch der tatsichliche Weg
des Managementwissens gewesen. Aber selbst unter
dieser Bedingung darf man bezweifeln, dass das biiro-
kratische Muster der Unsicherheitsbewiltigung in der
Realitit eine optimale Nutzung des vorhandenen, ge-
schweige denn eine Aktivierung neuen Wissens erfolg-
reich in die Wege leiten konnte. Ein Grofteil der Kritik
in den Theorien zum Organisationslernen deckt den
ganzen Siindenkatalog des birokratischen Typs des
Wissensmanagements auf: Etablierung von Denkge-
wohnheiten (mental models), Routinisierung des Wis-
sens, obrigkeitliche Verhingung von Denkverhoten, Ge-
heimhatiung von Wissen zwecks individueller Statusab-
sicherung usw. (Antal/Lenhardt/Rosenbrock 2001).

Ad 3 Berufliche Sozialisation:  Es war einer der ge-
nialsten Einfille des deutschen Kapitalismus, in der
take-off-Phase der Industrialisierung im Ubergang vom
19. zum 20. Jahrhundert ein in seinem Kern ziinftle-
risch-handwerkliches — und das heifit in unserem Zu-
sammenhang arbeits- und betrichsintegriertes — Ausbil-

dungssystem in ein industrielles zu transformieren und

sich neben dem Zufluss von Fachkompetenz aus dem
Handwerk einen eigenen Facharbeiter-, und spiter auch
Fachangestelltenstamm heranzubilden. Dieser Typ von
Rerufsausbildung sicherte der deutschen Industrie ein
Jahrhundert lang einen komparativen Vorteil gegeniiber
Mitwettbewerbern am Weltmarkt und schuf die fiir lan-
ge Zeit im Durchschnitt am besten qualifizierte Er-
werbsbevilkerung der Welt (vgl. Schmidt 2000). Zu-
gleich wurde dadurch in Deutschland eine dhnlich tief-
greifende Taylorisierung der Arbeit wie z.B. in USA
verhindert. Da dieses Ausbildungssystem nicht nur
fachliche Qualifikationen vermittelte, sondern eine um-
fassende Sozialisation der Jugendlichen in das Skonomi-
sche und soziale System des Betriebes vornahm, loste es
das Unsicherheitsproblem durch Internalisierung der be-
trieblichen Normen gleichsam in einem Zug mit der
Wissensvermittlung — und das auf einem relativ hohen
Qualifikationsniveau im mittleren Sektor. Der verblei-
benden Unsicherhelt, die im Abfluss des investierten
Humankapitals durch Betriebswechsel der Fachkrifte
lag, begegnete man mit dem Konzept des internen Ar-
beitsmarktes, d.h. durch groBziigige Ubernahmeregelun-
gen, Aufstiegschancen, Beschiftigungssicherheit durch
betriebsinterne Mobilitdt. Es wird sich zeigen, dass die
Leistungsfihigkeit dieses Typs beruflicher Sozialisation
an einem bestimmten Typ von Wissen gebunden ist und

heute teuer, vielleicht zu teuer bezahlt werden muss.

Ad 4 Unter dem Stichwort ,,Verringerung von La-
tenz' durchzieht das Unsicherheitsthema wie ein roter
Faden die deutsche Angestelitensoziologie. Verringe-
rung von Latenz zielt auf die Erreichung der Verbin-
dung von Wissen und Loyalitit bei der zunichst im
Vergleich zu den Arbeitern kleinen, aber dann stindig
wachsenden Zahl von Angestellten in kaufmiinnischen
und verwaltenden Tatigkeiten auf der unteren und mitt-
leren Ebene der Betriebshierarchie. Auch wenn es sich
hier nicht um hochqualifizierte Tatigkeiten handelte,
lieB ihr Charakter als immateriefle und kommunikative
Arbeit sie als weniger rationalisierbar und kontrollierbar
erscheinen und schien die Anwendung tayloristischer
Prinzipien zu versperren, weil ihre Komplexitit nur be-

grenzt reduzierbar erschien. Die Mechanismen der be-
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trieblichen und gesellschafilichen (arbeitsrechtlichen}
Privilegierung sind hinreichend bekannt: Maonatsgehalt
statt Stunden- oder Akkordlohn, relative Beschifti-
gungssicherheit durch lingere Kindigungsschutzfristen,
Aufstiegs- und Karriereversprechen (also alles, was un-
ter dem Begriff des impliziten oder psychologischen Ar-
beitsvertrags diskutiert wird). Eine zusitzliche Begriin-
dung erhielt diese Form der Privilegierung durch die
Vorstellung, dass es sich bei diesem Typ von Angestell-
tentitigkeit um ,.delegierte Leitungsfunktionen® handel-
te. Verringerung von Latenz mfiisste Erhohung der
Transparenz tber das Wissen der Angestellten bedeu-
ten. Der Privilegierungsmechanismus scheint dazu we-
nig geeignet, weil er eher im je individuellen Sta-
tus- und Karriereinteresse Wissenszurtickhaltung und
-verdeckung als Offenheit nahe legt. Aber er half, Loya-
litdt zu sichern und schuf Anreiz zur individuellen Wei-

terbildung.

Die breiten, seit gut 20 Jahren — vornehmlich in der Be-
triebswirtschaftslehre — gefithrten Debatten tber Orga-
nisationslernen und Wissensmanagement und lernende
Organisationen signalisieren ebenso wie jene von uns in
den 80er Jahren beschriebenen Verdnderungen in der
Arbeitsorganisation — Stichwort: Posttaylorismus —, dass
das hier skizzierte Ensemble von Strategien zur Bewiil-
tigung von Wissensunsicherheit den Anforderungen an
eine moderne betriebliche Wissensorganisation nicht
mehr geniigt. Gleichzeitig aber demonstriert thr Fortbe-
stehen, dass man offensichtlich nicht von dem einen
Modell moderner betrieblicher Wissensorganisation
sprechen kann. Vielmehr finden wir eine starke Hetero-
genitiit selbst innerhalb ein und desselben Unterneh-
mens, die von wissensaktivierenden bis zu wissenszer-
storenden Organisationsformen reicht und damit fiir un-
terschiedliche Belegschaftsgruppen sehr unterschiedli-

che Lernchancen in der Arbeit erffnet.

3. Der Wandel von implizitem zu explizitem
Wissen

Diese Heterogenitit hat etwas mit dem Wandel des stra-
tegischen Stellenwerts unterschiedlicher Wissensformen
fiir die Unternehmen zu tun, welcher das Unsicherheits-
problem sowohl erhoht als ihm auch andere Formen
verleiht. Nonaka/Takeuchi haben die (von M. Polanyi
stammende) Unterscheidung von implizitem und expli-
zitem Wissen flir die neuere Diskussion iiber Organisa-
tionslernen und Wissensmanagement fruchtbar pe-
macht. Implizites Wissen nennen sie jenes Erfahrungs-
wissen, das in praktischen Arbeits- und Lebenszusam-
menhingen entsteht, persénlich gebunden und schwer
kommunizierbar ist. Demgegeniiber zeichnet sich expli-
zites Wissen dadurch aus, dass es systematisch gewon-
nen wird, theoretisch und kontextungebunden ist und
prinzipiell durch organisierte Lernprozesse iibertragen
werden kann (vgl. Nonaka/Takeuchi 1997, S. 72 ff. —
vgl. Bells Kategorie des ,theoretischen Wissens®). Bei-
de Wissensformen sind nach den Autoren nicht als strikt
getrennt voneinander und kontrir, sondern als komple-
mentir zueinander zu verstehen (ebenda, S. 73). Gleich-
wohl verschiebt sich ithr Gewicht zu unterschiedlichen

Zeiten und in unterschiedlichen Organisationskontexten.

Verwissenschaftlichung der Lebensgrundlagen einer
Gesellschaft bedeutet die historisch langfristipe Ten-
denz, implizites zu explizitern Wissen zu machen, d.h.
arbeits- und lebensweltlich gebundenes zu systematisch
begriindetern und reproduzierbarem (in der Regel wis-
senschaftlichem) Wissen. Hierbei entstehen — entspre-
chend dem Komplementarititsaxiom - mit jedem Schritt
in diese Richtung auch neue Formen impliziten Wis-
sens. Dies macht die Sache auch analytisch schwierig,
weil es zu neuen und komplexen Kombinationen impli-
ziten und expliziten Wissens kommt, die sich nicht ein-
mal einfach nach der Differenzierung zwischen Produk-
tions- und Dienstleistungstiitigkeiten typisieren lassen,
so gut man daran tut, sektor-, branchen- und berufsspe-

zifische Differenzen nicht aus dem Auge zu verlieren,
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Traditionell wird in der Industriesoziologie die Katego-
rie des impliziten Wissens mit handwerklichem und
technischem Erfahrungswissen assoziiert, das im Um-
gang mit Material und Maschinen im Arbeitsprozess
selbst gewonnen wird und fiir das bereits Popitz/Bahrdt
u.a. {1957) den Begriff der ,technischen Sensibilitit®
gepriigt haben. Zu diesem Typ impliziten Wissens, der
in der industriellen Produktion Bedeutung behilt, treten
andere Formen — und zwar auch fiir Produktionsarbei-
ter -, die sich auf den Umgang mit Organisationen, Ko-
operation und Kunden beziehen und die man vielleicht
mit kommunikativer Sensibilitit” bezeichnen kann
{vgl. dazu Baethge 2001, S. 86 ff.). Auch bei ihr spielen
Prozesse der Internalisierung, Habitualisierung und
Routinisierung von Verhaltensweisen eine Rolle, wie
sie sich etwa im Aufeinandereingespieltsein der be-
teiligten Akteure bis hin zum ,.blinden Vertrauen®, dass
der Kooperationspartner erwartungsgemall reagiert und
handelt, dufern konnen. Allerdings basieren diese Er-
fahrungsprozesse auf einem anderen, sehr viel stirker
reflexiven Typus von Wissen als bei produktiven Ar-
beitstitigkeiten, die Verinnerlichungsprozesse bleiben
in stirkerem Male bewusstseinspflichtig. Man darf die
Routinisierung beispielsweise der Kundenanspriiche
nicht zu weit treiben, will man ihre je individuellen
Bediirfnislagen und Handlungsparameter nicht iiber-
sehen. Die hier angesprochene andere Verbindung von
implizitem mit explizitern Wissen mag einer der Griinde
dafiir sein, dass Unternehmen zunchmend formal besser
vorgebildete Personen in Bereichen einsetzen, die frither
vor allem betrieblich angelernten oder ausgebildeten
Kriften offen standen. Die Unternehmen sind dem
Wandel von implizitem zu explizitem Wissen unabding-
bar unterworfen. Durch die hohe Dynamik in den Inno-
vationszyklen werden sie (wie im iibrigen auch ihre Be-
schiiftigten) verstirkt mit der Herausforderung konfron-
tiert, zunehmend schneller und mehr explizites Wissen
zur Sicherung ihrer Wettbewerbsfihigkeit zu aktivieren.
Dies kann innerhalb des Unternehmens durch Intensi-
vierung von Forschung und Entwicklung und, bezogen
auf die Mitarbeiter, durch diverse Formen der arbeitsna-
hen Qualifizierung und Weiterbildung (Kompetenzent-

wicklung) geschehen, um welche Unternehmen nicht

herumkommen, weil Beschleunigung der Innovations-
zyklen auch heiBit schnellerer Verschleill von Wissens-
bestinden. Zugleich erhoht sich der Druck, mehr exter-
nes Wissen in Form beispielsweise von Forschungser-
gebnissen, neuen technischen Verfahren, spezialisierter
Expertise iber Marktentwicklungen und natiirlich hoch-

qualifiziertem Personal einzukaufen.

Der Wandel von implizitem zu explizitem Wissen in der
strategischen Relevanz fiir die Unternehmen bedeutet —
um einem folgenschweren Missverstindnis vorzubeu-
gen — nun keineswegs die Herrschaft externer Wissens-
produzenten (Schulen, Hochschulen, Weiterbildungs-
etnrichtungen) {iber die betriebsinterne Kompetenzent-
wicklung. Die hohe Dynamik von Innovation und Wis-
senserweiterung vollzieht sich zum grofen Teil in den
Unternehmen (Organisationen der Arbeit) und bringt es
mit sich, dass sich die Weiterentwicklung auch des an-
wendungsbezogenen expliziten Wissens fiir die qualifi-
zierten Teile der Belegschaften im Zusammenhang mit
der Arbeit vollzieht, und dies umso mehr, weil sich jene
neven Kombinationen von implizitem und explizitem
Wissen ergeben. Der Ausbau betrieblicher Weiterbil-
dungseinrichtungen zu ,.corporate universities", Unter-
nehmens-Kollegs, Coaching-Gesellschaften dokumen-
tiert diesen Sachverhalt ebenso wie vielfiltige unmittel-
bar im Arbeitsprozess integrierte oder an ihm angelager-
te Aktivititen wie z.B. Qualititszirkel u.a. Um an den
neuen Formen betrieblicher Kompetenzentwicklung
teilhaben zu kdnnen, stellen sich fiir die Arbeitskriifte
zwel zentrale Bedingungen: sie miissen die formalen
kognitiven Voraussetzungen filir diese spezifische Art
von Wissenserweiterung mitbringen und sie miissen an
einem qualifizierten Arbeitsplatz arbeiten. Bereits an
dieser Stelle deutet sich die neue Spaltung der Beleg-
schaften an, die schwerer zu iiberwinden ist als die zwi-
schen Ungelernten und Gelernten unter der Vorherr-
schaft des impliziten Wissens. Der Bedeutungsverlust
des impliziten Wissens hat— hierauf hat John Gray
(2000) mit Nachdruck hingewiesen — betriichtliche Aus-
witkungen auf Sozialstruktur und gesellschaftliche In-

tegration iiber berufliche Identitit,
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Die hier grob umrissene Konstellation, die steigende
strategische Bedeutung expliziten Wissens, bedeutet
nun in der Tat eine ungemeine Erhhung von Unsicher-
heit im Unternehmen. Weder kann das Management si-
cher sein, die richtige externe Expertise auszuwihlen,
noch sie erfolgreich ins Unternehmen zu integrieren.
Genauso wenig kann man den Erfolg von Malinahmen

zur Kompetenzentwicklung prognostizieren.

Das skizzierte traditionelle Ensemble zur Bewiltigung
von Wissensunsicherheit ist wenig zur erfolgreichen Be-
arbeitung der neuen Problemkonstellationen geeignet.
Es gehort jener Phase an, in der Innovation noch relativ
gemichlich (inkrementell) vonstatten ging und die Ar-
beit in einem hohen MaBe auf implizitem (Erfah-
rungs-)Wissen beruhte. Erst aus heutiger Perspektive
wird vollends sichtbar, wie sehr diese Formen eine dy-
namische Wissensentwicklung in den Unternehmen un-
terbinden. Uber die tayloristische Arbeitsorganisation
braucht man in diesem Zusammenhang kein Wort zu
verlieren. Sie zerstort systematisch die Subjektivitdt der
Arbeitskriifte, die fiir Wissensarbeit eine unerldssliche
Voraussetzung bildet. Anders verhiilt es sich mit den
restlichen Mechanismen. Sie alle setzen auf strukturelle
Kontinuitit der vorhandenen Wissens- und Kompetenz-
bestinde, nicht auf Dynamik. Am deutlichsten wird das
bei der beruflichen Sczialisation durch Ausbildung und
bei dem Konzept des internen Arbeitsmarktes. Unter
den Bedingungen der strategischen Dominanz implizi-
ten Wissens war dies konomisch funktional. Unter den
Bedingungen expliziten Wissens werden die Schwiichen
sichtbar: die Abschottung gegeniiber den Institutionen
des expliziten Wissens, Schulen und Hochschulen; die
Schwierigkeiten, externes Wissen zu integrieren; das,
was man die ,Jmmobilititsprimien* des Konzepts des
internen Arbeitsmarktes mit seiner Honorierung von Be-
triebstreue nennen konnte. Hierarchische Biirokratisie-
rung, insbesondere in Verbindung mit Privilegierungs-
strategien, verhindert oder erschwert jedenfalls erheb-
lich hierarchie- und abteilungsiibergreifende Koopera-
tions- und Lernprozesse, die heute immer wichtiger
werden, wenn man zur Steigerung die in einem Unter-

nehmen versammelten unterschiedlichen Kompetenzen

nutzen will. (Es konnte sein, dass es dieses Festhalten
an den Erfoigsmustern der Vergangenheit ist, welches
die Zukunft Deutschlands als Innovationsstandort ge-
fihrdet.)

Warum dann Festhalten an einem traditionellen Muster
von Arbeits- und Wissensorganisation? Emen Teil der
Antwort haben John Child und Sally Heavens vor Jah-
ren gegeben mit ihren organisationstheoretischen Hin-
weisen auf die Einbettung der betrieblichen Wissensent-
wicklung in die Organisation von Arbeit, in die durch
sie konstituierten Status- und Machtinteressen von Ma-
nagern und anderen Belegschaftsgruppen, in die etab-
lierten Alltagsroutinen und Gruppenidentititen, die auf-
zugeben anch fir die Beschiiftigten auf der ausfithren-
den Ebene ein Problem darstellten kann (vgl. Child/
Heavens 2001, S. 317. ff auch Antal u.a. 2001).

Festhalten an traditionellen Mustern hei3t nicht, dass al-
les beim Alten bliebe. Die jingere Betricbswirtschafts-
lehre — allen voran die bahnbrechenden Arbeiten von
Picot/Reichwald/Wiegand (1996), Reichwald u. Mitar-
beiter {1998) und Sydow (1993) - hat nicht zuletzt mit
Blick auf die Veriinderungen des human resources ma-
nagement weitreichende Verdnderungen der Betriebsor-
ganisation unter den Bedingungen des Informationszeit-
alters konstatiert: Offnung nach aufen, Netzwerkbil-
dung, Dezentralisierung, Modularisierung, Projektar-
beit, Qutsourcing u.a. Sie scheint mir in der Thematisie-
rung des Wissensproblems der Arbeits- und Industrieso-
ziologie voraus zu sein, teilt aber mit uns das Schicksal,
keine validen Daten iiber den Verbreitungsgrad ihrer
neuen Modelle und keine Prognosen iiber die Dynamik
ihrer Durchsetzung beibringen zu konnen. Sie wie auch
die betriebswirtschaftliche Teildisziplin ,,Wissensmana-
gement” konnen Organisationsmerkmale fiir rationales
Handeln unter der Bedingung zunehmender Wissensin-
tensitidt von Arbeitsprozessen angeben. Ob in der jewei-
ligen Realitit eines konkreten Unternehmens nicht noch
ganz andere Rationalititskriterien eine Rolle spielen,
welche die wissensbezogenen auller Kraft setzen, muss

offen bleiben.
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Eine zweite Begriindungsebene dafiir, dass Lernent-
wicklung und Wissensverteilung in Unternchmen seg-
mentiert bleiben, mag in der Grifie und Komplexitit des
Unsicherheitsproblems liegen, die auch durch die vom
Unternehmen eingesetzten neuen Formen des Wissens-
managements nicht angemessen bearbeitet werden kon-
nen. Gerade wenn Unternehmen zentrale Parameter
ihres Handels veridndern miissen, liegt es nahe, andere
relativ konstant zu halten, um weiterhin ,bedingt ratio-

nal* {(Simons) handeln zu konnen (vgl. Kadtler 2004).

Ich wili Thnen das Problem der hohen Komplexitit an
einem instruktiven und verbliffend einfachen Beispiel
aus unserem laufenden Forschungsprojekt zur Kompe-
tenzentwicklung in deutschen Unternehmen erldutern.
Im Gesprich mit dem Leiter einer grofien Fachabteilung
einer griberen Versicherung rekonstruierten wir die
Entwicklung der Arbeitsorganisation in den letzten 25
Jahren. In Ubereinstimmung mit den Lehrsitzen einer
guten Kundenbetreuung und einer rationalen Nutzung
der neuen technischen Informations- und Kommunika-
tionspotentiale hatte die Versicherung - wie andere
auch— ein Konzept von ,Rundumsachbearbeitung™
(RUMBA als heitere Abkiirzung im firmeneigenen Jar-
gon) eingefithrt, in welcher der Kunde sidmtliche Vor-
ginge seines Versicherungsvertrages aus einer Hand er-
ledigt bekommt. RUMBA erscheint unter dem Ge-
schichtspunkt kundenfreundlicher Wissensorganisation
ein sehr rationales Konzept, das unter Aspekten lang-
fristiger Kundenbindung auch produktiv sein kann.
Dennoch plant das Unternehmen eine Reorganisation
der Sachbearbeitung in Richtung Retaylorisierung, nicht
mehr RUMBA, sondern wieder fragmentierte Vertrags-
verwaltung. Die Begriindung des durchaus reflektierten
Managers: ,,Bei dem benétigten und zunehmend kom-
plexer werdenden Wissen geht es nicht mehr, dass alle
Mitarbeiter alles wissen.” Es geht zwar nicht um diese
Uberpointierung ,,dass alle Mitarbeiter alles wissen®,
sondern viele etwas mehr, gleichwohl wird man das Ar-
gument ernst nehmen missen, dass unter Effizienzge-
sichtspunkten (Ordnung der Arbeit) Wissen so komplex
werden kann, dass es schwer bzw. nur mil steigenden

Risiken aus einer Hand bewiltigt werden kann.

Das heifit nicht, dass komplex organisierte Produktions-
arbeit oder Sachbearbeitung nicht auch Skonomisch
Sinn macht. Aber es gibt offensichtlich weder nur den
einen Entwicklungspfad der Arbeitsorganisation noch
eine einheitliche, iiber alle Belegschaftsgruppen hin
gleichgerichtete Qualifizierungsstrategie. Steigende Ab-
hingigkeit der Unternehmen von theoretischem (expli-
zitem) Wissen, das fiir die Unternehmen schwerer zu in-
tegrieren ist als das arbeitsgebundene implizite Wissen,
kénnte einen neuen Schub ,anforderungsreduzierender
Arbeitsorganisation™ (Pawlowski 1992, §. 177 f.) — mit-
hin tayloristischer — freisetzen, um die unvermeidlich
héheren Unsicherheiten und Kosten auf der einen, der
der Hochqualifizierten, durch Risiko- und Kostenreduk-

tion auf der anderen Seite zu kompensieren.

Orientierungsmuster flir die Bewiltigung von Unsicher-
heit sind keine fesien Gesetze. Insofern ist es auch von
jedem einzelnen Unternehmensmanagement abhingig,
wie viel Risiko es im Interesse einer Steigerung von
Wissensintensitit und —ressourcen in Kauf nehmen will.
Mir scheint das deutsche Management im Durchschnitt
in dieser Hinsicht nicht sehr risikofreudig zu sein. Das
fithrt dazu, dass Deutschland nicht allein das ihm von
PISA bescheinigte Bildungsdefizit hat, sondern auch
Defizite in der Nutzung vorhandenen Wissens, welche

wiederum das Bildungsdefizit verscharfen.

4, Soziale Bedeutung des fortdauernden
Widerspruchs zwischen der Ordnung der
Arbeit und der Ordnung des Wissens

Man wird das Spiel um eine qualifikationsreduzierende
oder —steigernde Arbeitsorganisation als relativ offen
und weder technisch noch Gkonomisch eindeutig deter-
miniert bezeichnen kdnnen. Wie dieses Spiel von den
unterschiedlichen beteiligten Akteuren gespielt wird, hat
grofien Einfluss auf die Losung der eingangs gestellten
Frage zur zukiinftigen Verteilung von Wissen und Bil-
dung in diesem Lande. Welche Relevanz hat mein Ar-
gument itber die Sphire der betrieblichen Arbeitsgestal-

tung hinaus fiir die Beantwortung dieser Frage? Warum
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bleibt und welche soziale Bedeutung hat Nichtwissen in
der Wissensgesellschaft? Zum Warum hoffe ich eine
Antwort gegeben zu haben. Zur Bedeutung ist zunéchst
darauf hinzuweisen, dass die Weiterexistenz unqualifi-
zierter Arbeit heute unter anderen Arbeitsstrukturen und
gesellschaftlichen Bedingungen steht, als un- und ge-
ringqualifizierte Arbeit es in der Hochphase der fordis-
tisch-tayloristischen Industrialisierung tat und dass dies
ihren gesellschaftlichen Charakter bestimmt. Bildete sie
seinerzeit im wesentlichen eine breite produktive Basis
gesellschaftlicher Wertschopfung, so gerit sie heute an-
gesichts der zunehmenden Wissensbasierung der Ar-
beitsprozesse eher in eine gesellschaftliche Randlage,
die sozialstrukturell umso risikoreicher wird, je mehr
auch die institutionellen Bedingungen gesellschaftlicher
Integration aus der fordistischen Phase der Industriege-
sellschaft aufweichen. An drei Punkten lassen sich die
Getithrdungen, die entstehen, wenn es nicht gelingt, eine
stirker wissens- und lernforderliche Arbeitsorganisation
im mittleren und unteren Bereich betrieblicher Arbeit in

die Wege zu leiten, verdeutlichen:

I. Das Konzept des internen Arbeitsmarktes, das fiir
das deutsche Produktionsmodell konstitutiv war
und viel zur sozialen Stabilisierung der deutschen
Nachkriegsgesellschaft beigetragen hat, wird vor
dem Hintergrund der skizzierten Wissensdynamik
zunchmend durchléchert. Dies duBlert sich vor al-
lem in zwei Sachverhalten: zum einen auf der Ebe-
ne der Berufsbildung in der Reduzierung des be-
trieblichen Ausbildungsplatzangebots, der Verrin-
gerung der Ubernahmequoten und insgesamt der
Erosion institutionalisierter Berufsbildungsprofile
(vel. Riitzel 2001) - dadurch erklidrt sich ein wenig
das aktuelle Debakel des deutschen Berufsbil-
dungssystems. Zum anderen in der Verringerung -
bis hin zur SchlieBung - von Durchlédssigkeit und
Aufstiegsmoglichkeiten von der unteren zur mittle-
ren und von dieser zur héheren Ebene der Beleg-
schaftsstruktur. In der Vergangenheit konnte man
auf der Basis betrieblicher Arbeitserfahrung einen
gewissen innerbetrieblichen Aufstieg erfahren. Mit

dem Ubergang von impliziten zum expliziten Wis-

sen schwinden diese Moglichkeiten in immer mehr
Bereichen (vgl. auch Gray 2000).

Die Zone dessen, was man unter dem Gesichts-
punkt ihrer Verwertbarkeit in der Arbeit prekdire
Bildung nennen kann, verschiebt sich nach oben —
bis in die Mittelschichten hinein. Prekiire Bildung
meint, dass die erworbenen Bildungsabschliisse
und —zertifikate sich am Arbeitsmarkt immer
schwerer einldsen und in zukunfistrichtige Be-
schiftigung umsetzen lassen und die Uberginge
vom Bildungs- ins Beschiftigungssystem linger
und labiler werden. Man kann diese Verschiebung
mit Allmendinger/Leibfried als relative Bildungs-
armut oder im Anschluss an Baumert u.a. als impli-
zite ,Neudefinition biirgerlicher Grundbildung*
(Baumert u.a. 2003, 8. 76) bezeichnen. Beide Be-
griffe — ,,Bildungsarmut™* und ,Neudefinition biir-
gerlicher Grundbildung® — zielen auf das Frreichen
und Aufrechterhalten eines Bildungsstands, der fiir
das Individuum die kognitive Voraussetzung dafiir
ist, sein Leben aus eigener Kraft auf dem allgemein
anerkannten Durchschnittsniveau materieller, so-
zialer und kultureller Teilhabe zu gestalten. Da
zum Aufrechterhalten immer mehr die Fihigkeit zu
selbstorganisiertem Lernen im Erwachsenenalter
gehdrt, kommt dem Grad der Wissensintensitit der
Arbeit eine zunehmende soziale Bedeutung zu. In
diesem Sinne wird die soziale Differenz zwischen
Hoch- und Geringqualifizierten grofer.

Die Formel von , Jebenslangem Lernen® als Grund-
lage der wirtschaftlichen wie der individuellen
Handlungs- und Entwicklungsfihigkeit in der ge-
genwiirtigen Gesellschaft ist — manchmal méchte
marn es bedauern — keine Floskel, so sehr ste in den
letzten Jahren politisch breit getreten worden ist.
Aus der Arbeitspsychologie (vgl. Frieling/Berg-
mann) und von unseren eigenen Untersuchungen
wissen wir, wic sehr die fiir lebenslanges Lernen
unabdingbaren individuellen Kompetenzen und
Verhaltensdispositionen der permanenten Lernbe-
reitschatt, Selbstorganisations- und biographischen
Planungsfihigkeit von den Erfahrungen in der Er-

werbsarbeit beeinflusst werden, wie sehr der Grad
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der Komplexitit von Aufgaben und die in ihrer Be-
arbeitung  eingeriumten  Handlungsspielriume

Selbstlernkompetenzen  schaffen,  stabilisieren
oder- im Gegenteil - zerstdren und verhindern.
Nach meiner Schiitzung auf Basis einer von uns in
den letzten Jahren durchgefithrten Reprisentativ-
Studie zum Verhiltnis von Arbeit und Lernen im
Erwachsenenalter (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky
2004) arbeitet etwa ein Drittel der Erwerbstitigen
in Deutschland in restriktiven und kaum lernforder-
(Andere

Schiitzungen gehen noch weiter — Volkholz/Koch-

lichen  Beschiftigungsverhiltnissen.

ling 2001). Sie werden dadurch doppelt benachtei-
ligt: in der Arbeit selbst und in der Zurichtung ihrer
individuellen Lebensgestaltungs- und Lernbedin-
gungen, die weniger leicht zu iiberwinden ist als in
fritheren Zeiten Klassen- oder Schichtgrenzen und
die sich iiber den Sozialisationszirkel intergenera-

tionell bei den Kindern zu reproduzieren droht.

Soziologische Beweisfithrungen haben nicht den Cha-
rakter von Naturgesetzlichkeiten. Die in ihnen darge-
stellten Verhiltnisse sind ,bedingt” gestaltungsoffen.
Das gilt — wie uns ein Jahrhundert Kampf um bessere
Arbeitsbedingungen gezeigt hat — in besonderem Mafle
fiir die Erwerbsarbeit. Hier liegt heute - iiber die unmit-
telbare Arbeitssituation hinausgehend - der tiefe politi-
sche und moralische Sinn etwa des Ceterum censeo
Michael Schumanns fiir eine innovative Arbeitspolitik.
Er korrigiert damit vielleicht praktisch am energischsten
von uns unsere hoffnungsvolle Fehleinschiitzung der
80er Jahre, dass stirker lernforderliche Arbeitsverhilt-
nisse gleichsam ein Beiprodukt der Entwicklung zur
Wissensgesellschaft seien. Offensichtlich miissen sie er-
kimpft werden, und offensichtlich sind die sozialen
Auseinandersetzungen um sie angesichts eines globalen
Kapitalismus mit seiner auf Kurzfristigkeit der Gewinn-
erwartung setzenden Shareholder-Value-Orientierung,
die die Langfristigkeit, die die Ordnung des Wissens

auszeichnet, untergribt, nicht leicht zu fithren.

Ein letzten Wort; mir ist bewusst: Meine Ausfithrungen

haben an vielen Stellen hypothetischen Charakter. Vor

allem ist mir beim Schreiben klar geworden, welche
grofe Aufgabe meiner eigenen Disziplin, der Arbeits-
und Berufssoziologie, damit gestellt ist, Betriecbe und
Unternehmen konsequent als Wissensorganisationen zu

entschliisseln. Hier bleibt fiir die Disziplin viel zu tun.
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AUTO 5000 - eine Kampfansage an veraltete Fabrikgestaltung

Michael Schumann, Martin Kuhlmann, Frauke Sanders, Hans Joachim Sperling

Vor drei Jahren emtwickelten der Personalvorstand und der Betriebsrar von Volkswagen mit der IG Metall-Bezirkstei-
tung Hannover das Tarifprojekt |, 5000 x 5000, Ziel war, eine wetthewerbsfiihige Produkition am Standort Deutschland
sicherzustellen. Gefordert durch die Volkswagen AG, die IG Metall, die Hans Béckler Stiftung sowie die Volkswa-
genStiftung fiihrt das SOFI seit September 2002 die sozialwissenschaftliche Begleitforschung durch. Bestandteil des Ta-
rifvertragswerks ist eine Bezahlung auf dem Niveau des niedersichsischen Fléichentarifs sowie ein ganzes Biindel von
Neuwerungen in den Bereichen Arbeitszeitregelung, Qualifizierung, Entgeltsystem, Arbeits-, Betriebs- und Geschiifispro-
zessorganisation.

Erste Ergebnisse unserer Begleitforschung (verdffentlicht auf der SOFI-Homepage unter http://'www.sofi-goettingen.de/
Srames/Texte/Auto5000.pdf) zeigen, dass das arbeitsmarkipolitische Ziel fiir das Projekt, Arbeirslose einzustellen, er-
reicht wurde. Die 3.800 Beschiftigten, die bei AUTO 5000 derzeit den Touran (ein MPV der Golf-Klasse) mit einer Ta-
gesleistung von ca. 800 Fahrzeugen produzieren, sind itberwiegend ehemals Arbeitslose. Der vorliegende Text stellt
zentrale Befunde der im Herbst 2004 abgescliossenen dritten Untersuchungsphase vor, in der erstmals breit die Ar-
beitserfahrungen in der Fabrik untersucht wurden, Empirische Basis der vorliegenden Verdffentliching sind Experten-
gespriche, qualitative Einzelinterviews und Gruppendiskussionen mit den verschiedenen Akteursgruppen sowie Ergeb-
nisse von Arbeitsplatzanalysen in 18 und einer schriftlichien Befragung in 63 der insgesamt rund 260 Teams, die das
Spektrum der Tiitigkeiten in der Fabrik abbilden (n=656).

Der Automobilbau steht heute im Zentrum der De-
batte um die Zukunftsfihigkeit des Industriestandorts
Deutschland. Die Auseinandersetzungen dieses Jahres
bei DaimlerChrysler, Opel und VW um die Bedingun-
gen, unter denen es fiir die Unternchmensleitungen ge-
rechtfertigt erscheint, auch fiir die Zukunft noch Ferti-
gungen in deutschen Werken zu planen, stehen fiir die
Belegschaften unter dem Vorzeichen von Verzicht, Fur
die Unternehmen geht es um Senkung der Arbeitskos-
ten. Beschiiftigungsperspektiven werden gebunden an
weniger Lohn und lingere, flexiblere Arbeitszeiten. Um
nicht die Abwanderung der Fertigungen in Billigkosten-
linder zu riskieren, sehen sich unter dem Druck der Ar-
beitsmarktkrise die {noch) Beschiftigten gezwungen,

diesen Deal zu akzeptieren.

Intern stehen langst auch Arbeits- und Betriebsorganisa-
tion auf der Agenda flir Kosteneinsparungen. In der in-
tensiv gefithrten Debatte um wettbewerbsfihige Fabrik-
strukturen ist seit einigen Jahren auch arbeitspolitische
Rekonventionalisierung angesagt. Retaylorisierung fin-
det vielerorts im neuen Gewand eines ,Toyotismus®
statt: mit traditionellen Methoden der Arbeitsintensivie-
rung, sehr kurzen Taktzeiten und Arbeitszyklen, einer
Riickkehr zu rein ausfithrenden Titigkeiten und fein-
gliedrigen Kontrollen, Gruppenarbeit geht dann nicht
mehr mit erweiterten Handlungsspielriumen und Mit-
wirkungsméglichkeiten einher, sondern reduziert sich
auf die Verpflichtung zur Leistungssteigerung, Okono-
mische Vorteile werden in Mehrarbeit und Arbeitsver-
dichtung gesucht — auch hier auf Kosten der Beschiiftig-

ten.
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Parallel zu den Retaylorisierungstendenzen haben sich
in den letzten Jahren aber auch die Versuche mit ar-
beitspolitisch  innovativen Konzepten verbreitet. In
ihnen geht es darum, Wettbewerbsvorteile durch Inno-
vationen im Bereich der Arbeits- und Betriebsorganisa-
tion und durch eine bessere Nutzung der Potenziale der
Beschiftigten zu erschlieflien. Das ist auch der ausdriick-
liche Anspruch von AUTO 5000. Von der IG Metali
wird das Projekt mit der Zielsetzung verkniipft, ein Ge-
gengewicht zu den Retaylorisierungstendenzen der letz-
ten Jahre zu schaffen. Das von der Unternehmensleitung
und der Interessenvertretung gemeinsam formulierte
Ziel heibt: Produktivititszugewinne durch dezidierte
anti-tayloristische Arbeitsgestaltung. Im Tarifvertrags-
system zu AUTO 5000 wurden ,abwechslungsreiche
und ganzheitliche Arbeitsinhalte”, Teamarbeit mit ,.er-
weiterten Handlungs-, Dispositions- und Entscheidungs-
spielrdumen’ sowie ,eine flache Hierarchie® und eine
Llernforderliche  Qualifizierungsorganisation”  verein-
bart. Angestrebt werden betriebliche Kostenverbesse-
rungen durch die aktive, mitverantwortliche Einbezie-
hung der Beschiftigten in Prozessoptimierung und Ra-

tionalisierung.

Die Frage ist: Konnte dieser arbeitspolitische Gestal-
tungsanspruch tatsichlich eingelost werden? Gelingt
dem Projekt eine anti-tayloristische Arbeitsstrukturie-
rung, die ihre Zukunftstihigkeit durch eine gestiegene
Arbeitsproduktivitdt beweist und dabei nicht zu Lasten
der Beschiiftigten geht? Wie bewerten die Beschiftigten
selbst diese Arbeitspolitik, die ihren Aufgaben- und
Verantwortungszuschnitt erweitert und sie selbst fir
einen Beitrag zur betrieblichen Wettbewerbsverbesse-
rung in die Pflicht nimmt? Wie ist die allgemeine Be-
deutung des Einzelfalls fiir die Suche nach Fabrikmo-
dernisierung einzuschitzen? Schlieflich: Wie ist die neu
geschaffene Arbeitsrealitit im Kontext der industrieso-
ziologischen Debatte um den Umbruch in der gesell-
schafdichen Organisation von Arbeit (Stichwort: Sub-

jektivierung) zu bewerten?

1. Die innovative Arbeits- und
Betriebsgestaltung bei AUTO 5000: Ein
neuer Typus moderner Fabrikorganisation

Die Arbeits- und Betriebsgestaltung bei AUTO 5000
sucht also hohere Wirtschaftlichkeit mit einer verbesser-
ten Arbeitssituation zu kombinieren. Das Konzept setzt
auf Aufgabenerweiterung, Integration von direkten und
indirekten Funktionen, Teamarbeit mit hoher Gruppen-
selbstorganisation und Gruppenverantwortung, gewiihlte
Gruppensprecher und regelmiBige Gruppengespriche
sowie eine aktive Einbeziehung der Beschiiftigten in

Planungs- und Optimierungsprozesse.

Diese arbeitsorganisatorischen Gestaltungsansitze wer-
den erginzt um eine verinderte Betriebsorganisation.
Die erste Fihrungsebene der Meister, bei AUTC 5000
.Betriebsingenieure™ (BI) genannt, iibernimmt neben
Personalfithrung und -entwicklung auch Verantwortung
im Bereich technische Planung, Optimierung sowie
Budgeteinhaltung. Die operativen Aufgaben der Pro-
duktionssteuerung und  Arbeitseinsatzplanung gehen
weitgehend ans Team, Oberhalb der Meisterebene ist
die Betriebshierarchie auf zwei Ebenen reduziert und
eine prozessnahe Ansiedlung von Fachfunktionen in
.Lernfabriken* eingefithrt, Damit sitzen direkt vor Ort
produktionsunterstiitzende ,.indirekte” Fachkriifte der
Instandhaltung, Qualititssicherung und Logistik, zudem
Planer, Produktbetreuer, Industrial-Engineering-Exper-

ten, Personaler und Controller.

Knapp ein Jahr nach dem Erreichen der Kammlinie, d.h.
der geplanten Volllast der Produktion, konnten mit der
Realisierung dieser Gestaltung positive Ergebnisse er-
reicht werden. Wichtiger vielleicht noch: In keinem
Punkt fithrten die bisher gemachten Praxiserfahrungen
dazu, dass den Projektbeteiligten eine Abkehr von den
urspriinglichen, sehr ehrgeizigen Konzeptideen notwen-

dig erscheint.

Die Gestaltung der Produktionsprozesse in den Monta-
gen ist zwar auch bei AUTO 5000 wie dberall in der

Automobilindustrie durch FlieBbandfertigung mit kur-
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zen Takten und Arbeitszyklen unterhalb von zwei Mi-
nuten geprigt, doch es wurden durchaus eigene Akzente
gesetzt: Die FlieBfertigung gliedert sich beispielsweise
in Unterabschnitte mit kleineren Zwischenpuffern und
an wichtigen Stellen finden sich Ausschleusmoglichkei-
ten, die eine liniennahe Fehlerbeseitigung erméglichen.
Entscheidend ist freilich die gewihlte Arbeitsorganisa-
tion, 1 1/2 Jahre vor Projektende ist zwar der Umset-
zungsstand noch unterschiedlich, Teamarbeit wurde je-
doch in allen Bereichen eingefiihrt. In den Teams wird
fast durchweg tiber die verschiedenen Arbeitspliitze hin-
weg rotiert; bei einigen Gruppen sind dariiber hinaus
auch bereits Zusatztdtigkeiten insbesondere der War-
tung und Instandhaltung integriert worden, die Ab-
wechslung in die eher einformige Montagearbeit brin-
gen. Bei den im Aufgabenzuschnitt anspruchsvolleren
Anlagenfiihrertitigkeiten, die flir die Technikbetreuung
im Karosseriebau, in der Lackierung und in einigen Au-
tomationsstationen in der Montage zustindig sind, ist
die Funktionsintegration von direkien und indirekten

Aufgaben schon recht weit fortgeschritten.

Im Vergleich mit anderen Automobilfabriken ist vor al-
lem die Selbstorganisation der Teams flichendeckend
sehr weitgehend realisiert. Gewiihite Teamsprecher sind
in der Funktion eines Klassensprechers, Koordinators
und Moderators etabliert. Zudem existieren regelméabi-
ge, von den Teams selbst organisierte Teammeetings
zur wechselseitigen Information, Absprache und fiir
Problemlosungen. Arbeitseinsatz- und Anwesenheits-
planung sowte die Festlegung der Arbeitsweise liegen
zu weiten Teilen in der Hand der Teams. Diese haben
zudem eine hohe Eigenstindigkeit bei der Planung von
Qualifizierungsmafnahmen und der Nutzung von Quali-
fizierungszeiten filr Problemldseaktivititen. Vergleicht
man die bei AUTO 5000 erreichten Gestaltungsprofile
der Arbeitsorganisation mit denen aus anderen Grup-
penarbeitsbereichen der Automobilindustrie (wobei es
sich ebenfalls um Fille handelt, die mit dem Konzept
innovativer Gruppenarbeit antraten), so fillt auf, dass
die Mittelwerte der Gestaltung bei AUTQO 5000 fast
durchweg etwas hoher liegen (vgl. Grafik 1.1 und 1.2).

Von den Organisationspraktiken des Taylorismus sind

sie in vielen Teildimensionen der Gestaltung weit ent-
fernt. Wiahrend die Unterschiede in den aufgabenbezo-
genen Aspekten weniger grofl sind, liegen die Profile
bei den Gruppenarbeitsregularien sehr weit auseinander.
Hier befinden sich selbst die untersten Werte von

AUTO 5000 noch iitber dem sonst erreichten Mittelwert.

Im Vergleich der Gestaltungsprofile in den technisierten
und manuellen Bereichen wird deutlich, dass es zwar
grofe Unterschiede bei der Organisation der Titigkeiten
selbst gibt, die Selbstorganisationselemente der Teamar-
beit jedoch in beiden Bereichen auf einem #hnlich ho-
hen Niveau realisiert wurden. Wie sehr die Gestal-
tungsprofile in wichtigen Aspekten nach wie vor durch
stofflich-titigkeitsbezogene  Besonderheiten  unter-
schiedlicher Titigkeitstypen geprigt sind, veranschau-
licht Grafik 1.3. Insbesondere in den Bereichen Aufga-
benintegration und Mdglichkeiten der Belastungsregula-
tion bieten etwa Nacharbeits- und Anlagenfiihrungsti-
tigkeiten erheblich bessere Voraussetzungen als repetiti-
ve FlieBbandmontage oder einfache Einlegetitigkeiten.
Umso bemerkenswerter ist daher der Sachverhalt, dass
es bei den Teamarbeitsregularien nur peringe Unter-

schiede gibt.

Wie bewerten die Beschiftigten selbst die Einfithrung
der Gruppenarbeit und die erweiterten Anspriiche an
ihren Arbeitseinsatz? Unsere Ergebnisse zeigen, dass
die Fabrik alles in allem auf einem guten Weg bei der
Umsetzung der Konzeptideen ist. Gerade verglichen mit
Ergebnissen aus Untersuchungen in anderen Automobil-
werken und angesichts der Debatte um mogliche Nega-
tivwirkungen von Gruppenarbeit (hoher Gruppendruck,
Ausgrenzung von Schwiicheren) ist die posttive Beurtei-
lung der Gruppensituation bei AUTO 5000 bemerkens-
wert (vgl. Tabelle 1.1). Auch die Einschiitzungen der
Beschiftigten belegen, dass es gelungen ist, die beiden
zentralen Gestaltungselemente von Gruppenarbeit, ge-
wihlte Sprecher und selbstorganisierte Gruppengespri-
che (,Teammeetings"), auf einem durchgingig hohen
Niveau zu verankern (vgl. Tabelle [.2). Chnehin wird

Kritik am Konzept der innovativen Arbeitspolitik kaum
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gedullert. Problematisch erscheint in erster Linie die bis-

her noch zu zégerliche, unvollstindige Umsetzung.

Deutlich wird an unseren Untersuchungsergebnissen je-
doch auch, dass einige problemhaltige Grundelemente
von Produktionsarbeit in der Automobilfertigung auch
bei AUTO 5000 bislang nicht aufier Kraft gesetzt wer-
den konnten. Dieser Sachverhalt bestimmt auch die Be-
urteilung der Arbeitssituation, die sich deutlich je nach
Titigkeitstyp unterscheidet, Wihrend Anlagenfiihrer,
Instandhalter und die Beschiftigten aus den Nachar-
beitsbereichen durchweg zu einer recht positiven Be-
wertung ihrer Arbeitssituation kommen, findet sich bei
den eher repetitiven Titigkeiten ein hohes Maf} an Kri-
tik bezogen auf die fachlichen Anforderungen und teil-
weise auch bei den Belastungen (vgl. Tabelle 1.3). Da
Anlagenfithrer, Instandhalter und Nacharbeiter auch bei
AUTO 5000 nur eine Minderheit der Beschiftigten dar-
stellen, bleiben die meisten Titigkeiten in fachlicher
Hinsicht immer noch unbefriedigend. Umso bemerkens-
werter ist, dass beim Blick auf das Gesamturteil tiber die
Arbeitssituation bet AUTQO 5000 die Positiveinschiit-
zungen iiberwiegen. Dies macht deutlich, dass sich die
gewiihilte Arbeitspolitik schon jetzt fiir die Beschiftigten
auszahlt (vgl. Tabelle [.4).

Arbeitspolitische Gestaltungsméglichkeiten bestehen al-
so auch dort, wo es sich um kurzgetaktete FlieBbandar-
beit handelt, bei der immer wieder gleiche Handgriffe
zu wiederholen sind. Deutliche Unterschiede bei der Be-
urteilung der Arbeitssituation ergeben sich in Abhingig-
keit davon, wie weit wichtige Konzeptbestandteile inno-
vativer Arbeitspolitik (Rotation, Funktionsintegration,
Gruppenselbstorganisation, Mitsprache bei betrieblichen
Entscheidungen) umgesetzt werden. Nimmt man die
Gruppe der Beschiftigten, die nicht in den arbeitsinhalt-
lich privilegierten Automatisierungs- und Nacharbeits-
bereichen arbeitet, zeigen sich bei hoher Umsetzung von
innovativer Arbeitspolitik in nahezu allen Teilaspekten
und im Gesamturteil bessere Bewertungen der Arbeit.
Wo die vorhandenen Gestaltungsspielriume intensiv ge-
nutzt wurden, reichen die Positiveinschitzungen in eini-

gen Aspekten sogar an die der hoherqualifizierten Tiatig-

keiten heran (vgl. Tabelle 1.5). Da sich auch in den als
eher umgesetzt” eingestuften Bereichen an der Organi-
sation der Arbeitsabldufe (kurze Takte, kurze Arbeits-
zyklen) nichts gedindert hat, verkennt die in der Retaylo-
risierungsdebatte mitunter zu findende Fokussierung auf
die Frage der Arbeitsumfinge beim Montieren die nach
wie vor bestehenden organisatorischen Spielrdume. Ne-
ben der Ausgestaltung der Gruppenarbeitsregularien
geht es dabei vor allem um die Reichweite der Integra-
tion indirekter Titigkeiten sowie die Mitwirkung der
Beschiiftigten an Planungs- und Optimierungsprozessen.
Gerade diese Spielriume werden bei AUTO 5000 in
einigen Bereichen schon heute genutzt und sollen in Zu-

kunft schrittweise noch erweitert werden.

Wihrend die Innovationen im Bereich Arbeitsorganisa-
tion bislang nicht sehr weit iiber das hinaus weisen, was
sich auch in anderen avancierten Fillen innovativer Ar-
beitspolitik finden lisst, gehen die Gestaltungslosungen
bei den betriebsorganisatorischen Aspekten weit iiber
die in der deutschen Automobilindustrie immer noch
vorherrschenden Praktiken hinaus. Im Mittelpunkt steht
dabei der erweiterte Aufgabenzuschnitt der ersten Fiih-
rungsebene (Meister/Betriebsingenieure} und der pro-
zessnahe Einsatz von Fachexperten in Lernfabriken.
Wichtig ist, dass bei der Bewertung beider betriebsorga-
nisatorischen Innovationen die Beteiligten nahezu ein-
hellig die Vorteile betonen. Man sicht sich nidher am
Geschehen und konne daher schneller und besser rea-
gieren. Betont wird auch der Abbau von Bereichsegois-
men und die verbesserte Kooperation der verschiedenen
Spezialisten untereinander. Gerade innerhalb der Lern-
fabriken haben die zu bewdltigenden Anlaufprobleme
offensichtlich zu einer verbesserten Zusammenarbeit
und einem tieferen Verstdndnis fiir die unterschiedli-

chen Problemsichten gefiihrt.

Fragt man danach, wie sich die Umsetzung der betriebs-
organisatorischen Innovationen aus Sicht der Teams
darstellt, so fillt zunichst die in der Tendenz recht posi-
tive Beurteilung der Betriebsingenieure auf, Wihrend
andere Betriebe nicht selten Probleme mit der Einbin-

dung der Meisterebene bei neuen Arbeitsformen artiku-
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lieren, scheint man bei AUTO 5000 auf einem guten
Weg zu sein, ein hoheres Mall an Teamselbstorganisa-
tion nicht in Konflikte mit den Vorgesetzten miinden zu
lassen (vgl. Tabelle 1.6). Weniger stark ausgeprigt ist
allerdings bisher die Zusammenarbeit zwischen den
Produktionsteams und den Experten der Lernfabrik (vgl.
Tabelle 1.7). Hier gibt es zwar erste Ansiitze in Teilbe-
reichen, in Summe wurden gerade diese Potenziale der

neuen Organisationsform aber noch nicht ausgeschopft.

Geplant ist im Rahmen der weiteren Ausgestaltung des
Betriebsingenieurkonzeptes und des Lernfabrikansatzes,
die Teams noch stirker als bisher in betriebliche Pla-
nungen und Entscheidungen einzubinden. Es geht dabei
um eine aktive Mitwirkung bet der Arbeits-, Prozess-
und Technikgestaltung. Sollte es hierdurch gelingen, das
traditionelle Statusgefille sowie die Kooperationsliicken
und -blockaden zwischen planenden und ausfithrenden
Bereichen abzubauen (wofiir die in der Realisierung be-
findlichen Strukturen durchaus Chancen bieten), wiirde
es sich bei AUTO 5000 tatsichlich um eine Fabrik han-
deln, bei der erstmals in umfassender Weise ein Bruch
mit traditionellen tayloristischen Strukturen gelungen

wire.

Alles in allem stellt sich die Umsetzung der arbeitspoli-
tischen Innovationen bei AUTO 5000 bereits zum jetzi-
gen Zeitpunkt positiv dar. Auch wenn der Realisie-
rungsgrad bei den drei Gestaltungselementen Teamar-
beit, Rollen-/Funktionsprofil der Betriebsingenieure und
Mitwirkung bei betrieblichen Entscheidungen noch un-
terschiedlich ist (vgl. Tabelle 1.8), zeigt sich in der Ten-
denz jedoch eine deutliche Abkehr von traditionellen
Strukturen. Und fir die Bilanz aus Sicht der Beschiftig-
ten entscheidend: je stirker die Elemente innovativer
Arbeitspolitik bereits greifen, umso positiver ist auch

die Beurteilung der Arbeitssituation (vgl. Grafik 1.4).

2. Die Qualifizierungspolitik: Eine neue
Kombination von Arbeit und Lernen

Die besondere Rolle, die das Thema Qualifizierung bei
AUTO 5000 spielt, zeigt sich am Qualifizierungstarif-
vertrag, der zusidizlich zum Projekttarifvertrag abge-
schlossen wurde. Dieser Qualifizierungstarifvertrag
schien vor allem notwendig, um das arbeitsmarktpoliti-
sche Ziel, fiir dieses Projekt ausschliellich Arbeitslose
einzustellen, erreichen zu konnen. Die Arbeitslosen
wurden in einer Vor- und Grundlagenqualifizierung bei
verschiedenen Bildungstrigern auf ihre neue Arbeit vor-
bereitet. Auflerdem zielt das Projekt auf eine Neujustie-
rung von Arbeit und Lernen. Damit soll den gestiegenen
Anforderungen der Arbeit in selbstorganisierten Grup-
pen, dem beschleunigten Fertigungswandel und den
wachsenden  prozessspezifischen  Zusatzkenntnissen

Rechnung getragen werden.

Auch im Fabrikalltag hat Qualifizierung ein besonderes
Gewicht. Die Beschiiftigten erfahren eine fortlaufende
Qualifizierung von durchschaittlich 3 Stunden pro Wo-
che. Diese wird zur Hilfte zusitzlich zur Arbeitszeit
vergiitet, die anderen 1,5 Stunden haben die Beschiftig-

ten als Qualifizierungszeit selbst einzubringen.

Lernen im Betrieb soll als ,,prozesshaftes Lernen** dazu
befihigen, die Arbeitsschritte fehlerfrei zu beherrschen,
den hohen Qualititsanspriichen gerecht zu werden und
technische, arbeitsorganisatorische, aber auch zwischen-
menschliche Stérungen mit spezifischer Methoden- und
Sozialkompetenz zu {dsen. Durch begleitendes Lernen
bezogen auf den Fertigungsprozess wird zudem die Fi-
higkeit zur Produktionsoptimierung erhoht. Bei der Um-
setzung dieses Qualifizierungskonzepts hat sich AUTO
5000 fiir einen kontinuierlichen Lernprozess in der Fab-
rik entschieden, der durch Kurzschulungen, externe
Schulungen, eine allgemein zugdngliche Intranet-Platt-
form und IHK-Kurse geftrdert wird. Entsprechend der
Dynamisierung der Arbeitsorganisation, der selbstorga-
nisierten Teamarbeit sowie der verstirkten Dezentrali-
sierung von Aufgaben und Verantwortung stehen in den

Lernangeboten besonders Problemltsungskompetenz,
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Flexibilitit, Selbststindigkeit und Kommunikationsfs-

higkeit im Vordergrund.

Nachdem die Beschiftigten drei Stufen der Qualifizie-
rung - Industrietanglichkeit, Automobiltauglichkeit und
prozesshaftes Lernen - absolviert haben, kann eine Zer-
tifizierung des Lernerfolges als ,Fachkraft fir Automo-
bilbau* erfolgen. Diese Zertifizierung wird in enger Ko-
operation mit der IHK vorgenommen. Fir das aus den
Arbeits- und Qualifizierungsprozessen erworbene Wis-
sen und die Losung einer ,,betrieblichen Situationsauf-
gabe”, die als Verbesserungsprozess in die Fabrik einge-

bracht wird, gibt es

- das IHK-Zertifikat ,,Automobilbauer/Automobil-
bauverin®

- bei fachspezifischer Erstausbildung das IHK-Zerti-
fikat ..Prozessinstandhalter/Prozessinstandhalterin
Automobilbau* und

- fur Betriebsingenieure zusitzlich das THK-Zertifi-
kat ,.Prozessmanager/Prozessmanagerin Automo-
bilbau®.

Mehr als 1000 Beschiftigte der AUTO 5000 GmbH ha-

ben sich fir diese Zertifizierung bereits angemeldet,

Das Besondere dieser Zertifikate besteht darin, dass sie
nicht abgekoppelt vom Betriebsgeschehen bei Bildungs-
triigern erworben werden, sondern direkt in den Fabrik-
prozess eingebunden sind. Die Bewiihrung dieser Zerti-
fikate auf dem externen Arbeitsmarkt steht noch aus.
Daher ist die Beurteilung der Beschiftigten entspre-
chend skeptisch. Die Ergebnisse unserer Befragung zei-
gen, dass fast die Hilfie das IHK-Zertifikat eher als
Vorteil fiir die berufliche Perspektive innerhalb des Be-
triebs sieht und nicht als Vorteil fiir Bewerbungen au-
Berhalb von AUTO 5000 (vgl. Tabelle 2.1}. Es wird sich
also erst noch zeigen miissen, ob sich die THK-Zertifi-
zierung fiir die Verknlipfung von Arbeit und Lernen in
der Fabrik auf dem Arbeitsmarkt aufSerhalb von VW be-

wiihrt.

Insgesamt stehen die Beschiftigten dem Qualifizie-
rungskonzept iiberwiegend positiv gegenilber; nur eine
kleine Minderheit urteilt explizit negativ. Ursdchlich fiir
dieses positive Gesamturteil iber das AUTO 5000-Qua-
lifizierungskonzept sind die Erfahrungen, dass es sich
bei den angebotenen Aktivitdten tatsiichlich um ,.echte
Qualifizierung” und nicht nur um ein Ableisten der vor-
geschriebenen drei Stunden Kommunikations- und
Weiterbildungszeit handelt. Dabei werden vor allemn das
Anlernen am Arbeitplatz, Teamsitzungen zur Problem-
lasung und Kurzschulungen als wirksames Bildungsan-
gebot begriffen (vgl, Tabelle 2.2),

Kritik wird an einzelnen Regelungen der Qualifizie-
rungspraxis gelibt: Nicht fiir jeden seien alie Schulun-
gen offen und vor allem fiir die an einfacheren Band-
montagen Beschiftigten und die Einleger erscheinen die
Angebote noch zu eng auf die (geringen) Anforderun-
gen des eigenen Arbeitsplatzes beschrinkt. Dass drei
Stunden Qualifizierungszeit pro Woche vorgesehen
sind. erscheint insgesamt der Mehrheit als zu viel (vgl.
Tabelle 2.3). Die Finanzierungsregelung, dass 1,5 Stun-
den von den Beschiftigten selbst eingebracht werden
miissen, halt die Mehrheit zwar nicht fiir fair, doch die
Regelung verursacht bislang auch keinen groferen Un-

mut.

Diejenigen Beschiftigten, die die angebotenen Qualifi-
zierungsmdaglichkeiten hiufig nutzen, haben ein durch-
weg positiveres Urteil tiber ihre Erfahrungen mit Arbeit
und Lernen bei AUTO 5000 als diejenigen, die das
Lernkonzept eher als Pflichtiibung begreifen und die
vorgegebene Qualifizierungszeit selten oder nie mit
Kurzschulungen, Arbeiten am PC, externen Seminaren,

IHK- oder Teamsitzungen ausfiillen (vgl. Tabelle 2.4).

Bei der Beurteilung der eigenen Selbstorganisations-
und Mitsprachemoglichkeiten heben die Beschiftigten
hervor, dass die Qualifizierungsplanung zeitlich und in-
haltlich in hohem MaB in der Verantwortung der Teams
liegt. Um eine optimale Prozessorientierung und Prob-
lemldsung beispielsweise bei Storungen zu erreichen,

konnen Beschiftigte selbst zu bestimmten Themen
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Kurzschulungen ausarbeiten und ihre Kollegen zeitnah
schulen. An diesen Prozessverbesserungen durch be-
triebliches Lernen beteiligt sich eine Mehrheit der Be-
schiiftigten bei AUTO 5000 aktiv. Der Weg, Verbesse-
rungsvorschldge und Qualifizierungen zu verkniipfen,
steht derzeit noch am Anfang. Erste Bewertungen wer-
den deswegen erst nach der Stabilisierungsphase mog-

lich sein.

Das Qualifizierungskonzept bei AUTO 5000 ist im Zu-
sammenhang mit der allgemein zu beobachtenden Auf-
wertung von betrieblicher Weiterbildung zu sehen.
Denn gerade in der Tarifpolitik spielten Fragen der Qua-
lifizierung bisher eine eher nachgeordnete Ralle hinter
den traditionellen Regelungsbereichen Arbeitszeit und
Tohnpolitik. Zu becbachten ist neuerdings aber eine zu-
nehmende Verbindung von Qualifikation mit der wirt-
schaftlichen Standortfrage. Betriebliche Weiterbildung
wird damit verstirkt in den Blickpunkt der betrieblichen

und gewerkschaftlichen Regelungen geriickt.

Der beruflichen Anpassung an den technologischen und
wirtschaftlichen Strukturwandel und den damit gestie-
genen Anforderungen an die hetriebliche Qualifizierung
versucht AUTO 5000 mit seinem Qualifizierungskon-
zept Rechnung zu tragen. Die Regelungen gehen iiber
bisherige tarifliche Vereinbarungen weit hinaus: Dafiir
stehen vor allem die dret Stunden Qualifizierung pro
Woche und die festpeschricbenen weitreichenden
Qualiftzierungsinhalte (Fach-, Methoden- und Sozial-
kompetenz). Bemerkenswert ist aullerdem das hohe
Maf3 an Selbstorganisation und Verantwortung der Be-
schiftigten bei der Planung und Durchfithrung der be-
trieblichen Weiterbildung sowie die Verkniipfung mit

einer aktiven Teilnahme an Optimierungsprozessen.

Dieser Wandel zu einer weitreichenden Etablierung be-
trieblicher Kommunikationszeiten und Qualifizierungs-
inhalte, der auch als deutliches Zeichen einer Abkehr
von der eher als ,bildungsfeindlich einzuschitzenden
Tavlorismusphase gesehen werden kann, prigt bei
AUTO 5000 den Fabrikalltag in nicht unerheblichem
Male.

3. Die Lohn-Leistungspolitik:
Entdifferenzierung und ,,Programm*-
Verantwortung

Als spektakuliir wurde seinerzeit das zwischen den Ta-
rifparteien vereinbarte Tarifsystem nicht nur wegen
seiner Beschiftigungsperspektive firr 5.000 Arbeitslose
wahrgenommen, sondern auch, weil es eine einheitliche
Entgelthshe von damals 5.000 DM (heute 2.557 €) fur
alle Produktionsbeschiftigten fiir die Laufzeit des Pro-
jekts von 3 1/2 Jahren vereinbarte. Die Abkehr vom Ta-
rifniveau des Haustarifvertrages von Volkswagen und
die Orientierung am Niveau des niedersichsischen Fli-
chentarifvertrages der Metall- und Elektroindustrie ldsst
sich rechnerisch als Kostenentlastung von etwa 20 %

beziffern.

Dardber hinaus aber entfalten weitere Newregelungen
zum Komplex von Entgelt, Arbeitszeit und Leistung
auch arbeitspolitische Wirkungen und Effekte: Bei
AUTO 5000 ist nicht nur die (Brutto-)Lohnhéhe festge-
schrieben, sondern es wird auch auf eine Entgeltdiffe-
renzierung im Produktionsbereich verzichtet, Vor der
Kontrastfolie der jiingst abgeschlossenen einheitlichen
Entgelt-Rahmentarifvertriige in der Metallindustrie wird
deutlich: Hier ist bewusst auf aufwendige und aushand-
lungsintensive Eingruppierungsverfahren verzichtet und
ein hohes Mal an flexiblem Arbeitseinsatz erreicht wor-
den. Damit werden aber auch Titigkeitsverinderungen
oder Qualifikationszuwiichse nicht mehr entgeltwirk-
sam. Diese minimalistische Variante der Entgeltfestle-
gung wirkt in jedem Fall lohnkostenstabilisierend. Es
bleibt offen, ob sie auf Dauer den sich veriindernden
Ansprilchen der Beschiiftigten, die sich mit einem wach-
senden Kompetenzerwerb verbinden konnen, gerecht

werden kann,

Nach unseren Befunden stellt die Hohe des Entgelts bei
der Mehrheit der Beschiftigten von AUTO 5000 keine
Quelle gravierender Unzufriedenheit dar. Fiir die grofie
Mehrheit ist die Verdiensthithe bei AUTO 5000, nicht
zuletzt vor dem Hintergrund fritherer Verdienste und

verglichen mit dem, was andernorts gezahlt wird, in
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Ordnung. Es spricht fiir eine Haltung von skeptischem
Realismus, wenn die Mehrzah! die Lohndifferenz ge-
geniiber Volkswagen filr ,,vorerst akzeptabel™ ansicht,
Auch die Vereinheitlichung bei den Lohngruppen wird
vom Gros der Belegschaft gestiitzt. Nur jene, die auf ho-
herwertige Einstufungen rechnen konnten — insbesonde-
re die Instandhalter und Anlagenfihrer — plidieren

mehrheitlich fiir groflere Differenzierung.

Neben der Entgelthhe und der Entgeltstruktur richtete
sich das Interesse der Offentlichkeit auf jene Regelung
bei AUTO 3000, die zumeist nicht ganz korrekt unter
dem Begriff des Programmentgelts oder eines Pensum-
lohns wahrgenommen wurde. Das Tarnifsystem AUTO
5000 kennt den Begriff Programmentgelt nicht. Es
spricht von Programmerfiillung. Gemeint ist damit: eine
stirkere Einbeziehung der Beschiftigten in die Produk-
tionsverantwortung. ,Die Teams sind dafiir verant-
wortlich, dass wihrend einer Schicht das Programm hin-
sichtlich Stiickzahl und Qualitit erfilit wird. {...) Sollten
Stitckzahl und Qualitiit nicht erreicht worden sein, sind
die Beschiiftigten verpflichtet, auch iiber das festgesetz-
te Schichtende hinaus Nacharbeit zu leisten.” Sind die
»Leistungsmingel” (d.h., Nichterreichen von Stiickzahl
und Qualitit) vom Unternehmen verursacht, werden die
Nacharbeitsstunden als positiver Zeitsaldo den Beschif-
tigten auf ihren individuellen Flexibilitdtskonten gutge-
schrieben. Haben die Teams Leistungsmingel verur-
sacht, ist die Nacharbeitszeit von ihnen selbst zu tragen,
d.h. es entstehen dann fur das Unternehmen keine Ver-
giitungsverpflichtungen. Es ist in jedem Einzelfall zu
klaren und zu entscheiden, wer die Leistungsverfehlun-
gen verursacht hat. Zu diesem Zweck ist zwischen Be-
triebsrat und Geschiftsleitung bereits in der Anfangs-
phase ein sogenanutes Prozesspapier, was einer Be-
triebsvereinbarung entspricht, vereinbart worden, in
dem ,.das Verfahren zur Erfassung und Zuordnung még-
licher Leistungsverfehlungen auf die Verursacher® de-
tailliert geregelt wird mit dem Ziel, ,.Streitigkeiten im
Betrieb iiber die Verantwortung einer Leistungsverfeh-
lung zwischen Beschiftigten und Unternehmen zu ver-

hindern®.

Festzuhalten ist zum gegenwiirtigen Zeitpunkt, dass sich
die Programmerfiillung in der betrieblichen Praxis von
AUTO 5000 nicht zu einem gewichtigen Streitgegen-
stand entwickelt hat. Inwieweit die Programmerfiillung
die in sie gesetzten Erwartungen erfiillt, ist noch nicht
abschlieBend zu beurteilen. Bei notwendig werdender
Nacharbeit trigt im Zweifelsfall meist der Betrieb Ver-
antwortung und Kosten. Zudem zeigl sich, dass in der
weit ilberwiegenden Mehrheit der Fille nicht die Be-
schiftigten fur Mangel verantwortlich sind (vgl. Tabel-
le 3.1).

Nicht zuletzt diese Praxis hat den Boden vorbereitet fiir
eine wachsende Akzeptanz der Programmerfiillung (vgl.
Tabelle 3.2). Darin kommt auch die Sichtweise zum
Ausdruck, dass ,.gegen die Grundidee des Programm-
lohns nichts einzuwenden ist”, die Umsetzung aller-
dings noch erheblich verbessert werden muss (vgl.
Tabelle 3.2).

Mit der zunehmenden Stabilisierung des Normalbetriebs
der Fertigung geht mittlerweile der in der Anlaufphase
noch hohe Anteil von Programmerfiilung zuriick. Da-
mit entdramatisiert sich die Programmerfiillung im be-
trieblichen Alltag. Wichtig erscheint aber vor allem,
dass sich das Konzept in der Praxis nicht als Instrument
der Risikoabwilzung auf die Belegschaft erweist. Viel-
mehr trdgt es dazu bei, die Verantwortlichkeit der
Teams zur Programmeinhaltung zu starken und eine

zeitliche Einsatzflexibilitat zu gewihrleisten.

4. Das betriebliche Selbstverstindnis der

Belegschaft: Zum Mitmachen bereit

Von Anbeginn an war deutlich: Bei der Belegschaft von
AUTO 5000 handelt es sich um eine besondere Mann-
schaft. Der gemeinsame Erfahrungshintergrund von teil-
weise lingerer Arbeitslosigkeit, der erfolgreich durch-
laufene Bewerbungs- und Auswahlprozess und die brei-
te Qualifizierung vor Arbeitsaufnahme hatten eine posi-
tive Grundhaltung gegeniiber dem Projekt geschaffen.

Die iiberwiegende Mehrheit war ,.stolz* darauf, bei
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AUTQ 3000 zu arbeiten; sie war zudem bereit, ,,sich be-
sonders anzustrengen™, um zum Erfolg von AUTQ 5000

beizutragen.

Aber ebenso deutlich war auch: Es handelt sich keines-
wegs um Beschiftigte, die auf ihre interessenbedingten
Anspritche umstandslos zu verzichten bereit gewesen
wiiren, nur weil sie aus der Arbeitslosigkeit in ein unbe-
fristetes Beschiftigungsverhiltnis wechseln konnten.
Thre ausgeprigte positive Motivation sowie die Bereit-
schaft zu einem hohen Leistungsengagement verkniipf-
ten die Neueingestellten mit der Einlosung des An-
spruchs auf sichere Beschiftigung, angemessene Ent-
lohnung, akzeptable Arbeitszeiten, anspruchsvolle Ar-
beitstitigkeiten und betriebliche Beteiligung. Die typi-
schen Anspriiche des Lohnarbeiters bleiben also durch-
aus dominant; hinzu tritt aber ein erweitertes betriebli-
ches Rollenverstindnis: Der Unternehmenserfolg gilt
tendenziell als Bestandteil der eigenen Aufgabe und Zu-

stiindigkeit.

Freilich bleibt das Urteil tiber die praktische Umsetzung
dieses Innovationsanspruchs einer erweiterten Interes-
senkoalition zwischen Unternehmen und Belegschaft
noch vorldufig. Erst mit dem Ubergang zum Vollbetrieb
nach erreichter Kammlinie Anfang 2004, nach Ab-
schluss also des aufgrund technischer und organisatori-
scher Probleme verzogerten Produktionsanlaufs, begann
der Normalbetrieb. Jetzt konnen sich Konturen eines
neuen Betriebs- und Selbstverstindnisses stabilisieren.
Die Erwartungen der Beschiftigten waren hochgespannt
und die Umsetzung der Innovationsanspriiche erwies
sich nicht selten als schwieriger als vorgestelit: Das letz-

te Wort ist noch nicht gesprochen.

Gefragt danach, wie die Hoffnungen, die die Beschif-
tigten mit ihrer Arbeit bei AUTO 5000 verbanden, aus
heutiger Sicht beurteilt werden, sind die Anteile zwi-
schen ,erfiflt”, ,,noch unentschieden” und ,.enttivscht™
etwa gleich grof3 (vgl. Tabelle 4.1). Und auch hin-
sichtlich einer aktuellen Bilanz ergibt sich ein d@hnliches
Bild. Ein Drittel stimmt der Meinung zu: ,,Alles in allem
bringt AUTO 5000 fir die Belegschaft eher Nachteile.

Man muss mehr leisten als tn anderen Automobil-
fabriken und bekommt weniger Geld”. Ein Drittel vo-
tiert fiir: ,,Auch wenn noch nicht alle Projektideen von
AUTO 5000 umgesetzt sind, iiberwiegen fiir die Beleg-
schaft die Vorteile. Insofern ist AUTO 5000 alles in al-
lem auch fir die Belegschaft ein verniinftiger Deal*
(vgl. Tabelle 4.1).

Interessant ist aber: die Skepsis ergibt sich nicht daraus,
dass die Interessen und Anspriiche hinsichtlich Entloh-
nung und Leistungsanforderung, Arbeitszeit und Ar-
beitsbedingungen nicht erfiillt wurden, sondern dass der
Belegschaft noch zu wenig Egalitit und nicht ausrei-
chende Mitsprache- und Gestaltungsmoglichkeiten ein-
geriumt werden. Denn fiir die Beschiftigten von AUTO
5000 steht das ,Mitmachen”™ nicht mehr zur Debatte.
Nahezu alle wollen sich ,,mit eigenen Ideen und Vor-
schiigen an der Verbesserung der Wirtschaftlichkeit
und Kostensenkung beteiligen™. Mehrheitlich sehen sie
durch ihre aktive Beteiligung an Prozessoptimierung
und Rationalisierung verbesserte Méglichkeiten, ,.gré-
fleren Einfluss auf die Gestaltung des eigenen Arbeits-
platzes zu nehmen®, die eigene Titigkeit ,,interessanter
und qualifizierter” zu machen und die ,,Wirtschaftlich-
keit” des Werkes und damit die ,eigene Beschiiftigungs-
sicherheit zu steigern™, Diese Beteiligungsbereitschaft
erhoht sich noch einmal deutlich bei den Beschiiftigten
aus jenen Arbeitsbereichen, in denen die innovative Ar-
beitspolitik bereits auf hohem Niveau realisiert wurde
(vgl. Tabelle 4.2). Insofern eréffnet die Einbeziehung
der Belegschaft in die Prozessoptimierung und die be-
triebliche Rationalisierung bei AUTO 5000 fiir die Be-
schiiftigten selbst eine doppelte Perspektive: Sie gilt als
wichtiger eigener Beitrag zur Beschiftigungssicherung
und vergréBert gleichzeitig die Chancen auf interessan-
te, fachliche herausfordernde und selbstverantwortliche
Arbeit.



32 SOFI-Mitteilungen Nr. 32

AUTO 5000

5. {(Zwischen-)Resiimee: Fiir Betrieb und
Belegschalt zeichnet sich ein Erfolg ab

Die wettbewerbsfihige Fertigung des Touran am Stand-
ort Wolfsburg kommt trotz der weitreichenden Innova-
tionsanspriiche des Projektes nicht ohne Verzicht der
Belegschaft aus. Es wird, verglichen mit dem VW-iibli-
chen Entgelt, weniger Lohn bezahlt. Einen Teil der zu-
sitzlichen Wochenarbeitszeit fiir Qualifizierung tragt
die Belegschaft selbst. Das Produktionsprogramm muss
auch dann eingehalten werden, wenn es Uberzeit erfor-
dert. Bei selbstverschuldeten Fehlern hat die Beleg-

schaft dafiir geradezustehen.

Das bringt fiir den Betrieb AUTO 5000 spezifische Kos-
tenvorteile. Unsere Befragung zeigt: Im Interesse einer
gesicherten Beschidftigung triigt die Belegschaft diese
Einschrinkungen ohne allzu dezidierte Kritik. Fiir das
Werk ergibt sich der sich abzeichnende wirtschaftliche
Erfolg vor allem aus der innovativen Arbeitspolitik; sie
fithrt zu hoherer Arbeitsproduktivitit und zu einem ef-
fektiveren Umgang mit den Produktivititsressourcen.
Fiir die Beschiftigten fillt die Bewertung auch heute
schon eher positiv aus, weil sie den aufgeklirteren be-
trieblichen Umgang mit der Ressource Mensch anerken-
nen. Die Mehrkosten fiir das breite Investment in die
prozessspezifische Erstqualifizierung und die permanen-
te systematische Weiterbildung sowie fiir die zeitauf-
wendige Gruppenselbstorganisation zahlen sich offen-
kundig aus. Das erweiterte betriebliche Selbstverstdnd-
nis der Belegschaft, durch Prozessoptimierung und Ra-
tionalisierungsvorschlige selbst einen aktiven Beitrag
zur Wettbewerbsfihigkeit der Fabrik zu leisten, beginnt

Friichte zu tragen.

Es ist zum gegenwirtigen Zeitpunkt zu frith, von einem
Modell oder dessen genereller Ubertragbarkeit zu spre-
chen. Es bleibt noch gut ein Jahr, die Projektansitze ins-
besondere in puncto breiterer Funktionsintegration und
erhhter Mitwirkung bei der Arbeits- und Prozessgestal-
tung sowie betriebspolitischer Betelligung weiter auszu-
reizen. Das wird positive Wirkungen zeigen auch auf

die von der Belegschaft zu ziechende Bilanz. Erst nach

Ablauf dieser Zeit kann also abschlieflend bewertet wer-

den.

Dennoch ist in der Auseinandersetzung um eine zu-
kunftstrichtige Arbeitspolitik, d.h. welche Richtung an
der Weggabelung zwischen Rekonventionalisierung und
Modernisierung einzuschlagen ist, durch die Erfahrun-
gen bei AUTO 5000 bereits eine kleine Vorentschei-
dung gefailen. Im gerade ausgehandelten ,,Tarifvertrag
zur nachhaltigen Zukunfts- und Beschiiftigungsentwick-
lung (Zukunftstarifvertrag)” zwischen der Volkswa-
gen AG und der IG Metall Bezirksleitung Niedersach-
sen und Sachsen-Anhalt vom 3. November 2004 wurde
ausdriicklich ein Paragraph iiber ,Innovative Arbeitsor-
ganisation™ aufgenommen. In den darin niedergelegten
Vereinbarungen sind wichtige Eckpunkte der bei
AUTO 5000 bereits praktizierten Arbeitspolitik festge-
schrieben. In diesem Automobilkonzern ist damit, zu-
mindest beim Aufbau neuer Fertigungen, die Messlatte

fiir Arbeitsgestaltung auf die richtige Hohe gelegt.

6. AUTO 5000-Beziige zum
industriesoziologischen Diskurs

Die Ablosung des fordistischen Produktionsmodells und
ihre Folgen fiir die Organisation der Arbeit treiben die
Industriesoziologie immer noch um. Uber einen stattfin-
denden Umbruch der Arbeit gibt es Konsens; kontrovers
bleibt seine Reichweite und Wirkung fiir die Beschiiftig-
ten. Der Fall AUTO 5000 stellt nur einen schmalen
Wirklichkeitsausschnitt dar im Gesamtfeld der mit die-
ser Debatte angesprochenen Problemlagen. Dennoch
gibt es unseres Erachtens Sinn, ihn unter den Aspekten

LwReichweite™ und ,,Wirkungen™ zu verorten.

Woftr steht AUTO 5000 im Kontext der Reichweite des
Umbruchs? Den Tatbestand, dass das Projekt einen de-
zidiert anti-tayloristischen arbeitspolitischen Gestal-
tungsweg eingeschlagen hat, interpretieren wir als Aus-
druck der heute geltenden Offenheit und Pluralitit bei
der Konzeptwahl in den Unternchmen. Weder gibt es

noch den traditionellen one best way, noch haben Neue
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Produktionskonzepte die Lufthoheit in der Betriebs- und
Arbeitsgestaltung gewinnen konnen. Das Projekt wire
jedenfalts fatsch gedeutet, wollte man es als Signal fiir
einen auf breiter Front erkennbaren Durchbruch innova-
tiver Arbeitspolitik verstehen. Das Modellvorhaben be-
legt nur, dass unter ganz bestimmten Branchen-, Regio-
nal- und Unternehmensbedingungen, aber auch beson-
derer Verfasstheit der industriellen Beziehungen und
ihrer personelien Reprisentanten, eine Entscheidung zu-
gunsten der innovativen Variante von Arbeitspolitik ge-
troffen werden kann ~ und zudem Skonomisch gut be-
griindet ist. Ein Befund itbrigens, den wir branchentber-
greifend bereits feststellen konnten.! Doch auch wenn
den Tarifparteien wichtig war, in den .. Zukunftstarifver-
trag™ von 2004 fiir Volkswagen einen Passus iiber ,,in-
novative Arbeitsorganisation” zu verankern, so ist in
Zukunft selbst bei VW allenfalls zu erwarten, dass beim
Aushandeln iiber die Organisationsgestaltung neuer Pro-
duktionen entsprechende Uberlegungen und Richtlinien
appellationsfithig sind und entsprechend leichter von

Akteuren in Planungen eingebracht werden kénnen.

Insgesamt sind gegenwirtig, jedenfalls in der deutschen
Automobilindustrie, im polaren Spektrum zwischen tay-
loristischen und innovativen Gestaltungsansitzen sechr
unterschiedliche Konzeptionen von Arbeitspolitik anzu-
treffen. Je nach konkreter Handlungs- und Akteurskon-
stellation entscheiden sich die Unternehmen fir die eine
oder andere Option. Die unternehmerischen Antworten
auf den durch die weltweiten Uberkapazitilen dieser
Branche forcierten Zwang zur Kostenreduktion be-
schriinken sich nicht auf Lohnreduzierung und Arbeits-
zeitverlingerung. Begiinstigt durch die Krise des Ar-
beitsmarktes geht es auch um arbeitspolitische ,Billig”-
Losungen. Mit tayloristischer Organisationsgestaltung,
auch wenn sie in loyotistischer Variante daherkommt,
scheint es am einfachsten, das Human-Ressource-Invest
zu minimieren und die vom Finanzmarkt geforderten
Kurzfrist-Gewinnmargen einzuldsen. Insofern kénnte
fiir die Mehrzahl der Automobilarbeiter eine durchaus

konventionell inszenierte Arbeitsintensivierung ins

1 Vgl Kuhlmann, M.; Sperling, H.J.; Balzert, S.: Konzepte
innovativer Arbeitspolitik, Berlin 2004.

Haus stehen. Die Beschéftigten bleiben in jeder Hinsicht
»Objekte" der betrieblichen Nutzung.

Im Zentrum der gegenwiirtigen wissenschaftlichen De-
batte iiber postfordistische Arbeit steht aber die Subjek-
tivitiitsthese. Es geht ihr um neue Gefahren einer stirker
werdenden Indienstnahme der Gesamtperson durch die
Unternehmen. Prototypisch dafiir steht der Selbstunter-
nehmer der New Economy. Betont werden in dieser
Diskussion neue Ambivalenzen, Paradoxien und wach-

sende Selbstentiremdung,

Wir restimieren die Arbeitswirkungen bei AUTO 5000
(sowohl auf der Basis der eigenen Arbeitsanalysen wie
der Bewertung der Arbeitsveriinderungen durch die Be-
legschaft) als in der Grundtendenz positiv. Gestiitzt wird
unsere Einschitzung besonders durch steigende Arbeits-
verbesserungen und Zustimmungsquoten in jenen Be-
tricbsbereichen und Teams, in denen die neuen Organi-
sationgformen auf hohem Niveau umgesetzt werden
konnten. Unsere Positiv-Einschitzung dieser Politik gilt
ohne Wenn und Aber; wir erkennen in threr aktuellen
Umsetzung zumindest keine beunruhigenden Wider-
spriichlichkeiten. Sicherlich sind diese Befunde auch
mit der Spezifik von AUTO 5000 zu erkldren. Sie repri-
sentieren Industriearbeiter in Normalarbeitsverhiiftnis-
sen, die durchweg auch Arbeitslosigkeitserfahrungen
gemacht haben. Sie wissen um den ,,Vorzug* einer Be-
schiftigung. Thre Arbeitserfahrungen haben sie sensibel
gemacht fiir unterschiedliche Arbeitsformen und die Re-

striktivitiit traditioneller Industriearbeit.

Schon durch die Projektziele war AUTO 5000 fiir die
Bewerber besonders attraktiv, weil in ihnen dem
Wunsch nach interessanter, qualifizierter, vor allem
auch selbststandiger, eigenverantwortlicher Titigkeit
entsprochen wurde. Es ist bezeichnend, dass Kritik an
der Umsetzung des Versprechens fast durchweg dessen
noch nicht hinreichende Einlosung moniert. Das ent-
spricht unseren Arbeits- und Betriebsanalysen. Die De-
fizite des Projekts liegen am ehesten noch in zu be-
grenzter Entscheidungspartizipation und in nach wie vor

geltenden Status- und Machtbarrieren bei der Koopera-
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tion und Kommunikation, besonders dort, wo mehr

Durchlissigkeit gefordert wire.

Das dennoch erreichte ,,Mehr** an Subjektivitit, dem die
positive Erfahrung entspricht, ernster genommen zu
werden, respektierter und auch anerkannter zu sein und
als Person angesprochen zu werden, ist bisher nicht in
Gefahr, sich durch tiberfordernde Indienstnahme der
subjektiven Potenziale ins Gegenteil zu verkehren. Ge-
rade die heute nicht mehr verbotene (informelle bzw.
nur geduldete}, nun aber erlaubte und sogar gewollte
gruppeninterne und —iibergreifende Zusammenarbeit
und Hilfestellung bringt deutliche Arbeitsverbesserun-
gen. Die auf Diskussion und Konsensbildung angewie-
sene Teamsteuerung bietet Schutz gegeniiber Ausgren-
zungsmechanismen und problematischer Hierarchisie-
rung. Nicht zuletzt diese Bedingungen ertffnen wichti-
ge Spielrdume fiir Arbeitsregulationen und Belastungs-
ausgleiche, schiitzen also vor erhdhter Vernutzung und

ermitglichen Erleichtungen.

Dass auch gut umgesetzte innovative Arbeitspolitik die
Widerspriiche der Lohnarbeit nicht aufzuheben verimag,
wird nicht zuletzt von der Belegschaft selbst artikuliert,
Da verwechselt keiner den Betrieb mit seinem Schiit-
zenverein. Doch die erfahrenen ,kleinen® Schritte der
Verbesserung verlieren deswegen nichts an Bedeutung,
Die real gestirkte Subjektivitit miindet gerade nicht bei
der ,,vereinnahmten® Belegschaft. Vielmehr stirkt sie
Interessenbewusstsein und selbstbewusstes individuelles
und kollektives Verhalten. Der ,,moderne Arbeitneh-
mer*, der sich hier durchaus abgrenzbar zum ,traditio-
nellen Lohnarbeiter™ herausbildet, ist in einer Dimen-
sion tatsichlich betrieblich stirker eingebunden: Die
Wettbewerbssituation des Unternehmens ist ihm nicht
mehr gleichgiltig, und das Arbeitsplatzangebot gilt thm
nicht mehr als selbstverstindlich. Der Arbeitsplatzerhait
wird unter den verinderten gesellschaftlich-tkonomi-
schen Rahmenbedingungen auch zum eigenen Ge-
schift — denn nur Konkurrenzfihigkeit des Betriebes
kann ihn sichern helfen. Anders als der traditionelle

Lohnarbeiter ist er bereit, Prozessoptimierung mit wirt-

schaftlicher Zielsetzung als Aufgabe zu iibernchmen.
Dies fillt ihm umso leichter, weil gerade die damit
nachgefragten Tatigkeiten ihn als Person und Fachmann

herausfordern.

Darin Hegt tatsiichlich ein entscheidender Unterschied
zum fordistischen Produktionsmodell. In thm wurde
tiber den Verkauf der Arbeitskraft und damit iiber Ar-
beitsbedingungen, nicht tiber Leistungen zum Erhalt des
Arbeitsplatzes verhandelt. Unsere Ergebnisse zeigen:
Der , postfordistische Arbeitnehmer beginnt, auf diese

Verinderungen zu reagieren.

Fiir die industriesoziologische Debatte um die Reich-
weite und Wirkungen postfordistischer Arbeitspalitik
stiitzen die Befunde des Falls AUTG 5000 zunichst all
jene Positionen, die die heterogene Syndromatik von
Arbeit und die steigende Pluralitiit der Arbeits- und Be-
schiiftigungsbedingungen hervorheben. Auch unsere
Projektbefunde sollten als Warnsignal verstanden wer-
den vor allzu undifferenzierten Globaleinschitzungen.
Dies meint insbesondere die Einebnung der gleicherma-
BBen historischen wie arbeits- und beschiftigungsstruktu-
rellen Differenzen zwischen Industriearbeit und dem
weiten Spektrum technischer, administrativer und kauf-

minnischer Dienstleistungen.

Fir das Segment der Industriearbeiter lassen unsere Er-
gebnisse vermuten: Soweit traditionelle Arbeitsgestal-
tung weiter gilt oder sogar Rekonventionalisierung an-
gesagt ist, findet die Debatte um wachsende Subjektivi-
tit jenseits der Problemlagen und Verdnderungserfah-
rungen dieser Beschiftigtengruppen statt. Soweit aber
tatsdchlich mit innovativer Arbeitspolitik reale und ent-
sprechend wahrgenommene Arbeitsverbesserungen er-
reicht werden, erscheint uns die Stolrichtung einer Dis-
kussion, die sich auf die Gefahren iberschissiger und
instrumentalisierter Subjektivitit konzentriert, eher kon-
traproduktiv. Denn, soweit diese Debatte iiberhaupt
praktische Wirkung hat, macht sie eine Politik der klei-

nen Fortschritte nicht gerade leichter.
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Grafik 1.1: Gestaltungsprofile Arbeitsorganisation (Teamarbeit) in FlieBbandarbeitsbereichen
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Grafik 1.2: Gestaltungsprofile Arbeitsorganisation (Teamarbeit) in technisierten Bereichen
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Grafik 1.3:

Zusammenarbeit mit dem
{Lernfabrik)

Reichweite der Umsetzung des
Betriebsingenieurkonzepts
{Meisterprofil)
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weitgehende Integration indirekter,
dispositiver, planender Aufgaben

interne Aufgabenverteilung/
Rotation

keine Rotation, keinerlei Flexibilitit,
hohe Spezialisierung

volle Rotation (jede Person be-
herrscht jeden Arbeitsplatz)

Maglichkeiten fiir
Belastungsausgleich
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indirekten Bereichen und Fachab-
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menarbeit mit indirekten Bereichen
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Grafik 1.4:  Zusammenhang zwischen Umsetzungsniveau Arbeitspolitik und
Bewertung der Arbeitssituation
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Tabelle 1.1: Gruppensituation (Angaben in %) (n=656)
{eher) ja teils, teils (eher) nein
Es gibt ausreichend gegenseitige Hilfe und Unterstitzung 75 18 6
im Team.
Wichtige Entscheidungen werden vom ganzen Team
58 26 17
getroffen.
Bei Meinungsverschiedenheiten wird fair diskutiert und
) ) 55 28 17
nach einem Kompromiss gesucht,
Auf Kallegen, die weniger leistungsfdhig sind, wird Rdck-
) 50 32 18
sicht genommen.
Die Kollegen Gbernehmen Verantwortung fiir das Team
] 47 37 16
insgesamt.
Tabelle 1.2: Teamsprecher, Teammeetings (Angaben in %)
{eher) ja teils, teils (eher) nein
Der Teamsprecher spricht sich mit dem Team ab. 76 14 10
Der Teamsprecher engagiert sich zu wenig fir die Belange
16 19 684
des Teamns.
Der Teamspracher steht dem Bl ndher als dem Team. 26 21 53
Der Teamsprecher hat ausreichend Mdglichkeiten, die
35 35 30
Interessen des Teams zu vertreten.
Das Team kann die Themen des Teammaeetings frei
. 90 8 2
bestimmen.
in die Teammeetings wird von auf3en reinregiert. 5 12 83
Im Teammeeting kann man wirklich offen reden. 78 15 7
Die Teammeetings sind nditzlich fiir das Team. 58 29 13
Im Teammeeting wird zu viel {iber betriebliche Themen und o5 43 33
2u wenig dber das Miteinander im Team geredet.
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Tabelle 1.3: Bewertung der Arbeitssituation (Angaben in %)

Tatigkeitstypen
Gesamt rgpetitivg .l.':'?nlege- Ne.l_c‘harb‘eits- Anlaguenn;uhrer
FlieBarbeit tatigkeiten tatigkeiten Instandhalter
n=334 n=48 n=117 n=119
Abwechslungs- gut 35 20 27 56 66
reichtum teils, teils 43 49 52 36 o8
Interessantheit schlecht 22 32 21 8 6
gut 33 17 21 52 72
]':ﬁé’gfffg:ﬁraus' teils, teils 39 45 46 36 20
schlecht 27 38 33 12 8
gut 33 22 52 49 43
it t
ﬁf;;;:{fras Ungen | teils, teils 48 50 35 42 52
schlecht 18 o8 13 9 5
Méglichkeiten, sich gut 66 56 68 75 83
bei der Arbeit gegen-| teils, teils 27 33 28 22 15
seitig zu helfen schlecht 7 11 4 3 2
Efiifibarkoit der gut 56 52 63 66 59
Leistungs~/Zielvor- teils, teils 38 41 33 33 34
gaben schlecht 6 7 4 2 7
gut 79 79 81 78 76
beit mit

ggﬁa,’(’;’;’:g”:; ST teils, teils 17 19 13 16 21
schlecht 3 2 6 7 3
gut 41 36 40 44 57

Beschifti X o
P teils, teils 42 43 46 43 38
schlecht 16 21 15 16 5
gut ag 37 46 42 34
Héhe der Bezahlung | teils, 1eils 40 40 42 38 40
schiecht 21 23 13 20 25
gut 52 51 34 58 57

Qualifizierungs- . )
mégli.chkeﬁeﬂ teils, tails 34 35 34 28 33
schlecht 14 14 32 15 10
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Tabelle 1.4; Bilanz der Arbeitssituation (Angaben in %)

Tatigkeitstypen
Gesamt repetitive Einlege- Nacharbeits- Anlagfr?;uhrer
FlieBarbeit tatigkeilen tatigkeiten Instandhalter

Alles in aller: Wie gut 48 40 55 54 58
beurteilen Sie lhre . .
Arbeitssituation teils, teils A5 48 43 41 39
insgesamt? schlecht 8 12 2 5 3
Alles in allern: Wie gut 66 59 73 75 75
zufrieden sind Sie . .
mit threr Tétigkeit bei teils, teils 23 26 17 22 19
AUTO 50007 schlecht 11 16 10 3 5
Alles in allem: Wie
zufrieden sind Sie gut 59 55 70 60 61
mit der Umsetzung teils, teils 31 35 19 28 30
der Teamarbeit in schlecht 10 10 11 12 9
lhrem Bereich?

Tabelle 1.5: Arbeitssituation entiang Umsetzungsniveau Arbeitspolitik {(Angaben in %)

nicht Nur Bereiche mit getakieter FlieBbandarbeit: aufge
taktgebundene schiGsselt entlang Umsetzungsniveau der
Tatigkeiten Arbeitspolitik
Anlagenflhrer, her nicht
Instandhalter, | eher umgesetzt teils, leils enernic
. umgesetzt
Nacharbeiter

n=236 n=116 n=131 n=57

; gut 61 29 i8 5

ﬁ?g‘:‘;’;;ﬁ;gef{ eichturm teils, teils 32 51 50 40
schlecht 7 20 32 54

gut 62 17 19 12

fachiiche Herausforderungen teils, teils 28 52 38 39
schlecht 10 30 45 49

gut 48 32 16 13

Arbeitsbelastungen insgesamt teils, teils 47 51 52 45
schlecht 7 18 32 43

Mbglichkeiten, sich bei der ggt . 78 2 54 83
Arbeit gegenseitig zu helfen teils, teils 18 e2 36 4z
schiecht 3 6 10 25

Erfiilibarkeit der Leistungs-/ QW . 62 56 49 4z
Zielvorgaben tells, teils 34 42 43 40
schlecht 4 2 g 18

" gut 77 83 80 72

i‘;;z;”emn enarbeit mit den teils, teils 18 14 18 26
schlecht 5 3 2 2

gut 56 55 31 28

Beschéftigungssicherheit teils, teils 40 42 50 58
schlecht 4 4 19 14

gut 60 68 55 32

Hdéhe der Bezahlung teils, teils 29 23 37 51
schiecht 11 10 8 18

gut 75 70 53 44

Qualifizierungsmdglichkeiten teils, teils 21 22 27 30
schiecht 4 8 21 26
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Tabelle 1.6: Beurteilung des Betriebsingenieurs (B!} (Angaben in %)

(eher) ja teils, teils {eher) nein
Der Bl lisst das Team selbststdndig arbaiten. 73 19 8
Der Bl hat immer ein offenes Ohr fiir unsere Probleme, 51 30 18
Der Bl vertritt Interessen des Teams nach aul3en. 33 38 29
Der Bf unterstiitzt das Team zu wenig. 30 32 37
Tabelle 1.7: Lernfabrik {Angaben in %)
Gesaml

Dass die verschiedenen Fachbereiche

(Planung, QS, |E usw.) in der Lernfabrik direkt 27

vor Ort sind, erleichtert die Zusammenarbeit.
Wie beurteifen Sie die Zusammenarbeit mit
der Lemnfabrik insgesamt? Die Lernfabrik steht zwar in den Produktions-

hallen, aber man hat trotzdem keinen be- 73

sanderen Kontakt zu den verschiedenen

Fachbereichen

gut 17
Zusammenarbeit mit Planung/Planemn teils, teils 45

schlecht 38
Die Méglichkeiten, eigene Vorstellungen in g",‘t ] 20
die Arbeitsgestaltung einzubringen teils, teils 41

schlecht 39
Das Team hat die Mdglichkeit, Einfluss auf (eher) ja 15
Entscheidungen Ubergeordneter instanzen zu | teils, leils 37
nehmen (eher) nein 48
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Tabelle 1.8: Uberblick iiber Niveaueinstufungen zur Umsetzung der Arbeitspolitik

Analysedimension Einstufungen Anzahl % der
Teams Befragten

A

Einstufungen Arbeitsorganisation (Teamarbeit)

Gestaltungsprofil Arbeitsorganisation 4,5 4 Teams 25%

(Teamarbeit) 4,0 hoch 4 Teams 9 %

(Basis: Arbeitsanalysen, vgl. Grafik 1.1-3)) 3.5 8 Teams 45 %
3.0 mittel 3 Teams 21 %

Umsetzungsniveau Arbeitsorganisation umgesetzt 10 Teams 14 %

{Teamarbeit) eher umgesetgt 15 Teams 25 %

{(Basis: Befragung der Teams — Umsetzungsgrad | teils, teils 34 Teams 61 %

in den Bereichen: Abwechslungsreichtum;

Rotation; Aufgaben-/Funktionsintegration;

Selbstorganisation)

B:

Einstufung Mitwirkung bei betrieblichen Entscheidungen

Umsetzungsniveau Mitwirkung bei hoch 10 Teams 13 %

betrieblichen Entscheidungen niittel 44 Teams 75 %

(Basis: Befragung der Teams — niedrig 7 Teams 12 %

Mirwirkungsméglichkeiten in den Bereichen:

Arbeitsplatzgestaltung; Arbeitsabldufe;

Werkzeuge; Produktionstechnik)

C:

Einstufungen BI-Profil

Gestaltungsprofil Rollen- und 4,0 hoch 6 Teams 39%

Funktionszuschnitt des Betriebsingenieurs (BI- | 3,5 5 Teams 37 %

Profil) 3.0 mittel 4 Teams 24 %

(Basis: Arbeitsanalysen, vgl. Grafik 1.1-3)

Umsetzungsniveau BI-Profil umgeseizt 7 Teams 11%

(Basis: Befragung der Teams — eher umgesetzt 11 Teams 21%

Einflussméglichkeiten auf Entscheidungen des teils, teils 32 Teams 60 %

BI; lisst der BI das Team selbsistiindig eher nicht umgesetzt 5 Teams 9%

arbeiten; vertritt er Interessen des Teams nach

aufen; hat der Bl geniigend Einfluss im Betrieb)

ABC:

Gesamteinstufung Umsetzung Arbeitspolitik

Gesamtprofil Arbeitspolittk umgesetzt 10 Teams 15 %

(Basis: Mittelwert A,B,C) eher umgesetzt 19 Teams 38 %
teils, teils 17 Teams 3%
eher nicht umgesetzt 6 Teams 13 %




AUTO 5000

SOFI-Mitteilungen Nr. 32

43

Tabelle 2.1: Beurteilung der iIHK-Zertifizierung " Automobilbauer/in" bzw. "Prozessinstandhaltetr/in"
(Angaben in %)

{eher) ja teils, teils (eher) nein
“Das IHK-Zertifikat ist von Vorteil fir meine berufiiche 46 o7 08
Perspektive bei AUTO 5000."
"Das IHK-Zertifikat ist von Vorteil fiir Bewerbungen o5 26 49
aullerhalb von AUTO 5000."
“Das IHK-Zertifikat bringt keinen zusétzlichen Nutzen.” 45 28 25

Tabelle 2.2: Gesamturieil liber die Erfahrungen mit dem Qualifizierungskonzept (Angaben in %)

Gesamt
"Wie beurteilen Sie die derzeitige ?EL;;S teils g;
I T : ’ 7" ¥
Qualifizierung im Fabrikalftag’ schlecht 17
, ist echte Qualifizierung 87
Anlernen am Arbeitsplatz ist nur Ableisten von Stunden 13
. p 18 ist echte anlifizierung 81
Teamsitzungen zur Problemiosung ist nur Ableisten von Stunden 19
. ist echte Qualifizierung 76
der G . .
Kurzschulungen (in der Gruppe) ist nur Ableisten von Stunden 24
- ist echte Qualifizierung 68
M . .
Uben an Modelier ist nur Ableisten von Stunden 32
, ist echte Qualifizierung 68
Externe Seminare ist nur Ableisten von Stunden 32
Arbeiten/Lernen am PC (Wissensportal im ist echte Qualifizierung 54
Intranet) ist nur Ableisten von Stunden 46
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Tabelle 2.3; Kritik an der Qualifizierung (Angaben in %)

Gesamt
zu viel 64
Umfang der Qualifizierungszeit (3 Std.) gerade richtig 33
Zu wenig 2
(eher) ja 55
"Fiir mich gibt es zu wenig passende Qualifizierungsangebaote” teils, teils 32
(eher} nein 14
"fch finde es nicht gut, dass bestimmte Schulungen nicht fir alle offen (gher) j.a 55
sind.” teils, teils 30
: {eher) nein 15
(eher) fair 35
“Die 50%-Regelung bei der Bezahlung der Qualifizierungszeit ist ..." weder noch 18
(eher) unfair 47
Tabelle 2.4: Qualifizierung im Vergleich (Angaben in %)
Umfang der Qualifizierung
Gesamt Viel- eher Team- eher PC- Wenig-
qualifizierer’ | gualifiziere”® | Qualifizierer® | qualifizierer’
n=143 n=114 n=221 n=169
gut 47 67 59 40 29
Gesamturieil , .
Oualifizierung teils, teils 37 26 31 45 40
schlecht 17 7 ih 14 31
Bringt das Qualifi- | (o0 i 40 57 46 37 23
zierungskonzept von
AUTO 5000 Arbeit teils, teils 45 35 47 46 53
und Lernen wirksam i
Zusammen?” (eher) nein 15 8 7 17 24

1 Befragte, die alle Qualifizierungsformen "haufig" nutzen.

2 Befragte, die vor allem teamorientierte Qualifizierungsformen (Kurzschulungen, Prehlemidsgegruppen) nutzen.,

3 Befragte, die vor allem Selbststudium am PC/Intranet nutzen,
4 Befragte, die alle Qualifizierungsformen seltener nutzen.



AUTO 5000

SOFI-Mitteilungen Nr. 32

45

Tabelle 3.1: Umsetzung Programmlohn {Angaben in %)

Gesamt
"Wird der Programimlohn in lhrem Bereich bereits angewendet?" J:lein g;
“Musste thr Team {oder Einzelne im Team) schon einmal Nacharbeit auf Faeigé?::r:]t igite Sg
. . 7" y
eigene Rechnung leisten’ ja. unberechtigt 03
Tabelle 3.2: Beurteilung Programmlohn {Angaben in %)
Gesamt
(eher) gut 38
"Alles in allem finde ich das Programmiohnsystem ..." teils, teils 49
(eher) schlecht 13
"Der Programmiohn bringt zu viel birokratischen Aufwand und ge_l?erz j,a; gi
Streitereien mit sich.” ers, telis
(eher) nein 14
(eher) ja 28
"Der Programmiohn erzeugt zu vief Druck und Disziplinierung." teils, teils 41
(eher) nein 31
‘Gegen die Grundidee des Programmiohns ist nichls einzuwenden, die Ee.l?eri j‘_i‘ gg
Umsetzung muss allerdings noch erheblich verbessert werden.” oS, tefs
(eher) nein 8
Tabelle 4.1: Bilanz AUTO 5000 {Angaben in %)
Gesamt
"Nach der Auswahi- und Qualifizierungsphass,
also bevor Sie den Betrieb selbst kannien, Die Hoffnungen wurden {eher) erfiilit. 3z
verbanden Sie sicher bestimmte Erwartungen
und Hoffnungen mit der Arbeit bei AUTO 5000. teils, teils 36
Wenn Sie diese Hoffnungen und Erwartungen
mit der heutigen Realitét vergleichen: Wie falit Die Hoffnungen wurden (eher) enttauscht. 39
da fthr Urteil aus?"
"Alles in allem bringt AUTO 5000 fiir die Beleg
schaft eher Nachteile. Man muss mehr [eisten 36
als in anderen Automobilfabriken und
. bekommt weniger Geld."
“Wie sieht thre derzeitige Bilanz bei
AUTO 5000 aus? Welcher Meinung stimmen | Weder noch 25
Sie eher zu?" "Auch wenn noch nicht alle Projektideen von
AUTO 5000 umgesetzt sind, Uberwiegen fur
die Belegschaft die Vorteile. Insofern ist 38

AUTQO 5000 alles in allem auch fir die
Beleaschaft ein vemiinftioer Deal."




Tabelle 4.2: Mitwirkung am betrieblichen Rationalisierungsprozess (Angaben in%)

av

Niveau der Umsetzung | Niveau der Mitwirkung bei . .
- oo o Niveau der Umsetzung Gesamtniveau der Umsetzung der
Arbeitsorganisation betrieblichen BI-Profil Arbeitsnolitik
(Teamarbeit) Entscheidungen P
E )
3 eher . eher ) eher aber- | her . eher
@« umge- teils, . . . teils, nicht | umge- | wiegen teils, nicht
o umge- ) hoch { mittel | gering | reali- ; . umge- .
setzt teils . teils reali- setzt |d umge- teils | umge-
setzt siert i setfzt
siert setzlt setzt
n=87 | n=157 | n=377 | n=80 | n=474 | n=74 | n=184 | n=352 | n=52 | n=27 n=841 | n=167 | n=219 | n=61
"Durch eine aklive Be-
teiligung an Prozess-
optimierung und Ratio-| {eher) ja 48 66 47 44 66 47 34 51 47 29 70 59 49 41 29
nalisierung habe ich nt-
die Méglichkeit, gréBe-| "% 29 21 29 31 18 30 34 27 30 35 19 19 31 33 31
. . schieden
ren Einfluss auf die
Gestaltung meines Ar-|  (eher) 23 14 24 25 18 22 32 21 23 a5 11 22 20 25 41
beitsplatzes zu nehr- nein
men."
‘Durch aktive Be-
teiligung an Prozess- {eher) ja 52 76 51 45 76 51 37 52 52 29 78 69 47 47 31
optimierung und Aa- nent-
tionalisierung wird une 30 16 34 32 14 32 34 30 28 45 11 21 35 32 37
. U schieden
meine Tatigkeit in-
teressanter und {eher} 18 8 14 22 10 18 29 18 18 25 11 10 17 21 32
qualifizierter.” nein
"Durch aklive Be-
teiligung an Prozess-
optimierung und Ra- {(eher) ja 63 69 66 61 70 64 51 68 61 57 67 71 68 58 49
tionalisierung erhéht unent
sich die Wirtschaft- schieden 28 25 24 30 21 27 37 26 28 31 26 22 25 29 39
fichkeit des Unterneh-
mens und dadurch {eher) 9 8 10 9 9 g 12 6 10 12 7 7 7 12 12
steigt die Beschafti- nein
gungssicherhait.”

7€ IN uBun[PIMN-II0S
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Teilhabe, Gefihrdung und Ausgrenzung als Leitbegriffe der
Sozialberichterstattung

Peter Bartelheimer

Es gehdirt zu den Kernaufgaben von Sozialberichterstattung, den Ertrag wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Ent-
wicklung fiir die individuelle Lebenssituation zu messen. Dazu werden Begriffe benitigt, welche die Stellung von Perso-
nen und Haushalten im Gefiige sozialer Ungleichheit angeben. Sozialwissenschaftliche Begriffe zur Beobachtung sozia-
ler Ungleichheit, wie sie etwa fiir die Armuts- und Reichtumsberichterstattung bendtigt werden, haben stets theoretische
und politische Wurzeln. Sie beriiliren das ,, soziale Bewusstsein" (De Swaan 1993) der Gesellschaft, also die vorherr-
schenden Vorstellungen von Gerechitigkeit, und gesellschaftliche |, Toleranzgrenzen® (Allmendinger/Hinz 1998) fiir Un-
gleichheit. Und sie sind inumer auf Sozialpolitik bezogen, sollen sie doch nicht zuletzt Mapstébe fiir die Leistungsfidhig-
keir der Systeme sozialer Sicherung liefern.

Stand das Konzept der Lebensqualitit, das Zapf (1972} fiir die Wohlfahrtsmessung vorschlug, noch in Verbindung mit
offensiven Gestaltungsanspriichen wie qualitatives Wachstum und aktive Gesellschaftspolitik (Noll/Schréder 1994, Zapf
1999}, so bestimmen heute eher Defensivziele wie die Bekdmpfung von Armut und Ausgrenzung die gesellschaftspoliti-
sche Tagesordnung. Dabei hat sich der Schwerpunkt des Interesses in der Sozialberichterstattung von der Erfassung
der allgemeinen Lebensbedingungen zur Beobachtung von Ungleichheit und von Lebenslagen |, des untersten Segments
der Gesellschaft" (Hauser 1998) verlagert. Zum neuen Erscheinungsbild der ,sozialen Frage’ findet sich jedoch kein
gefestigter sozialwissenschaftficher Forschungsstand. Daher unterliegt anch das Vokabular, mit dem Politik und Wis-
senschaft zu fassen versuchen, wie sich die Gesellschaft unter dem Einfluss von Arbeitslosigkeit und Armut énderi, seit
den 80er Jahren einem stindigen Wandel. Sozialwissenschaften und Sozialberichterstattung haben eine Reile neuer
Begriffe fiir soziale Spaltungslinien angeboten, die neben  klassische' Kategorien der Sozialstrukiur wie Schicht oder
Klasse treten: Arnut, Deprivation, Unterklasse, Anomie und Ausgrenzung (Bieling 2001 ).

1. Die ,neue soziale Frage® im politischen und lag den ersten beiden Armutsbekimpfungsprogrammen
der EU (1975-1980 und 1986-1989) zugrunde. In An-
lehnung an Townsend (1979: 31, 88) bezeichnete die

wissenschaftlichen Diskurs
1.1 Europiische Union: Bekimpfung von EU Personen, Familien und Gruppen als arm, , die iiber
Armuot und Ausgrenzung so geringe (materielle, kulturelle und soziale) Mittel

verfiigen, dass sie von der Lebensweise ausgeschlossen

Fiir die Europiische Union hat die soziale Frage seit
Anfang der 90er Jahre einen neuen Namen: Exklusion
oder Ausgrenzung {Kronauer 2001: 9). Mit der Thema-
tisierung von Armut strebte die EU in einem Bereich
nach sozialpolitischer Kompetenz, der durch die grofen,
fiir die Sozialstaatsregime der Mitgliedsstaaten kenn-
zeichnenden Institutionen sozialer Sicherung weniger

stark vorgeprigt war. Eine weite Definition von Armut

sind, die in dem Mitgliedsstaat, in dem sie leben, als
Minimum annehmbar ist” (Rat der BEuropdischen Ge-
meinschaft 1984, vgl. Komumission 1991: 4). Das dritte
Armutsbekimpfungsprogramm der EU und die Einrich-
tung des ,.European Observatory on National Policies to
Combat Social Exclusion™ (1990 bis 1994) markieren
auf europdischer Ebene eine Begriffsverschiebung. Ziel-

te der Begriff Armut auf Verteilungsfragen und fehlen-
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de Ressourcen, stehen nun mit dem Konzept der sozia-
len Ausgrenzung . mangelnde soziale Teilhabe, fehlende
soziale Integration und fehlende Macht™ im Vorder-
grund (Room 1998: 271).

1992 verstiindigten sich elf Mitgliedstaaten (ohne Grol}-
britannien) in einem Zusatzabkommen zum Maastricht-
Verlrag auf weiter gehende sozialpolitische Ziele, dar-
unter die ,,Bekdmpfung von Ausgrenzungen® (EU 1992:
238 f). Dieser Zielkatalog der EU-Sozialpolitik ging
1999 in Artikel 136 des Amsterdamer Vertrags ein (EU
2002).) Seit 2000 bildet die Bekampfung von Armut
und Ausgrenzung ein zentrales Moment der ,,Lissabon-
Strategie® zur Modernisierung des europiischen Sozial-
modells und eines der sozialpolitischen Ziele, die im
Rahmen der EU-Sozialagenda mit der ,,offenen Metho-
de der Koordinterung*™ verfolgt werden sollen (Rat der
EU 2001; Hauser 2002).

In der Vorbereitung des Gipfels von Lissabon fihrt die
EU-Kommission (2000, 2000a) als ,,Ausgrenzungsfak-
toren* Langzeitarbeitslosigkeit, den erzwungenen Riick-
zug vom Arbeitsmarkt, den haufigen Wechsel zwischen
Zeiten von Arbeitslosigkeit oder Nichterwerbstitigkeit
und Zeiten niedriger Erwerbseinkommen bzw. unge-
sicherter Arbeitsverhiltnisse an. Als ,,multidimensiona-
les Phinomen” werde Ausgrenzung sichtbar in ,Be-
nachteiligungen und ... Hemmnissen, die der vollen Be-
teiligung in Bereichen wie z.B. Bildung, Gesundheits-
versorgung, Umwelt, Wohnungswesen, Kultur, Zugang
zu Rechten oder Familienzulagen sowie Berufsbildung
und Beschiftigungsméglichkeiten  entgegenstehen®,
Auch , Diskriminierung und Fremdenfeindlichkeit™ so-
wie die unterschiedliche Qualitit des Zugangs zu tffent-
lichen und privaten Dienstleistungen tragen zu ,,Aus-
grenzungserfahrungen® bei. (Kommission 2000a: 6 1)

Im Dezember des gleichen Jahres legte der Rat der Eu-

[ Laut Artikel 136 des EU-Vertrags in der Fassung von 1999 ver-
folgt die Union folgende Ziele ,die Forderung der Beschifti-
gung, die Verbesserung der Lebens- und Arbeitsbedingungen,
um dadurch auf dem Wege des Fortschritts ibre Angleichung zu
ermbglichen, einen angemessener sozialen Schutz, den sozialen
Dialog, die Entwicklung des Arbeitskriftepotentials im Hinblick
auf gin dauerhaft hohes Beschiiftigungsniveau und die Bekidmp-
[ung ven Ausgrenzungen” {EU 2002).

ropidischen Union (2001a) einen ersten gemeinsamen
EU-Bericht tiber die soziale Eingliederung vor und be-
schloss auf seiner Sitzung in Laeken einen Satz von 18
Indikatoren zur Beobachtung sozialer Integration (Rat
der EU 2001b, Atkinson 2002, 20022). Siecben dieser In-
dikatoren sollen im System der EU-Strukturindikatoren
{Eurostat 2002) das Politikfeld ,Sozialer Zusammen-
halt® abbilden. Allerdings erfassen die verabredeten In-
dikatoren vor allem die Einkommensverteilung und den
Erwerbsstatus, also nur einen Teil des von der EU-
Kommission angesprochenen ,umfassenden* und ,,mul-

tidimensionalen* Problems.?

1.2 Deutschland: Neue Armut, benachteiligte
Lebenslage, Ausgrenzung

In der Bundesrepublik werden materielle Notlagen bzw.
Sozialhilfebezug infolge von Arbeitslosigkeit und pre-
kirer Beschiftigung seit Anfang der 80er Jahre zunéchst
als ,neue Armut* erdrtert {Hauser u.a. 1981; Balsen v.a.
1984; vgl. Bieback/ Milz 1995)." Der Begriff wurde vor
allem von der neuen sozialwissenschaftlichen Spezial-
disziplin der Armutsforschung verwendet, sozialpoli-
tisch dagegen zumindest auf Bundesebene lange zuriick-

gewiesen (Deutscher Bundestag 1995).

Armutsmafe standen im Mittelpunkt der Armuts-, So-
zialhilfe- und Sozialberichte, die regional vor aflem von
den Kommunen, aber auch den Lindern (zusammenfas-
send: Hauser [997, Hanesch 1999, Bartelheimer 2001),
auf Bundesebene zuniichst von den Wohlfahrtsverbin-

den getragen wurden (Hauser/Hubinger 1993a, 1993b;

2 Von den 18 primiren und sekundiren Indikatoren sozialer Inte-
gration, die in Lacken verabredet wurden, betreffen ncun die
Einkommensverteilung, fiinf den Erwerbsstatus, zwel den Bil-
dungsstatus und zwei den Gesundheitsstatns. (Zur  Kritik:
Hanesch/Jung 2003.) Bei einem Teil der Indikatoren handelt es
sich zudem um Makroindikatoren (z. B. landesweite Dusch-
scheitte), also nicht um Merkmale auf Perscnen- oder Haus-
haltsebene, die sich fiir eine ,,verkniipfende Betrachtungsweise™
eignen (Semrau, Miillenmeister-Faust 2002: 15). Der EU-Be-
schluss verweist die Mitgliedsstaaten auf die Méglichkeit, in
ihren Nationalen Aktionsplinea flir die soziale Eingliederung
weilere ,tertifire’ Indikatoren ,,zu besonderen Aspekien® darzu-
stelien, die nicht auf EU-Ebene hammonisiert werden (Rat der
EU 2001b).

3 Dagegen verortet Geiller (1976) vor dem Erfahrungshinter-
grund langjiahriger Vollbeschiftigung die ,neue soziale Frage®
noch bei den arbeitsmarktfernen Beviilkerungsgruppen.
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Hanesch u.a. 1994; Hitbinger /Neurmann 1997; Hanesch
w.a. 2000, Hock u.a. 2000). In den 90er Jahren festigte
sich in der bundesdeutschen Armutsforschung der Kon-
sens dariiber, Armut als relative, also auf einen mittle-
ren Lebensstandard bezogene, und als mehrdimensiona-
le, also nicht nur finanzielle Benachieiligung aufzufas-
sen {Hauser/Neumann 1992; Hanesch u.a, 1994; Heidel/
Jakobi 2001; Sell 2002). Armut als mehrfache Unterver-
sorgung (Deprivation) zu definieren, findet in der deut-
schen Forschungstradition seine Grundlage im Lebens-
lagenkonzept von Weisser ([1978) und Nahnsen (1975,
vgl. Andretta 1991). Die Lebenslage Armut steht fir
eine Einschrinkung des Spielraums, der dem Einzelnen
in einer gegebenen Gesellschaft zur Entfaltung und Be-
friedigung seiner wichtigen Interessen mindestens zur
Verfitgung stehen sollte, bzw. fiir das Unterschreiten
entsprechender Minimalstandards. Nahnsen (1975: 148)
schldgt vor, hierbei den Versorgungs- und Einkom-
mensspielraum, den Kontakt- und Kooperationsspiel-
raum, den Lern- und Erfahrungsspiefraum, den Mulfle-
und Regerationsspielraum sowie den Dispositionsspiel-
raum zu unterscheiden. Die Dauer von Phasen mit unzu-
reichendem Einkommen oder Unterversorgung und de-
ren Lage im Lebensverlauf ergeben eine weitere, unver-
zichtbare zeirliche Dimension fiir die Definition von Ar-
mut und die Beobachtung sozialer Spaltung (Leibfried/
Leisering u.a. 1995).

Fiir die bundesdeutsche Sozialberichterstattung der letz-
ten 15 Jahre ist also das Bemiihen kennzeichnend, ein-
fachere und komplexere Konzepte der Armutsmessung
miteinander zu kombinieren. Den Varianten zur Berech-
nung von Einkommensarmut nach dem Ressourcenan-
satz ist gemeinsam, dass von den verfiigharen finanziel-
len Ressourcen indirekt darauf geschlossen wird, wel-
ches Mal an gesellschaftlicher Teilhabe Haushalten ge-
lingt. Dabei konnen die Schwellenwerte der Einkom-
mensarmut entweder vom statistischen Abstand zum
durchschnittlichen oder mittleren, nach Haushaltsgrofie
gewichteten Nettoeinkommen, von politischen Mindest-
einkommensstandards wie dem sozialhilferechtlichen
Bedarf oder von Umfragedaten iiber das als unbedingt

notwendig erachtete Einkommen abgeleitet werden

{(Veit-Wilson 1998, Semrau/Stubig 1999; Strengmann-
Kuhn 2003). Dariiber hinaus soll nach dem Lebensla-
genansatz Deprivationsarmut anhand direkter Indikato-
ren des Lebensstandards oder des Handlungsspielraums
gemessen werden, den Haushalte als Ergebnis der Res-
sourcenverwendung tatsdchlich realisieren. Dabei soll
einbezogen werden, wie diese ihre soziale Lage subjek-
tiv wahrnehmen. (Vgl. Allmendinger/Hinz 1998; An-
dref/Lipsmeier 2000; Sen 2000, Voges 2002
Hanesch/Jung 2003.) Diese mehrdimensionale Vorge-
hensweise verlangt die Definition einer Vielzahl von
Unterversorgungsschwellen. Uber Bevélkerungsumfra-
gen erheben einige Studien, welcher Lebensstandard ge-
sellschaftlich als notwendig fiir ein MindestmalB an Teil-
habe gilt (Andref 1999; Bshnke, Delhey 1999, Bohnke
2002a).

Ausgehend von Sens Konzept der Verwirklichungs-
chancen schlagen Volkert u.a. (2003) fiir die Armuts-
und Reichtumsberichterstattung des Bundes eine neue
Variante der Operationalisierung von Armut und Reich-
tumn nach dem Lebenslagenkonzept vor. Sie unterschei-
den individuelle und gesellschaftliche Bestimmungs-
griinde fir die Verwirklichung von Lebenszielen: Zu
den individuellen zdhlen sie materielle und nicht-mate-
rielle Ressourcen, zu den gesellschaftlich bedingten po-
litische und ©konomische Chancen, soziale Zugangs-
chancen {etwa zu Bildung) sowie durch das System so-
zialer Sicherheit garantierte Chancen. Armut ist dem-
nach gleichbedeutend mit einem Mangel an Verwirkli-
chungschancen, was sich als ,Erleiden von Ausgren-
zung® interpretieren lasst, Reichtum mit einem sehr ho-
hen Ma# an Verwirklichungschancen, was gleichbedeu-
tend mit ,,Privilegierung oder Macht™ wiire (ebd.: iii).

Die Umsetzung jedes dieser erweiterten Armutskonzep-
te im Rahmen der Sozialberichterstattung erfordert Ent-
scheidungen iiber Einkommens- oder Unterversorgungs-
schwellen, die sich letztlich nicht wissenschaftlich be-
griinden lassen. Den MaBstab dafiir, bei welchem Ein-
kommen, Lebensstandard oder Handlungsspielraum Un-
gleichheit nicht mehr hingenommen werden kann, lie-
fern gesellschaftlichen Wertvorstellungen oder sozialpo-

litischen Normen. Da die auflerwissenschaftliche Ver-
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stindigung hieriiber aussteht und in der Sozialberichter-
stattung verschiedene Mafle, Indikatoren und Indizes
verwendet werden, findet schon die einfache Frage nach
dem Ausmalfl von Armut keine einfache Antwort. So
stellt der Erste Armuts- und Reichtumsbericht der Bun-
desregierung 16 mégliche Berechnungsvarianten fiir
Einkommensarmut dar, die fiir Westdeutschland im Jahr
1998 Quoten zwischen 5,3 % und 20,0 % annehmen
(BMA 2001: 27). Beim breiten Publikum entsteht so ein
Eindruck von ,.Beliebigkeit sozialwissenschaftlicher Er-
kenntnis* (Heidel/Jacobi 2001: 20), wihrend Kritiker
des Armutsbegriffs diesen fiir grundsitzlich ,.iiberfor-
dert* erkliren (Krimer 2000). Und tatsichlich wire die
Sozialwissenschaft damit tberfordert, ohne Einbindung
in eine politische oder gesellschaftliche Meinungsbil-
dung die Wertentscheidungen zu treffen, die fiir eine in-
dikatorgestiitzte Armuts- und Sozialberichterstattung er-

forderlich sind.

Zugleich wird es mit zunehmender Komplexitit des ver-
wendeten Armutsbegriffs schwerer, ,ein gesellschaft-
lich tragfihiges Konzept von Armut zu verabreden®
(Heidel/Jacobi 2001: 26) und rasch aussagekriftige Be-
funde zu liefern. Aus wissenschaftlicher Sicht stehen
der Operationalisierung und empirischen Umsetzung
des [ebenslagenkonzeptes erhebliche theoretische und
methodische Defizite entgegen (Hanesch u.a. 1994;
Voges 2002). Konzeptionell befinden sich Armutsfor-
schung und Armutsberichterstattung nach Sell (2002:
19 ff.) immer noch in einer ,.cher ,heuristischen‘ Phase,
in der es um die Herstellung begrifflicher Kiarheit und
eine der Lebenswirklichkeit nahekommende Armutsty-
pologie geht*. Empirisch bewegen sie sich noch .,aus-
schliefilich im Segment des Versorgungs- und Einkom-
mensspielraums® - gleich ob sie mit der differenzierten
quantitativen Darstellung von Einkommensarmut nach
dem Ressourcenkonzept oder mit der ,additiven Des-
kription von Unterversargungslagen* nach dem Lebens-
lagenansatz arbeiten (ebd.). Darum ist die Besorgnis
verstindlich, staatliche Sozialpolitik kéinne einen ausge-
weiteten Armutsbegriff zum Anlass nehmen, auf die
Festlegung und Uberpriifung einer monetiiren Armuts-

grenze zu verzichten und sich bei der Armutsbekimp-

fung fiir ebenso lberfordert zu erkliren, wie sich die
Wissenschaft bei ihrer Definition zeigt (Hauser/Neu-
mann 1992: 262; Veit-Wilson 1998, Hauser 2001).

Fehlte dem wissenschaftlichen Armutsvokabular bis En-
de der 90er Jahre in Deutschland die politische Anbin-
dung, so hat sich die Situation inzwischen umgekehrt.
Armut und Ausgrenzung bzw. Teilhabe, Inklusion oder
~inklusive Gesellschaft (Giddens 1999) sind zu fast
selbstverstandlichen Begriffen der Zeitdiagnose und der
,grofien Politik* aufgestiegen. Die ,,neue Mitte, die nie-
manden ausgrenzt®, Chancen auf gesellschaftliche Teil-
habe sichert und den sozialen Zusammenhalt wahrt
{Schroder 1998). die Mobilisierung der Zivilgesellschaft
gegen soziale Ausgrenzung {Bundesregierung 2002:
31), ein auf ,neuver Ermichtigung, neuer Skonomischer
Effizienz und neuer Inklusion® beruhendes ,.inklusives
Gemeinwesen™ (Scholz 2003) - so lauten gingige Pro-
grammformeln. Der erste Armuts- und Reichtumsbe-
richt der Bundesregierung (BMA 2001} und die zwei
Naticnalen Aktionspline zur Bekidmpfung von Armut
und sozialer Ausgrenzung (Bundesrepublik Deutschland
2001, 2004), die von der Bundesregierung im Rahmen
der ,,offenen Methode der Koordinierung” der EU vor-
gelegt wurden, haben die Begriffe Armut und Unterver-
sorgung, soziale Ausgrenzung und gesellschaftliche
Teilhabe sowie den Lebensiagenansatz als Methode zu
ihrer Beobachtung in der Bundespolitik verankert. Sie
bilden aus Sicht des zustindigen Bundesressorts den
Rahmen eines ,,Berichtssystems zur sozialen Ausgren-
zung®, das jedoch noch insbesondere einer Ubereinkunft
dariiber bedarf, ,,wie soziale Ausgrenzung in verschie-
denen Lebensbereichen gemessen werden kann und (...)
welche Indikatoren hierfiir in Frage kommen® (Semraw/
Miillenmeister-Faust 2002: 11, 13)."

4 Der Nationale Aktionsplan 2003 schligt bereits acht Gruppen
von Tertidrindikatoren vor, welche die von der EU in Laeken
beschlossenen Indikatoren sozialer Integration fiir Deutschiand
ergidnzen sollen (Bundesrepublik Deutschland 2004). Vorge-
schlagen werden aber ganz iiberwiegend zusitzliche Einkom-
mensindikatoren; nur die Arbeitslosenquoten ausgewihlter Be-
viilkerungsgruppen, die Erwerbstitigenquote von Frauen und
Versorgungsquoten bei Kinderbetrenung berilhren andere Di-
mensionen. Zur Kritik vgl. Hanesch/fung 2003.
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Aus sozialwissenschaftlicher Sicht hat die methodische
Fundierung der ,,Ausgrenzungsterminologie” nicht mit
ihrer raschen Ausbreitung Schritt gehalten, und auch
.soziale Inklusion ist kein gut durchdachtes Thema®
(Sennett 2000: 431), Zwar sei es vielversprechend, das
Konzept der sozialen Exklusion™ mit dem ,gesell-
schaftstheoretischen Gehalt des Lebenslagen-Konzepts™
zu verbinden (Sell 2002: 7}, doch kénne die bisherige
-additive Abhandlung der einzelnen lebenslagenrele-
vanten Bereiche” im Armuts- und Reichtumsbericht
Wicht zufriedenstellen®, und mit der ,.erkennbaren In-
flationierung des Begriffs der ,Lebenslagen® drohe das
Konzept inhaltsleer zu werden (ebd.: 20 ff., 39). Ver-
wende man Ausgrenzung synonym mit Armut und
-pauschal fur alle Facetten von Benachteiligung®, so
werde sie zum analytisch unbrauchbaren | Allzweck-
wort® (Bohnke 2002b: 46 f.). So lange die definitorische
Klirung und die Indikatorensuche noch in den Anfin-
gen stecke, stiinden auch die Zeitdiagnosen zu sozialer
Spaltung und Ausgrenzung auf einem , dirftigen empiri-
schen Fundament™ {(ebd.). Die vielseitige Verwendungs-
weise der Ausgrenzungsmetapher mache es jedenfalls
notwendig, ,JExklusionsprozesse sorgfiltig (zu) unter-
scheiden vom Ensemble der Bestandteile, die heute die
soziale Frage in ihrer Gesamtheit ausmachen” {Castel
2000a: 11,24 ).

Eine Rethe von Autoren hat in den letzten Jahren ver-
sucht, den Begriff der Ausgrenzung und die positive
Norm gesellschaftlicher Zugehorigkeit, an der er zu
messen ist, fiir Zwecke der empirischen Forschung und
der datenbasierten Sozialberichterstattung zu priizisieren
(Sitver 1996; Habich 1996; Castel 2000b; Leisering
2000; Kronauer 2002; Vranken u.a. 2001; Bohnke
2002b; Siebel u.a, 2003; Steinert/Pilgram 2003; Noller
u.a. 2004). Als Konsens lassen sich fiinf Anforderungen

festhalten.

- Normative MaBstibe von Teilhabe und Schwellen-
werte der Armut, Unterversorgung oder Ausgren-
zung sind historisch relativ, also auf die 6konomi-
schen Moglichkeiten und die vorherrschende Le-

bensweise einer gegebenen Gesellschaft bezogen.

- Ob Teilhabe gelingt oder scheitert, ist mehrdimen-
sional zu beurteilen, also unter Einbezug der wich-
tigsten Formen gesellschaftlicher Zugehorigkeit
und der wichtigsten Spielrdume zur Gestaltung von
Lebensweisen.

- Moderne Ungleichheitsstrukturen sind nicht mit
einfachen Bildern von ,.Drinnen” und ,.Drauflen*
zu erfassen, sondern als abgestufte soziale Lagen,
die von gesicherten Positionen iiber unterschiedli-
che Gefahrdungssituationen bis hin zur Ausgren-
zung reichen.

- Teilhabe oder Ausgrenzung beschreiben weniger
Zustinde als vielmehr Verliufe, die nach ihrer zeit-
lichen Dynamik zu bewerten sind, also nach ihrer
Daver und nach dem biografischen Muster, in das
sie sich einfiigen.

- Da Teilhabe, Handlungsspielraum, Verwirkli-
chungschancen oder Ausgrenzung handlungsorien-
tierte Begriffe sind, schlielit ihre Beobachtung das
Verhalten gesellschaftlicher Akteure und Institutio-
nen und subjektive Wahrnehmungen und Erfahrun-

gen ein.

Einkommensarmut, benachteiligte Lebenslage und Aus-
grenzung stellen verschiedene, einander erginzende
Diagnosekonzepte dar, die kombiniert werden miissen,
damit Sozialberichterstattung diesen fiinf Anforderun-
gen Rechnung tragen kann. Diese Konzepte auf Struktu-
ren sozialer Benachteiligung anzuwenden und entspre-
chende Daten und Indikatoren zu ihrer Beobachtung be-
reitzustellen, kann nur in einem lingerfristigen Arbeits-

und Forschungsprogramm geleistet werden.

2. Teilhabe, Gefihrdung, Ausgrenzung -
Vorschlag fiir eine theoretische Kldrung

».Das Thema Exklusion bezeichnet innerhalb der Euro-
piischen Union die aktuellsten Wohlfahrtsprobleme und
die moderne Form von Ungleichheit: nicht mehr nur
Abstand, sondern Ausschluss vom gesellschaftlichen
Leben, nicht mehr nur Ausschluss durch Armut und Ar-

beitslosigkeit (d.h. durch Ressourcendefizit), sondern
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Ausschluss auch durch Diskriminierung und Verweige-
rung von Zugangschancen (...}1." (Zapf 1999: 26.) Fir
die deutsche Sozialberichterstattung geht es mit der
Aufnahme dieser Begriffe auch darum, Anschluss an in-
ternationale Debatten zu finden. Die Einfithrung der eu-
ropiischen Ausgrenzungsterminologie in den deutschen
Sprachgebrauch ist aber mit einer theoretischen Kldrung
zu verbinden, die auf die Bedrfnisse von Sozialbericht-
erstattung bestehende Ansitze und Begrifflichkeiten
" von Sozialwissenschaften und Sozialpolitik Riicksicht
nimmt. Der nachstehende Vorschlag zu einer theoreti-
schen Klirung des Verhiiltnisses von Begriffen wie Ar-
mut, Lebenslage, Ausgrenzung wurde fiir den ersten Be-
richt zur sozioSkonomischen Entwicklung der Bundes-
republik entwickelt und dort auf seine Eignung fiir die
konzeptionelle Integration von Berichterstattung erprobt
(Bartelheimer 2004).

Im Folgenden ist von ,(sozialer) Ausgrenzung® und von
.(sozialer) Teilhabe* als notwendigem positiven Gegen-
part die Rede. Vermieden werden sowohl die Bezeich-
nungen ,Exklusion® und ,Inklusion® als auch die - in der
deutschen Fassung offizieller EU-Dokumente wech-
selnd gebrauchten - Ausdriicke ,{soziale) Integration’
und ,(soziale) Eingliederung®. Fiir diese Wortwahl® gibt

es zwei Griinde.

Erstens ist der Gebrauch der Begriffe Inklusion und Ex-
klusion in den deutschen Sozialwissenschaften system-
theoretisch gepriigt. Nach Luhmann (2002) haben mo-
derne, funktional differenzierte Geselischaften keine
Zentralinstanz der Inklusion, die jedem Gesellschafts-
mitglied ihren Platz anweist. Kennzeichnend filr diese
Gesellschaften sei vielmehr ,,Multiinklusion® (Nassehi
2003), also eine individuell zu bewiltigende, unter-
schiedlich weit reichende Einbindung in eine nicht hter-
archisch geordnete Vielzahl von Funktionssystemen.
Vollinklusion ist dabei ebenso unméglich wie ein Kom-
plettauschiuss aus der Gesellschaft; vielmehr stellen

sich individuelle Biographien als wechselnde Mischun-

3 Bei der Behandlung einzelner Teilhabeformen empfiehl: es sich
jedoch, eingefiihrte Begriffe wie z.B. Arbgitsmarktintegration
beizabehalten.

gen aus partieller Inklusion und Exklusion in verschie-
dene Rollen dar (Schroer 2003). Ausgrenzung und Des-
integration bilden in diesem Theoriegebiude den Nor-
malfall moderner Gesellschaften, also eine ihrer Funk-
tionshedingungen und nichts, was den Sozialstaat auf
den Plan rufen miisste, etwa zur Bekdmpfung von Ar-
mut und Langzeitarbeitslosigkeit in einer bestimmten
sozio-ckonomischen Konstellation (Kronauer 2002:
124). Da Systemtheorie und Ungleichheitsforschung in
der Ausgrenzungsdebatte unterschiedliche Erkenntnisin-
teressen verfolgen, kann es die Verstindigung im deut-
schen Sprachraum nur erleichtern, wenn beide Seiten

bei ihrer je eigenen Terminologie bleiben.

Zweitens ist der Begriff Integration theoretisch mehr-
deutig. In den Sozialwissenschaften wird er vorwiegend
auf die Gesellschaft als ganze angewandt, wobei z.B.
zwischen Sozial- und Systemintegration unterschieden
wird (Friedrichs/Jagodzinski 1999). Die Dokumente der
EU ziehen inzwischen fiir die gesamtgesellschaftliche
Ebene den Ausdruck ,sozialer Zusammenhalt® (,social
cohesion®) vor. Integration kann auch Gruppenbildun-
gen auf der mittleren Ebene bezeichnen: Milieus oder
gesellschaftspolitische Lager (Vester w.a. 2001). Sozial-
berichterstattung nimmt aber eine Perspektive ,,von un-
ten” ein (Vranken u.a. 2001: 34; dagegen: Noll 2000:
7). Sie fragt zunichst nach der Lage von Individuen
bzw. Haushalten und nach ihren Beziehungen zur Ge-
sellschaft. Erst wenn Veridnderungen auf dieser mikro-
analytischen Ebene empirisch erfasst sind, konnen in
einem zweiten Schritt Makroindikatoren zur Qualitiit
der Gesellschaft gebildet und ,,als Konsequenzen mikro-
soziologischer Dynamik™ verstanden werden (Rohwer
1992: 367). Doch auch bezogen auf Individuen ist der
Gebrauch des Begriffs Integration nicht eindeutig: Er
kann - als Gegenbegriff zu (sozialer) Isolation - die Ein-
bindung in soziale Netzwerke meinen (Hilbinger 1996),
aber auch - im Sinne von Eingliederung - einseitige An-
passung von Minderheiten an Normen und Lebensweise
der Mehrheitsgesellschaft. Der zugleich aktive und ein-
deutig am Individuum ansetzende Begriff der Teilhabe
soll diese Mehrdeutigkeiten vermeiden, Fiir seine Ver-

wendung spricht, dass ,Teilhabe‘ im deutschen Sozial-
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recht die Grundrechtsnorm ,Menschenwiirde® konkreti-
siert: als Recht auf Teilnahme am Leben in der Gemein-
schaft (§ 9 SGB I). Das sozio-kulturelle Existenzmini-
mum wird durch das Recht anf materielle Teilhabe und
Teilhabe als Persénlichkeit entsprechend der herrschen-
den Lebensgewohnheiten bestimmt (Birk w.a. 1998
(LPK-BSHG), § 1 Rz 6-14).

Tetlhabe lisst sich an den Chancen oder Handlungs-
spielriumen messen, eine individuell gewiinschte und
gesellschaftlich iibliche Lebensweise zu realisieren.’®
Gefihrdet {,prekir®) wird Teilhabe dann, wenn sich die
#ulleren wie verinnerlichten sozialen Anforderungen an
die eigene Lebensweise und die tatsdchlichen Moglich-
keiten zu ihrer Realisierung auseinanderentwickeln.
Diese Gefihrdung schldgt in Ausgrenzung um, wenn
Personen oder Gruppen dauerhaft, biographisch unum-
kehrbar von gesellschaftlich iiblichen Teilhabeformen
ausgeschlossen sind, die sie individuell anstreben (vgl.
GanBmann 1999: 93). Wie die Lebenslage, so ist Teilha-
be mehrdimensional zu definieren. In Anlehnung an
Kronauer (2001: 151 ff.) lassen sich fiir die Zwecke der
Sozialberichterstattung vier Grundformen sozialer Teil-
habe unterscheiden (vgl. Abbildung 1}: gesellschaftliche

Arbeit, soziale Nahbeziehungen, Rechte und Kultur,

Die Einbeziehung in gesellschaftliche Arbeitsteilung be-
wirkt nicht nur Skonomische Teilhabe. Arbeit— Er-
werbsarbeit wie Eigenarbeit im Haushaltszusammen-
hang - ist aus soziologischer Sicht ,ein System, das
Menschen vergesellschaftet, indem es sie mit Einkom-
men und entsprechenden Konsumchancen ausstattet,
aber auch indem es sie mit systematischen Aufgaben
konfrontiert und ihre Kompetenz fordert, ihren Alltag

regelhaft strukturiert, sie in soziale Beziehungen - Ko-

6 Voelkert u.a. (2003: ii) nehmen in threm Vorschlag zur konzep-
tionellen Ausrichtung der Armuts- und Reichtumsberichterstat-
tung auf das Konzept der Verwirklichungschancen (nach Sen
2000) eine dhnliche Perspektive ein: ,,Verwirklichungschancen
sind ... die Mdglichkeiten oder umfassenden Fihigkeiten {...)
der Menschen, ein Leben zu filhren, fir das sie sich mit guten
Griinden entscheiden konnten, und das die Grundlagen der
Selbstachtung auf keinen Fall in Frage stellt.” Trotz grofier kon-
zeptioneller Nihe zu dem hier vorgestellten wirft ihr Vorschlag
aber auch neue theoretische Probleme auf, etwa bei der Unter-
scheidung individueller und gesellschaftlich bedingter Chancen.

operation ebenso wie Konflikt und Abhingigkeit — ein-
bindet, ihnen einen gesellschaftlichen Ort anweist und
ihre Identitit prigt™ (Kohli 1990: 388). Gesellschaftli-
che Zugehdrigkeit entsteht also tiber Kooperationsbezie-
hungen, die auf wechselseitiger, wenn auch meist un-
gleicher tkonomischer Abhingigkeit beruhen (Kronauer
2001: 44).

Dagegen werden informelle soziale Beziehungen durch
personliche, gegenseitige Verpflichtung begriindet. Ge-
meinsam ist beiden primiren Teilhabeformen, dass sie
auf Beziehungen der Wechselseitigkeit beruhen; sie
konnen daher als relational bezeichnet werden. Ein Zu-
sammenhang ergibt sich auch, weil Arbeit wichtige Ge-
legenheitsstrukturen fiir Sozialbeziehungen auBerhalb

der Familie schafft.

Teilbabechancen werden aber in modernen Sozialstaa-
ten auch durch politisch-institutionell geregelte Rechts-
anspriiche verteilt, die aus dem Staatsbiirgerstatus fol-
gen. Grundlage dieser distributiven® Teithabeform ist
die von Marshall (1950) analysierte Ausweitung bilrger-
licher Rechte, die zunichst bloBe Abwehrrechte gegen-
iiber staatlichem Handeln waren, um politische und so-
ziale Elemente. Politische Rechte wie das Wahlrecht re-
geln den Zugang zu den Institutionen der politischen
Macht. Mit den sozialen Rechten entsteht ,.eine staatli-
che Mitverantwortung fiir die Schaffung und Erhaltung
der realen Voraussetzungen fir den Gebrauch der
Grundrechte** (Denninger, nach Birk u.a. 1998 (LPK-
BSHG), § 1 Rz 6). Nach Marshall (1992: 40) reicht die-
se soziale Dimension des Birgerrechts: ,,vom Recht auf
ein Mindestmall an wirtschaftlicher Wohlfahrt und Si-
cherheit, iiber das Recht auf einen vollen Anteil am ge-
seflschaftlichen Erbe, bis zum Recht auf ein Leben als
zivilisiertes Wesen entsprechend der gesellschaftlich
vorherrschenden Standards™, Die Bekimpfung von Ar-
mut durch Sicherung eines Minimums an materiellem
Lebensstandard zdhlt zu den wesentlichen sozialstaatli-
chen Teilhabegarantien. Der Sozialstaat bildet also eine
zentrale Instanz gesellschaftlicher Teilhabe, auch wenn
soziale Rechtsanspriche als sekundire Teilhabeform

misslingende Arbeitsmarkt- oder Sozialintegration nur
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teilweise ausgleichen kéinnen. Doch indem soziale Si-
cherungen in die ungleiche Verteilung von Chancen und
Ressourcen eingreifen und Ungleichheit reduzieren,
schaffen sie zugleich neue Ungleichheiten und Teilha-
beprobleme ,zweiter Ordnung” (Kaufmann 2001,
Esping-Andersen 1990). Unter Bedingungen entwickel-
ter Sozialstaaten sind aus Teilhabenormen auch Quali-
titskriterien zur Bewertung verschiedener Formen so-
zialer Leistungen abzuleiten. Der Wohlfahrtsstaat ist
nicht, wie Luhmann {1981: 27) meint, bereits ,realisier-
te politische Inklusion™. Als . Pfortnerinstanz* kann er
an Ausgrenzung beteiligt sein, indem er Gruppen (etwa
Nichtbiirger} von politisch-institutioneller Teilhabe aus-
schlieBt, und er kann ,innere Ausgrenzung® (Bourdieu
1993) bewirken, indem er bestimmte Personengruppen
oder soziale Risiken Leistungssystemen minderer Quali-
tit zuweist, die zugleich einschliefien und ausschliefen
(Kronauer 2002: 189).

Will man gelingende oder gefihrdete Teilhabe als sub-
jektive Erfahrung verstehen, muss man kulturelle Teil-
habeformen beriicksichtigen. Damit ist zum einen der
Erwerb kultureller Fihigkeiten als Voraussetzung fiir
gesellschaftliche (ibliche Formen der Teilhabe gemeint,
etwa von Sprachkompetenz in einer Einwanderungssi-
tuation oder von Qualifikationen als Voraussetzung der
Arbeitsmarktintegration. Zum anderen steht kulturelle
Teilhabe fiir die Orientierung an gesellschaftlich allge-
mein anerkannten Lebenszielen und den institutionali-
sierten Mitteln der Zielerreichung {Merton 1965). Diese
zweite Bedeutung kultureller Teilhabe wirft die Frage
auf, ob in einer Gesellschaft eine bestimmende Lebens-
weise Ziele und Normen vorgibt, oder ob verschiedene
Kulturen koexistieren. Denn wird jemand von ,,gesell-
schaftlich favorisierten Lebenszielen® (Kronauer 2002:
201) ausgeschlossen, hingt die Ausgrenzungserfahrung
davon ab, wie stark diese Ziele geteilt werden, oder ob
eine ,,Gegenkultur* alternative Wertvorstellungen an-

bietet.

Abbildung 1: Teilhabeform, Wohlfahrtsproduktion, Lebenslage
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Die hier vorgeschlagene Unterscheidung von Teilhabe-
formen greift das Ziel des Lebenslagenansatzes auf, ne-
ben Versorgungslagen auch Handlungsspielriume zu
untersuchen. Die meisten Versorgungsdimensionen, die
in lebenstagenorientierten Sozialberichten unterschieden
werden, lassen sich gut als Ergebnis gelingender oder
gefihrdeter Teilhabe auffassen (siche Abbildung 1)’
Teilhabeformen und ihr Ergebnis sind auf einander be-

i

zogen. Bine ,,Zugangs-* oder ,Beteiligungsgerechtig-
keit®, die nicht zu ,,Verteilungsgerechtigkeit™ fithrt, wi-
re kein sinnvolles Konzept. Sichert etwa Erwerbsbeteili-
eung oder der Bezug von Sozialtransfers nicht den
sozio-kulturellen Mindestversorgungsstandard, so kann
von gelingender Teilhabe nicht die Rede sein. Gleich-
zeitig werden mit dieser Unterscheidung begriffliche
Probleme vermieden, die bisher bei der Umsetzung des
Lebenslagenkonzepts auftraten. So war es offensichtlich
problematisch, die ,Versorgung® mit Erwerbsarbeit
oder Teilnahme am gesellschaftlichen Leben mit Woh-
nungs- oder Gesundheitsversorgung gleichzustellen
(Hanesch u.a.1 994: 25; Hanesch/Jung 2003: 6). Und si-
cher ist es von Vorteil, konzeptionell zwischen Bil-
dungsverhalten als einer Form kultureller Teilhabe und
erworbenem Bildungsabschluss als einem Merkmal der
sozialen Lage und der individuellen Beschaftigungsfi-

higkeit unterscheiden zu kénnen,

Auch das von Zapf (1978) entwickelte Konzept der
Wohlfahrtsproduktion und des Wohlfahrtsmix ldsst sich
auf das hier erorterte Konzept von Teilhabe anwenden:
Bei den Teilhabeformen Arbeit, Nahbeziehungen, Rech-
te und Kultur wirken die ,,Wohlfahrtsproduzenten®
Markt, Staat, intermediire Organisationen® und private
Haushalte zu unterschiedlichen Anteilen zusammen

{vgl. Abb. II,1-1). Ihr Zusammenspiel kann als gesell-

T Voges (2002: 271) bezeichnet die Lebenslage sowohl als zu er-
klirende ,,Folge ungleicher Verteilung von Giitern, Fihigkeiten
und Chancen* wie als erklérende ,,Ursache fiir unterschiedliche
Wahmehmung von Chancen der Ausgestaltung individueller
Handlungsspielriume®. Nach Sen (2000: 37, 49, 64) bemisst
sich Lebensstandard an den tatsichlichen Méglichkeiten und
Fiihigkeiten des Menschen, ,das Leben zu fiihren, das er fiihren
mochte”, Der Giiterbedarf hierfiir ergibt sich erst ,instrumen-
tell* aus dem Ziel, die Fzhigkeit zur Lebensgestaltung zu
sichern,

8 Z.B. Verbinde und freie Triger der Wohlfahrispflege, zum Be-
griff Kaufmann 1987.

schaftlicher Teilhabemodus bezeichnet werden. In den
Jahrzehnten hoher Wachstumsraten, hoher Ausschép-
fung des Arbeitskrifteangebots und steigenden Lebens-
standards haben sich nicht nur normative Vorstellungen
von angemessener Teilhabe an den geselischaftlich
moglichen Lebenschancen ausgebildet, sondern auch
Normalitdtsannahmen iiber den jeweiligen Beitrag, den
Markt, Sozialstaat und Haushalte hierzu leisten sollten.
So kann kein Sozialstaat Arbeitsmarkizugang oder in-
formelle Unterstiitzungsleistungen garantieren. Sozial-
staatliche Leistungen beruhen aber auf Annahmen iiber
Leistungen des Arbeitsmarkts, etwa Vollbeschiftigung,
und des persdnlichen Nahbereichs. Die Stabilitit eines
gesellschaftlichen Teilhabemodus hingt vor allem von
einem Gleichgewicht zwischen priméren und sekundi-
ren Teilhabeformen ab. In einer Situation des gesell-
schaftlichen Umbruchs veridndern sich nun gleichzeitig
die gkonomischen Bedingungen fiir Teilhabe, die Le-
bensweisen, in denen Anspriiche an Lebenschancen und
Gerechtigkeitsvorstellungen wurzeln, und die Verfah-
rensregeln der sozialen Sicherungssysteme, die diese
stiitzen sollen. ,Veraltet* ein historisch entstandener
Teilhabemodus gegenitber veriinderten wirtschaftlichen
und sozialen Gegebenheiten, so kommt es zu Stdrungen
im Zusammenspiel der Wohifahrtsproduzenten - etwa
wenn Verinderungen der Lebensweise nicht mehr mit
den Normalititsannahmen der sozialen Sicherungssyste-
me Ubereinstimmen oder wenn der Sozialstaat be-
stimmte Gefihrdungslagen nicht als sicherungswiirdig

anerkennt,

Die Unterscheidung von Teilhabeformen ist fiir empiri-
sche Forschung und fitir Sozialberichterstattung nur von
analytischem Wert, wenn sie dazu fihrt, wechselseitige
Verstirkungen zwischen den verschiedenen Medien ge-
sellschaftlicher Zugehtrigkeit zu erkennen, So betont
Kronauer (2002: 151), dass die internationale Diskus-
sion um ,Exklusion® und ,Underclass® stets einen Zu-
sammenhang zwischen drei Momenten annimmg: ,,Mar-
ginalisierung am Arbeitsmarkt, bis hin zum ginzlichen
Ausschluss von Erwerbsarbeit; Einschrinkung der so-
zialen Beziehungen, bis hin zur Vereinzelung und sozia-

len Isolation; Ausschluss von Teilhabemdglichkeiten an



36 SOFI-Mitteilungen Nr, 32

Teilhabe, Gefihrdung und Ausgrenzung

gesellschaftlich anerkannten Lebenschancen und Le-

bensstandards*.

Fiir eine mehrdimensionale Analyse gelingender oder
gefihrdeter Teilhabe erscheint der Vorschlag von Castel
besonders geeignet, drei gesellschaftliche Zonen im Ge-
fiige sozialer Ungleichheit zu unterscheiden. Fiir Castel
(2000b: 13; 360} beschreibt das Zusammenfallen von
stabiler Erwerbsarbeit und Einbindung in soziale Bezie-
hungen die Zone der ,Integration‘. Fiir den Ubergangs-
bereich der ,Verwundbarkeit® und der ,Firsorge® sind
prekire Erwerbsarbeit, Schwichung der sozialen Nah-
beziehungen und ein unfreiwilliges Einrichten im Provi-
sorium der MaBnahmen fiir Problemgruppen typisch. In
der Zone der ,Ausgrenzung*’ geht der Ausschluss von
jeder ,produktiven’ Erwerbsarbeit mit sozialer Isolation
einher. Die gesamte Gesellschaft wird in den Blick ge-
nommen, nicht nur ihr untere oder oberer Rand, Weder
der ,Stabilitidtsblock® der Gruppen, deren gesellschaftli-
che Teilhabe ungefihrdet scheint, noch der gesellschaft-
liche Randbereich der bereits vom ,matnstream’ ge-
trennten Gruppen bilden stabile soziale Zonen. Viel-
mehr diirfte in der Situation des Umbruchs in der Mitte
der Gesellschaft eine Zone sozialer Gefihrdung wach-
sen, in der individuelle Ressourcen und Fihigkeiten der
Teilhabe verloren gehen und Prozesse sozialen Abstiegs
beginnen, die in Ausgrenzung enden konnen (vgl. Gal-
lie/Pangam 2002). Fir jede dieser Zonen miissten sich
idealtypische Merkmalskombinationen etwa aus Ar-
beitsmarktintegration, sozialen Beziehungen und sozial-
rechtlichem Status identifizieren lassen. Fiir die Beurtei-
lung individueller Lebenslagen dagegen diirfte es ent-
scheidend darauf ankommen, ob Personen zwischen den
Zonen der Teilhabe und der Gefihrdung wechseln oder
ob sich ihre soziale Lage in der Zone der Ausgrenzung

biographisch verfestigt.

9 Castel (1995; 2000) zieht es vor, vou ,,Abkopplung™ (désaffilia-
tion) zu sprechen.

3. Was leisten diese Leitkonzepte in der
Berichterstattung?

Sozialberichterstattung kann nicht warten (und hat nicht
gewartet), bis die Sozialwissenschaften ihr fiir ihre Be-
obachtungsgegenstinde ein schliissiges und stabiles
theoretisches Konzept bieten kénnen. Andererseits [dsst
sich die fiir Sozialberichterstattung notwendige Integra-
tion und Kontinuitiit von Beobachtungskonzepten nicht

chne theoretische Kldrung erreichen.

Dem Modell gesellschaftlicher Zonen der Teilhabe, Ge-
fihrdung und Ausgrenzung liegt die Annahme zugrun-
de, dass die Grenzen und Uberginge zwischen diesen
Lagen fiir die gegenwiirtige Gesellschaft wesentliche Li-
nien sozialer Ungleichheit bilden, gegeniiber denen z.B.
die fortbestehende soziale Ungleichheit innerhalb der
Teilhabezone von geringerer Konsequenz ist. Diese
.Briiche, Schwellen und Stufen im Ungleichheitsspekt-
rum™ {Leisering 2000: 15) theoretisch zu bestimmen
und empirisch zu vermessen, stellt das zentrale Problem
einer an diesem Konzept orientierten Sozialberichter-
stattung dar (Vranken u.a. 2001). Die hier vorgeschlage-
ne Begrifflichkeit weist fiir eine gesellschaftliche Situa-

tionsdentung eine Reihe von Vorziigen auf:

- Indem sie nach dem Teilhabemodus fragt, der fiir
eine Gesellschaft in einer gegebenen historischen
Situation prigend ist, bindet sie die extremen Aus-
prigungen sozialer Ungleichheit, Armut und
Reichtum, an das Geschehen in der ,Mitte" der Ge-
sellschaft, an den Normfall ihres Funktionierens,
statt sie als Extremzustiinde oder als bloBe gesell-
schaftliche ,.Unfallfolgen* zu isolieren.

- Sie verknupft das Konzept der Wohlfahrtsproduk-
tion, d.h. die Frage nach den ,Inputs, die zu be-
stimmten soziodkonomischen Resultaten fiihren,
mit dem Konzept der Lebenslage oder des Lebens-
standards, die sich als ,.Outcomes® gesellschaftli-
cher Wohlfahrtsproduktion und individuellen Han-
delns verstehen lassen. Gerade in einer Phase des
Umbruchs in der soziotkonomischen Entwicklung

der Gesellschaft kann sich die Berichterstattung
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nicht auf ,,Outcomes” oder ,,Giiterverwendung*’ —
also FErgebnisse wirtschaftlicher und gesellschaftli-
cher Entwicklung fiir die Wohlfahrt der Indivi-
duen - beschrinken.

- Sie weist der Beobachtung des Sozialstaats ihren
systematischen Ort in der Sozialberichterstatiung
zu, ohne dass dartiber die Leistungen (oder das
Versagen) anderer Wohlfahrtsproduzenten aus dem
Blick geraten miissen. Um zu verstehen, wie Teil-
habe gelingt oder scheitert, muss sie vielmehr die
Beitriige verschiedener ,,Wohlfahrisproduzenten®,
etwa die ,Inputs™ von Okonomie (Markt), sozial-
staatliches Institutionensystem und alltigliche Le-
bensfithrung im Haushalt einbeziehen.

- Indem sie der relativ breiten Zone der Gefihrdung
strategische Bedeutung fiir die gesellschaftliche Si-
tuationsanalyse beimisst, entlastet sie die Bericht-
erstattung von dem Druck, rasch konsensfihige
Schwellenwerte fir Extremzustinde wie Armut
bzw. Ausgrenzung einerseits oder Reichtum ande-
rerseits festzulegen, was mit den heute verfigbaren
Daten und Methoden nicht fiir alle wesentlichen
Teilhabeformen gleich gut und zuverldssig quanti-

fizierbar gelingen kann.

Auch in den niichsten Jahren werden die wissenschaftli-
chen Bemilhungen um begriffliche Klarheit tber die
neuen Formen der sozialen Frage in der derzeitigen ge-
sellschaftlichen Umbruchssituation weiter gehen. Wie
jeder andere, so kann auch der hier vorgestellte theoreti-
sche Klarungsversuch die konzeptionellen Fragen nicht
endgiiltig beantworten. Er schafft jedoch einen theoreti-
schen Rahmen, der die im heutigen sozialpolitischen
Diskurs zentralen Begriffe - Armut, Lebenslage, Aus-
grenzung, Teilhabe - zueinander in Beziehung setzt und
methodisch fundiert. Viel spricht fiir die Annahme, dass
in der aktuellen historischen Konstellation Gefihrdun-
gen vor allem vom Arbeitsmarkt und vom Veralten der
darauf bezogenen Normalititsannahmen sozialer Siche-
rung ausgehen, dass also der Schwerpunkt einer am
Konzept der Teilhabe orientierten Sozialberichterstat-
tung auf Problemen der Erwerbsbeteiligung und deren

sozialstaatlicher Flankierung liegen muss. Doch bietet

das vorgestellte Konzept einen Rahmen, innerhalb des-
sen verschiedene Ansitze der Sozialberichterstattung
ihrem Zweck entsprechende weitere oder engere Beob-
achtungsfelder wihlen, die Auswahl von Arbeitsschwer-
punkten begriinden und ein langfristiges Arbeitspro-

gramm verfolgen konnen.
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Vom Fordismus zur Globalisierung - Schliisselprobleme der deutschen
industriellen Beziehungen

Jiirgen Kidtler

Der Aufstieg von Gewerkschaften und kollektiven Arbeitnehmervertretungen allgemein zu breit anerkannten, machtvol-
len und einflussreichen Regulierungsinstitutionen kapitalistischer Industriegesellschaften ist untrennbar verbunden mit
den Wachstums- und Vollbeschiftigungsjahrzelinten nach dem 2. Weltkrieg, fiir die sich im Gefolge der Regulations-
theorie der Begriff des Fordismus durchgesetzt har. Der nach Lindern durchaus unterschiedlich institutionalisierte, auf
unterschiedlichen Arbeits-, Qualifizierungs- und Produktionssystemen aufruhende Kompromiss von Kapital und Arbeit
stand im Zentrum einer international verflochtenen, aber im nationalstaatlichen Rahmen politisch regulierten, gesamt-
wirtschafilichen Wachstums- und Beschiiftigungsdynamik, die ihrerseits die Voraussetzungen fiir die Durchsetzungsfii-
higkeit von Arbeitnehmervertretungen in diesem Rahmen bot.

Die ,Krise des Fordismus’ begriindet damit zugleich eine grundlegende Krise der mit ihm eng verbundenen Systeme in-

dustrieller Bezichungen. MakroSkonomische Rahmenbedingungen verlieren ihre Stabilitiil, und die ganz auf sie zuge-

schnitenen Instrumente gewerkschafilicher und betriebsritlicher Arbeitmehmervertrerung laufen mehr oder weniger
leer oder fithren zu anderen als den vormals mit ilmen verbundenen Ergebnissen. Stellte sich diese Beeintriiclitigung
kollektiver Arbeitnehmerpositionen zundchst noch als Begleiterscheinung allgemeiner wirtschaftlicher Verwerfungen
und des damit verbundenen Drucks der Massenarbeitslosigheit dar, so erscheint sie im Zeichen der ,Globalisierung’ als

Kelirseite der von ,der Wirtschaft’ gefundenen Lisungen. Abbau von Handelsbeschrinkungen, Deregulicrung der glo-

balen Miérkte, leistungsfiihigere und zugleich billigere Logistik und die weltweite Verbreitung von Informations- und

Konmununikationstechnologien hdtten - so ganz grob der Kern des Arguments - die Unternelimen von ortsgebundener

Arbeitskraft unabhingig gemacht und damir die auf diese gegriindete Primdrmacht als unabdingbare Grundlage kollek-

tiver Arbeitnehmervertretunyg irreversibel unterminiert.

Gegeniiber dieser Deutung der als solcher unbestreitbaren Krise der industriellen Bezielwungen (nicht nur) in Deutsch-

land soll hier ein doppeltes Argument vertreten werden:

- Soweit diese Krise durch dauerhafte Millionenarbeitslosigkeit bedingt ist, handelt es sich nach wie var um die un-
verarbeitete Konsequenz aus dem Niedergang des Fordismus. Nicht dass heute mehr Arbeitspléitze als friiher ver-
lagert werden, sondern dass nicht in ausreichendem Mafe nene entstehen, ist hier das Problem. Das Abstellen auf
Globalisierung in diesem Zusanumenhang verkehrt Ursache und Wirkung, mit politisch durchaus problematischen
Implikationen.

- Soweit Emtwicklungen, die unter Globalisierung gefasst werden kdnnen, tatsdchlich dazu beitragen, kollektive Ar-
beitnelimervertretung in neuwer Weise infrage zu stellen, sind nicht neue geographische Verschiehemoglichkeiten
entscheidend, sondern eine grundlegende Neuausrichtung von Unternehmensstrategien, auf der Basis neuer Ratio-
nalitdts- und Legitimitdtsvorstellungen und unter primdrer Bezugnahme auf die globalen Finanzmdrkte.

Da zu Ursachen und Wirkungen der Krise des Fordismus hinreichend Analysen vorliegen, stellt der Beitrag den Aspekt

der Globalisierung in den Mittelpunkt. Nicht der Verfall latenter Primdrmacht, sondern die Fihigkeit, diese zu konsoli-

dieren und als Machtressource zu nutzen, ist dabei das zentrale Problem kollektiver Arbeitnehmerverfretung.

Einleitung

Das Gewicht kollektiver Arbeitnehmervertretungen be-
ruht auch innerhalb des deutschen Systems industrieller
Beziehungen in letzter Instanz auf der Fahigkeit, durch
selektive Kooperationsverweigerung Druck auszuiiben,
Entsprechend sind sie dort gut fundiert, wo Unterneh-
men von bestimmten Beschiiftigtengruppen oder Beleg-

schaften abhingig sind, und wo betriebliche Arbeitneh-

mervertreter und Gewerkschaften in der Lage sind, die-
se Abhingigkeit als Machiressource zu nutzen. Je stir-
ker und dauerhafter Unternehmen sich auf die Koopera-
tion und das Engagement jener Beschiftigten verlassen
miissen und in der Regel auch kénnen, desto schwerer
wiegt allein die Drohung der Kooperationsverweige-
rung, sofern diese Drohung glaubwiirdig ist. Die hier
angelegte Doppelrolle kollektiver Arbeitnehmervertre-

tung, verlissliche Kooperation als Normaifall garantie-
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ren und zugleich glaubwiirdig mit der Ausnahme drohen
zu konnen, ist eine grundlegende Voraussetzung fiir die
relativ hohe Regulierungskraft des konfliktparter-
schaftlichen Modells industrieller Beziehungen in der

Vergangenheit.

Die Neuausrichtung von Unternehmensstrategien im
globalen Rahmen und insbesondere die verinderte Nut-
zung geographischer Handlungsspielriume durch die
Unternehmen heben die Abhingigkeit der Unternehmen
von bestimmten Beschiftigtengruppen oder Belegschaf-
ten und ihren spezifischen Kompetenzen nicht auf. So-
weit es hier zu Verschiebungen der Machtbalancen
kommt, beruhen diese darauf, dass infolge von Produk-
tivititsentwicklung, Konzentration auf Kernkompeten-
zen oder pauschalen Kostensenkungsprogrammen die
Nachfrage auch nach qualifizierten Arbeitskriften un-
sicherer wird und die Abhiingigkeit der Beschiftigten
von ihrem jeweiligen Arbeitsplatz unter dem Eindruck

massenhafter Dauerarbeitslosigkeit zunimmt.

Dagegen kommt es im Gefolge der neuen Unterneh-
mensstrategien zu einer teilweisen Erosion zweier ande-
rer Bedingungen: der Fihigkeit von Betriebsriten und
Gewerkschaften, die Abhingigkeit der Unternehmen als
Machtressource zu nutzen, und des relativ groflen ge-
meinsamen Nenners zwischen Arbeitgebern und Arbeit-
nehmern in bestimmten Grundsatzfragen, der bislang
eine wesentliche Grundlage der Konfliktpartnerschaft
gewesen war. Insbesondere vier Problemkomplexe las-
sen sich in diesem Zusammenhang identifizieren, die
wesentliche Parameter des Systems industrieller Be-
ziehungen in den exportorientierten Kernbranchen der
deutschen Industrie einschneidend verindern, mit Wir-

kungen dariiber hinaus:

- der Bruch der Unternehmen mit wesentlichen Ele-
menten jenes libergreifenden Konventionenbestan-
des, der dem Prinzip der Sozialpartnerschaft in sei-
ner bisherigen Form zugrunde lag, und den man
mit Boltanski und Chiapello als den ,Geist” des so-
zialpartnerschaftlich regulierten Kapitalismus be-

zeichnen kann;

- die forcierte Aufspaltung vormals einheitlich regu-
lierter Wertschopfungs- und Branchenzusammen-
hinge mit der Konsequenz einer Ausdifferenzie-
rung von Aushandiungsarenen und Aushandlungs-
gegenstdnden sowie von Entgelt- und Vertretungs-
standards;

- die systematische Nutzung von Benchmarking und
Standortkonkurrenz bei der Steuerung bestehender
transnationaler  Wertschépfungszusammenhiinge
nach permanenten Kostensenkungs- und Konsoli-
dierungszielen;

- schlieBlich jenseits betrieblicher und unterneh-
mensbezogener Aushandlungszusammenhinge, fiir
deren Rahmung und Abstiitzung aber zentral, die
Destabilisierung der industriellen Beziehungen in
ihrer Rolle als allgemein anerkannter, zentraler ge-

sellschaftlicher Regulierungsinstanz.

Auf keinem der damit abgesteckten Felder ist blole Ab-
wehr von Beeintrdchtigungen eine realistische oder auch
nur praktikable Perspektive. Die Erosion zentraler
Funktionsvoraussetzungen der unter den Bedingungen
des Fordismus entwickelten und bewihrten Instrumente
ist irreversibel. Und sie fithrt nur dann nicht zur géinzli-
chen Entwertung dieser Instrumente selbst, wenn diese -
im Sinne von Giddens’ Zusammenspiel von Struktur
und Strukturierung - genutzt werden kénnen, um Hand-
lungsfihigkeit kontinuierlich neu zu begriinden, unter
den Bedingungen eines Kapitalismus im Umbruch, des-
sen Konsolidierung in einem neuen, stimmigen Regula-
tionsnodell nicht absehbar ist und grundsitzlich auch

als Trend nicht voransgesetzt werden kann,

1. Sozialpartnerschaft - Vom stabilen zum
instabilen Gleichgewicht

Arbeitnehmervertretungen sind seit den 1990er Jahren
damit konfrontiert, dass langjihrige Voraussetzungen
und Routinen der Interessenaushandlung von Seiten der
Unternehmen infrage gesteilt werden, Das strategische
Management steigt aus dem bisher gemeinsamen Koor-

dinatensystem aus, unter Berufung auf die neuen Leit-
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bilder und Rationalitdtsbedingungen der Globalisierung.
Die Kehrseite der Ausrichtung von Unternehmensstrate-
gien an Unternehmenswert und (unterstellten) Finanz-
marktimperativen ist die Verabschiedung von Gemein-
wohlorientierung als einem origindren Unternehmens-
ziel neben den im engeren Sinne betriebswirtschaftli-

chen.

Gemeinwohlorientierung steht an dieser Stelle nicht fiir
einen iiber den konkurrierenden materiellen Interessen
stehenden Wertekosmos htherer Ordnung, auch wenn
das Beschworen eines so interpretierten Gemeinwohls
zum Standardrepertoire politischer und gesellschaftli-
cher Auseinandersetzungen gehdrie und gehort. Ge-
meint ist hier vielmehr der gemeinsame Nenner hinter
den Kontroversen um den jeweils konkreten Inhalt des
Gemeinwohls: ein Verstindnis volkswirtschaftlicher
und sozialer Rahmenbedingungen des wirtschaftlichen
Handelns auf der Unternehmensebene als Kollektivgut,
zu dem die unterschiedlichen Akteure nolens volens bei-
tragen miissen, damit sich diese allgemeinen - und da-
mit eben auch die eigenen - Handlungs- und Interessen-

vertretungsmaglichkeiten nicht verschlechtern.

Gesellschaftliche Wohlfahrt mit Bezug auf Unterneh-
men lediglich als externen Effekt eines konsequent an
Renditezielen orientierten Wirtschaftens zu betrachten,
das in dieser AusschlieBlichkeit dadurch zugleich legiti-
miert wird, bedeutet einen tiefen Bruch mit bislang tra-
genden gesellschaftlichen Legitimititsvorstellungen.
Die Balance im Rahmen der industriellen Beziehungen
verdndert sich prinzipiell in dem Male, in dem Stand-
ortqualitit nicht mehr als umfassendes, wohlfahrtsstaat-
liche Normen einschlieBendes und im Prinzip alle ge-
sellschaftlichen Akteure verpflichtendes Kollektivgut
gilt, sondern als allein in betriebswirtschaftlichen Kate-
gorien bewertete Bringschuld der tibrigen gesellschaftli-
chen Akteure gegeniiber den Unternehmen. Wo bislang
beide Seiten der Notwendigkeit unterlagen, ihre jeweili-
gen Interessen unter Bezugnahme auf iibergeordnete
Gemeinwohlziele zu legitimieren, was ausdriicklich
nicht heilt, das eigene Interesse einem eindeutigen, nor-

mativ bindenden Gemeinwohl unterzuordnen, erhalten

an Finanzmarktnormen ausgerichtete Unternehmenszie-
le die zusitzliche Legitimitit, im allgemeinen Standort-

interesse zu sein.

Einen weiteren Bruch mit bislang tragenden Siulen der
Sozialpartnerschaft begriindet die Verdringung tech-
nisch-industrieller und technisch-naturwissenschaftli-
cher Gesichtspunkte durch Finanzmarktparameter als
vorrangige Rationalitdtskriterien in der Realwirtschaft,
Der Grundsatz, dass das technisch-industriell Magliche
ausschlaggebend dafiir sei, was sich an Renditen erzie-
len lieB, war zwischen von Technikern und Ingenieuren
dominiertem Management und Industriebeschiiftigten
und ihren Interessenvertretern ebenso unstrittig, wie bei
den Inhalten technisch-industrieller Rationalitit weitge-
hende Ubereinstimmung herrschte. Mit der Erosion der
gemeinsamen technisch-industriellen Grundorientierung
und dem Vormarsch von Finanzfachleuten im strategi-
schen Management bricht eine wichtige Briicke weg,
die bislang interessen- und hierarchieiibergreifende Ra-
tionalitdts- und damit zugleich auch Legitimititskrite-

rien begriindet hatte.

In dem Mafle aber, in dem grundlegende Gemeinsam-
keiten zwischen Arbeitnehmervertretern und Manage-
ment ausgediinnt werden und konventionelle Beziige fiir
die Begriindung kollektiver Arbeitnehmerpositionen
und tragfihiger gemeinsamer Nenner weniger hergeben,
riickt auf der Betriebs- und Unternchmensebene die
Frage verfiigbarer und mobilisierbarer Primdrmachtpo-

sitionen stirker als bisher in den Mittelpunkt.

Von einem allgemeinen Verfall solcher Primirmachtpo-
sitionen kann in den Kernbranchen der deutschen In-
dustrie nicht die Rede sein. So stringent Unternehmens-
ziele aus Finanzmarktanforderungen abgeleitet sein mo-
gen; mit der Notwendigkeit, strategische Ziele {iber real-
wirtschaftliche Produktstrategien zu verwirklichen,
kommen auch in finanzmarktgetriebenen Unternehmen
die produktionstkonomischen Voraussetzungen der
Herstellung von Gittern und Dienstleitungen ins Spiel,
und damit auch Fragen von Standortbindung und Stand-

ortmobilitidt. Die Finanzialisierungs- und Internationali-
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sierungsstrategien der Unternehmen fithren vielfach zu
einer Schwiichung oder gar Aufhebung jener Abhiingig-
keiten im konkreten Fall; sie heben aber die grundlegen-
de Abhingigkeit der Unternehmen von lokalen, an be-
stimmte Standorte und Belegschaften gebundenen Kom-
petenzen nicht grundsitzlich auf, Die erweiterten Hand-
lungsspielriiume sind unmittelbar auch mit der Entste-
hung neuer Dilemmata und damit neuer Ungewissheits-
zonen verbunden, iiber deren Kontrolle andere Akteure
Macht ausiiben kénnen (Crozier/Friedberg 1993; Fried-
berg 1993). Nicht der Bestand, sondern die Nutzung von
Primarmachtpositionen im Rahmen kollektiver Interes-
senvertretung gerdt hier verstirkt zum neuralgischen
Punkt.

Diese Fihigkeit steht prinzipiell dort infrage, wo die Po-
sition der kritischen lokalen Kompetenztriger an tradi-
tionell gewerkschaftsferne Beschiftigtengruppen wie
hsher oder hoch qualifizierte Angestellte tibergeht bzw.
wo die nachfolgende Generation gewerkschaftlich bis-
lang hoch organisierter Schliisselgruppen nicht gewon-
nen werden kann. Dabei handelt es sich nicht in erster
Linie um ein Problem mehr oder weniger effizienter ge-
werkschaftlicher Werbestrategien. Schwerer wisgt, dass
es sich bei der Neuorientierung des Managements mit
Blick auf die industriellen Beziehungen nicht allein um
die einseitige Aufkiindigung eines kollektiven Verhand-
lungsarrangements handelt, sondern zugleich auch um
den Versuch, ein alternatives Deutungsangebot fiir In-
teressen und Interessenausgleich zu etablieren, das gera-
de auf jene Schliisselgruppen zielt. Luc Boltanski und
Eve Chiapello (1999) sprechen in diesem Zusammen-
hang von dem fiir eine bestimmte Ausprigung des Kapi-
talismus jeweils prigenden ,Geist des Kapitalismus’.
Ein ,neuer Geist des Kapitalismus® entstehe heute dort,
wo Managementhandeln nicht mehr tiber industrielle
Logik und gesellschaftlichen Nutzen begriindet werde
und werden milsse, sondern iber die Bezugnahme auf
Marktbewertung und individuelle Kreativitit, und wo
dies von wichtigen Arbeitnehmergruppen als attraktives
Angebot angeschen und autgegriffen werde. Der fiir
kollektive Arbeitnehmervertretung grundiegende, aber

stets prekidre Kompromiss zwischen {relativem) Gleich-

heitsanspruch und dem Streben nach individueller Ent-
faltung stéBt hier auf einen machtvollen Gegenentwurf,
der mit Zielvereinbarungen, individualisierten Anreiz-
systemen, entstandardisierten Arbeitszeitangeboten usw,
in unmittelbare Konkurrenz zu den kollektiven Regulie-
rungsinstrumenten tritt. Nicht die Aufhebung von Inter-
essengegensitzen und Interessenverletzungen steht hier
zu erwarten, woh! aber die Moglichkeit, dass diese nicht
oder nicht mehr als kollektive gedeutet und mit einer
Perspektive kollektiver Interessenvertretung verbunden

werden konnten.

Ein anders gelagertes Vertretungsproblem betrifft die
konkreten sozialen Beziehungen in einzelnen Betricben
und Unternehmen und rithrt von der Instabilitit der
neuen globalen Unternehmensstrukturen her. Mit dem
Zuritcktreten von Strategien internen Wachstums gegen-
tiber Finanzmarktorientierung und Portfoliomanagement
wird Umbruch zum Normalzustand der Unternehmens-
entwicklung, im strategischen Management iiberhiht als
Permanenz von Dynamik und Wandel, die der vermeint-
lichen Statik der Vergangenheit gegeniibergestellt wer-
den. Die Tendenz zum permanent Provisorischen stellt
das deutsche System industrieller Beziehungen auf der
betrieblichen Ebene grundlegend infrage. Es kommt zur
Verbindung eines Uberforderungs- mit einem Ver-
trauensproblem, wobei beide sich wechselseitig verstir-

ken.

In dem MafBle, in dem das strategische Konzernmanage-
ment den operativen Bereichen als Vertreter globaler Fi-
nanzmarktrationalitit entgegentritt, und in dem Portfo-
liomanagement gegenitber lingerfristigem organischem
Wachstum und der Orientierung an internen Synergien
die strategische Ausrichtung bestimmt, wird die Schnitt-
menge gemeinsamer Orientierungen geringer und die
Basis fiir Aushandlungsprozesse instabiler. Wo die Aus-
handlungsarena nicht verldsslich justiert werden kann,
weil permanent iiber die Geschiftsgrundlage selbst ver-
handelt werden muss, werden Arbeitnehmervertreter zu-
nehmend tiberfordert. Eine Konsequenz sind jene Stand-
ortabkommen, die von Betriebsriten ausdriicklich des-

halb abgeschlossen werden, weil sie die Moglichkeit
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bieten, sich bel grundlegenden Punkten eine Zeit lang
»Ruhe' zu verschaffen. Wo das Management schliefl-
lich selbst nicht weill, wie das Unternehmen in zwei
Jahren aussehen wird, und der einzelne Manager nicht
weil}, wo innerhalb des Konzerns er dann sein wird, ver-
lieren belastbare Vertrauensbeziehungen ihre objektive

Grundlage.

Allerdings beeintrichtigt diese Zunahme an Ungewiss-
heit nicht allein die Position der Arbeitnehmerseite im
Rahmen der industriellen Beziehungen. Zum einen lie-
gen in solchen Instabilitdten von Fall zu Fall auch neue
Einflusschancen fiir Arbeitnehmervertreter. Denn je
gridfer die Distanz zwischen strategischem Top-Mana-
gement und operativen Bereichen wird, desto niher
riicken verbreitet operatives Management und Arbeit-
nehmervertreter zusammen. Und da Finanzmarkiratio-
nalitdt vom Prinzip her keine klaren Direktiven fiir das
aperative Geschiift hergibt, ist das, was aus ihr folgt, oft
auch auf Vorstandsebene umstritten. Auch hier eréffnen
sich gelegentlich Biindrisméglichkeiten quer zur her-
kommlichen Schlachtordnung, auch wenn diese nachge-
lagerten Aushandlungsspielriume die Verengung der
priméren nicht aufwiegen. Schwerer noch wiegt die Tat-
sache, dass die Erosion der Voraussetzungen belastbarer
Vertrauensbeziehungen auch das strategische Manage-

ment setbst an einer emptindlichen Stelle trifft.

Je nachdriicklicher Unternehmensstrategien auf an-
spruchsvolle, kollektive Beschiftigtenkompetenzen set-
zen miissen, desto mehr sind sie auf solche belastbaren
Vertrauensbeziehungen angewiesen und damit in der
Gefahr, durch zuviel Unverbindlichkeit die eigenen
Schilisselressourcen zu untergraben. Denn gerade wenn
Beschiftigte sich auf permanente Verinderungen einlas-
sen, diese gar aktiv betreiben und gestalten sollen, setzt
dies - worauf Horst Kern hingewiesen hat - ein solides
Grundvertrauen voraus (Kern 1996). Wo dieses nicht
mehr auf allgemein anerkannte gesellschaftliche Selbst-
verstindlichkeiten gestiitzt werden kann, wird die be-
wusste Herstellung und Pflege der Voraussetzungen
eines solchen Grundvertrauens zu einer Art zweiter

Ebene in der Aushandlungsarena der betrieblichen bzw.

unternehmensbezogenen  industriellen  Beziehungen
selbst,

Die Fille, in denen unter diesen Bedingungen eine Neu-
fundierung belastbarer Vertrauensbeziehungen gelungen
ist, belegen zweierlei: Die Neujustierung der Aushand-
lungsbeziechungen erfolgt weder itber eine Riickkehr zu
langfristig stabilen Strukturen, noch dadurch, dass die
Arbeitnehmervertretungen ihre (Re)Aktionsgeschwin-
digkeit an die Vorgaben des Managements angleichen.
Sie erfolgt vielmehr durch die Institutionalisierung
neuer Aushandlungsprozeduren, in deren Rahmen Re-
strukturierungsrisiken fiir die Beschiftigten priventiv
und kontinuierlich kleingearbeitet werden. Und eine we-
sentliche Voraussetzung der Etablierung wie der Repu-
lierungsfihigkeit dieser Prozeduren besteht in der Be-
reitschaft und der Fihigkeit der Arbeitnehmervertretun-
gen, es angesichts drohender Uberforderung durch per-
manenten, diffusen Restrukturierungsdruck auf exem-
plarische Konflikte ankommen zu lassen. Unter Bedin-
gungen, unter denen die Bedeutung selbstverstindlicher
gemeinsamer Rationalititsvorstellungen und Normen
sowie langjdhriger persénlicher Erfahrungen im Um-
gang miteinander zurtickgeht, sind stabile Vertrauensbe-
zichungen zwischen den Vertretern gegensitzlicher In-
teressen umso wahrscheinlicher, je verlidsslicher beide
Seiten bei einseitiger Verfolgung ihrer Ziele mit dem
Stérpotential der jeweils anderen rechnen kénnen und
miissen, ein kritisches Minimum an gemeinsamen Inter-
essen oder gemeinsamer zeitlicher Perspektive voraus-
gesetzt.1 Wo selbst diese letzteren Bedingungen nicht
gegeben sind oder im Sinne organisationalen Lernens
nicht erlangt werden konnen, stehen verbreitete innere
Kundigung und die Schwichung anspruchsvoller Xo-
operations- und Kompetenzzusammenhinge zu erwar-

ten.

1 Die kooperative Aufldsung des Gefangenendilemmas, das hier
herangezogen wird, setzt ein Minimum an nicht kalkulicrtemn
Kooperationswillen oder eine zeitlich offene Perspektive fiir den
Umgang miteinander voraus. Alle empirischen Untersuchungen
zeigen, dass insbesondere die erste Bedingung weitaus hiufiger
erfiillt ist, als nach strengem spieltheoretischem Kalkiil rational
wiire, relativ am wenigsten bei akademisch ausgebildeten Oko-
nomen. Deren zunehmender Einfluss auf Unternchmensstrate-
gien kinnte Kooperation daher zusitzlich erschweren.
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Als vorliufiges Fazit lisst sich festhalten, dass die Ten-
denz zur Uberforderung betrieblicher Arbeitnehmerver-
tretungen durch permanenten Restrukturierungsdruck
bei erodierender Basis fiir Vertrauvensbeziehungen allge-
mein wichst, mit der speziellen Ausnahme einzelner Fa-
milienunternehmen, die in beiden Punkten bewusst an-
dere Akzente setzen. Unter den iibrigen Unternehmen
schneiden nmach unseren Untersuchungsergebnissen in
der Chemie- und Pharma und der Metallindustrie kon-
fliktpartnerschaftliche Vertretungskonstellationen unter
sonst gleichen Bedingungen eindeutig besser ab, was
das Zustandekommen tragfihiger Arrangements der
Grundvertrauenssicherung angeht. Konflikefahige Ar-
beitnehmervertretungen erweisen sich als wichtige
Agenturen bei der Neubestimmung und Stabilisierung
konventioneller Grundlagen der Kooperation, wo die
bisherigen im Gefolge des Ausstiegs des Managements
an Stabilitdt und Bindekraft verloren haben. Der Kon-
flikt wirkt in diesen Fillen als Anlass fir organisationa-
les Lernen. Dies setzt freilich bereits vorhandene, etab-
lierte kollektive Vertretungsstrukturen sowie in den un-
tersuchten Fillen umfangreiche, komplexe industriellen
Produktionszusammenhinge voraus. Wo diese Voraus-
setzungen nicht gegeben sind, stellen sich die bereits
diskutierten Probleme der Begritndung solcher kollekti-
ven Vertretungsstrukturen unter den Bedingungen eines
,neuen Geists des Kapitalismus’. Zahlreiche Betriebs-
ratsgriindungen in Betrieben der New Economy sind ein
Indiz dafiir, dass 8konomische Krisenerfahrung und das
damit verbundene Autbrechen von Gegensdtzen auch
bei gewerkschaftsfernen, hoch qualifizierten Beschiiftig-
tengruppen Anstof} fiir die kollektive Interpretation und
Vertretung von Interessen sein kdnnen. Dass solche An-
stofe ausreichen werden, traditionellen gewerkschafth-
chen Vertretungsstrategien und Deutungsangeboten in
der Konkurrenz mit denen jenes ,neuen Geists des Kapi-
talismus® zu neuer gesellschaftlicher Bindekraft zu ver-

helfen, kann allerdings ausgeschlossen werden,

2, Zur Konsolidierung von
Durchsetzungsmacht in segmentierten
Aushandlungsarenen

Die andere gravierende Beeintrichtigung der Position
kollektiver Arbeitnehmervertretungen als Folge der glo-
balen Neuausrichtung von Unternehmensstrategien liegt
auf der Ebene der Unternehmen bzw. der realwirtschaft-
lichen Wertschopfungszusammenhinge selbst. Im Mit-
telpunkt stehen dabei die Reorganisation der Unternch-
men auf der Grundlage transnationaler wirtschaftlicher
Geschiiftseinheiten und die damit verbundene Herabstu-
fung konkreter Standorte zu blolfen Schnittstellen im
Organigramm, verbunden mit der Ausgliederung sol-
cher Teile des Wertschopfungszusammenhangs, die
nicht (mehr) zu den Kernkompetenzen gezihlt werden.
Diese transnationale Neukonfiguration bildet auch den
Rahmen fiir die strategische Nutzung geographischer
Ansiedlungs- und Verlagerungsspielriume. Verglichen
mit der Neuschneidung der Unternehmensgrenzen und
den Belegschaftsstrukturverschiebungen, die mit dieser
organisatorischen Globalisierung verbunden sind, ist die
Bedeutung der geographischen Mobilitdtsspielraume fiir
die Machtpositionen von Arbeitnehmervertretungen

aber begrenzt.

Zundchst einmal gilt keineswegs, dass Produkte, die
man iiberall auf der Welt produzieren kann, deshalb
auch allein dort produziert werden konnen, wo es welt-
weit am billigsten ist, auch nicht im Rahmen globaler
Konzerne. Das betrifft nicht nur lokal anfallende Dienst-
leistungen, die nun einmal unmittelbar vor Ort erbracht
werden miissen. Solange man z.B. grofle Mengen von
Grundchemikalien, von Billigkunststoffen mit neunzig
Volumenprozenten Luft, aber auch von Verpackungs-
materialien in Hochlohnldndern braucht, werden diese
auch in Hochlohnlindern produziert. Selbst im konti-
nentalen Rahmen spielen Hafenanschliisse, die Entfer-
nung zu den Abnehmern usw. bei Standortentscheidun-

gen eine ausschlaggebende Rolle.

Wo solche Mobilititseinschriinkungen nicht zutreffen,

konnen wir auf Basis der Typologie von Produktstrate-
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gien, die unseren Analysen zugrunde liegt, unter Mobi-
litdtsgesichtspunkten drei Konstellationen unterschei-
den, die die Position von Betrieben, aber auch von foka-
len Einheiten einzelner Geschiftsbereiche groer Unter-

nchmen charakterisieren™

- die Herstellung industrieller Standardprodukte oh-
ne die Erfordernisse komplexer, technologisch an-
spruchsvoller und kapitalintensiver Anlagen- und
Infrastrukturvoraussetzungen; dazu zihlen in den
hier untersuchten Branchen, einfache Pharmaferti-
gungen, Standardprodukte und Standardeinzelanla-
gen in der Chemieindustrie, Billigkunststoffe, die
Herstellung der meisten Textilfarben sowie die
Standardprodukte in der Reifenindustrie, und eben
auch die bereits genannten Grundchemikalien oder
Standardverpackungsmaterialien;

- die Herstellung von Spezialprodukten fiir be-
stimmte Kunden, auf der Basis hoch spezifischer
und breit einsetzbarer Kompetenzen, sowie in-
dustrielle Standardproduktion auf der Basis kom-
plexer, langfristig aufgebauter, kapitalintensiver
Kompetenz- und Anlagenvoraussetzungen; dazu
zihlen bei den hier diskutierten Branchen durch-
weg die F&E-Bereiche, die Wirkstoffsynthesen
und komplexe Fertigungsstiitten in der Pharmain-
dustrie, technologisch sehr aufwendige und kom-
plexe Chemieanlagen sowie IHigh-tech-Produkte in
der Reifenindustrie, aber auch lokale Zulieferer
dieser Branchen, die tiber spezifische, strategisch
wichtige Kompetenzen verfiigen;

- schlieBlich standortbezogene Instandhaltungs-, In-
frastruktur- und Zulieferteistungen, die keine spezi-
fischen, fiir das Unternehmen insgesamt strategisch
wichtigen Kompetenzen voraussetzen oder begriin-
den, die aber vor Ort zuverldssig vorhanden sein
miissen; hierunter fallen z.B. auch grofe Teile der
Logistikfunktionen, aber auch bisherige Kompe-

tenzzentren wie die Zentralforschungen in der Che-

2 In Anlehnung an Salais, R. / M. Storper (1993}, Les mondes de
productien. Enquéte sur lidentité économique de la France.
Paris, Editions des Hauies Etudes en Sciences Sociales, Storper,
M./R. Salais (1997). Warlds of production, The action frame-
works of the economy. Cambridge (Mass.) / London, Harvard
University Press.

mieindustrie, wenn mit der Konzentration auf einen
oder wenige Kernarbeitsbereiche der Bezug fiir

diese Querschnittsfunktion verloren geht.

Diese drei Mobilititskonstellationen konnen als unter-
schiedliche ,Standortligen’ begriffen werden: Die erste
ist die globale Verlagerungsliga; in der zweiten findet
eine Konzentration an Hochlohn- und zu Lasten von Pe-
ripheriestandorten statt, wo nicht - wie in Mexiko oder
Osteuropa - spezifische regionale Differentiale zwi-
schen Wirtschaftsriumen genutzt werden konnen.
Standortkonkurrenz gibt es jeweils innerhalb dieser bei-
den Ligen; und dort nimmt sie im Rahmen der global
ausgerichteten Geschiftseinheiten und Fiihrungsstruktu-
ren auch verbreitet zu. Es gibt aber kaum Standortkon-
kurrenz zwischen diesen beiden Ligen. Wo es Standorte
der westeuropdischen Hochlohnliga mit Niedriglohn-
konkurrenz aus Ostmitteleuropa zu tun haben, stehen
dahinter hoch entwickelte, an die inlidndische anschluss-
fihige Industriekufturen in rdumlicher Nihe, die sich
unter den Bedingungen von politischer und Wihrungs-
abgrenzung im Verhiltnis Westeuropa zu Niedrigkos-
tenregionen entwickelt haben. Diese Konstellation spielt
in der Chemie- und Pharmaindustrie kaum, in der Auto-
mobil- oder Automobilzulieferindustrie z. B. eine erheb-
liche Rolle.

Die dritte der von uns unterschiedenen Ligen schlieBlich
entsteht dort, wo - und in dem MaRe wie - die betreffen-
den Anforderungen als solche nach unspezifischen Stan-
dardprodukten definiert werden (kénnen). Wo das ge-
schieht, findet eine drastische Absenkung von Vertre-
tungsstandards statt, wo diese nicht ohnehin schon er-
heblich niedriger sind. Allerdings agieren die Unterneh-
men hier aus unterschiedlichen strategischen Annahmen

heraus unterschiedlich,

Der Einfluss von Arbeitnehmervertretungen findet ganz
allgemein dort definitive Grenzen, wo es um den Ab-
stieg aus der Hochlohn- in die globale Verlagerungsliga
gehi. Soweit gesetzliche Bestimmungen und anderwet-
tig im Unternehmen begriindete Machtpositionen in die-

sem Zusammenhang genutzt werden konnen, bezieht
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sich das auf soziale Folgenbewiltigung. Das ist aber im
Prinzip nichts neues, und solche Prozesse nicht zu be-
hindern, sondern sie unter der Bedingung sozialer Ab-
wicklung mit zu tragen, gehort zu den Konstanten deut-
scher gewerkschaftlicher Politik. Der Versuch, Stand-
ortkonkurrenz an dieser Stelle als Regimekonkurrenz
aufzunehmen, kdnnte nicht anders als in vertretungspo-
litische Abwirtsspiralen fithren. Wo Kernarbeitsberei-
che nicht in den Niedrigkostenbereich diffundieren, son-
dern - wie in der weit ltberwiegenden Zahl der hier vor-
gestellten Bereiche - als globale Zusammenhiinge von
Kompetenzzentren an Hochlohnstandorten konsolidiert
werden, wird Standortkonkurrenz im Zeichen organisa-
tionaler Globalisierung zwar zu einem Standardinstru-
ment der Unternehmenssteverung; diese Konkurrenz
spielt sich aber zwischen Standorten in entwickelten In-

dustrieliindern ab.

Gravierende Beeintriichtigungen der Durchsetzungsfi-
higkeit kollektiver Arbeitnehmervertretung ergeben sich
aus Verschiebungen zwischen Hochlohn- und Verlage-
rungsliga, in erster Linie aus Veridnderungen der Be-
schiftigungsstrukturen: wenn der Abstieg gewerkschaft-
lich traditionell hoch organisierte Kernsektoren bzw.
Kernbelegschaften betrifft, wihrend die Angehtrigen
neuer oder expandierender Schliisselgruppen nicht ge-
wonnen werden kinnen - das im vorigen Abschnitt ertr-
terte Problem. Von zumindest gleichrangiger Bedeutung
ist die weitaus feingliedrigere und differenziertere Be-
wertung, die die unterschiedlichen Funktionen innerhalb
des Wertschopfungszusammenhangs an ein und demsel-
ben Standort erfahren. Die im wesentlichen einbeitliche
Regulierung von Arbeits- und Entgeltverhaltnissen auf
Unternehmens- und Branchenebene beruhte bislang auf
einer relativ pauschalen, funktionalen Sicht auf Wert-
schopfungszusammenhinge vor Ort. Das Herunterrech-
nen von Kosten- und Ertragszielen auf immer kleinere
Einheiten und die damit verbundene virtuelle oder reale
Aufspaltung der Prozessketten in der Chemie- und Phar-

maindustrie, aber auch in anderen Branchen® schaffen

3 In Montageindustrien wie ctwa der Automobilindustrie sind
geographische Verlagerungsspielriume von der Produkicigen-
schaften her groder. Aber auch hier besteht cine starke Tendenz
zur Kembination konzentrierter Kernstandorte mit lokal eng an-

Voraussetzungen fiir eine systematischere Nutzung geo-
graphischer Verlagerungsoptionen und ermdglicht zu-
gleich eine verstirkte Differenzierung zwischen denje-
nigen Segmenten transnationaler Wertschdpfungszu-
sammenhinge, dic noch oder nicht mehr zum global

operierenden Kernunternehmen gehoren.

Innerhalb fortbestehender Unternehmenszusammenhin-
ge bietet sich dem Management die Moglichkeit, die
prekire Position einzelner Segmente im Unternehmen
oder auch am einzelnen Standort als Druckmittel auf die
allgemeinen Entgelt- und Arbeitsbedingungen zu nut-
zen. An die Stelle der auf der Unternehmensseite tabui-
sierten ,Quersubventionierung’ zwischen einzelnen Seg-
menten tritt dann eine Quersubventionierung auf der Ar-
beitnehmerseite: Diese haftet kollektiv fiir die realen
oder errechneten Kosten- oder Ertragsprobleme einzel-

ner Bereiche.

Gravierender sind die Konsequenzen, die sich aus der
zunehmenden Entkoppelung von transnationalem Wert-
schopfungs- und Unternehmenszusammenhang ergeben.
Diese Verschiebungen betreffen in erster Linie Ausglie-
derungen bisheriger Kerntitigkeiten in die ,dritte Liga’
unspezifischer - bzw. als unspezifisch hewerteter -
Standarddienstleistungen vor Ort. In der Konsequenz
zeichnet sich die Erosion eines Grundprinzips des Sys-
tems der industriellen Beziehungen in seiner bisherigen
Form ab: der Brancheneinteilung als Grundlage einer
relativ eindeutigen Unterscheidung klar definierter Re-
gulierungsbereiche. Mit der Ausweitung einer differen-
zierten Dienstleistungsperipherie um reduzierte indus-
trielle Kernbereiche 6ffnet sich ein breites Aushand-
lungsspektrum zwischen klassischem individuellem Fl3-
chentarif und Logistik- oder Speditions-, Handwerks-
und sonstigen Servicebereichen. Und vor dem Hinter-
grund der Spannen zwischen diesen tariflichen Regulie-
rungsebenen oder gar zwischen Flichentarif und tarif-
freier Sphiire werden Unternehmens- und Branchenpro-
file selbst zum Aushandlungsgegenstand. Eine spezielle

Facette dieser Entwicklung stellt die von den betriebli-

gebundenen Zulieferparks, also zn verminderter Fertigungstiefe
im Kernunternehmen bei stabiler oder gar steigender Produktion
vor Ort.
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chen Interessenvertretungen zunehmend mitbetriebene
Schaffung eines Schutzkordons aus befristeten Arbeits-
verhdltnissen um die eigentlichen Kernbelegschaften
dar. Denn hier wird ein Beschiftigungssegment planmi-
ig in die Wertschopfungsketten eingebaut, das iiber

fange Zeit bewusst nicht tariflich reguliert worden ist.

Auf der Betriebs- und Unternchmensebene fir den Ver-
bleib im Unternehmenszusammenhang und im Gel-
tungsbereich der betreffenden betrieblichen und tarifli-
chen Regelungen zu streiten oder spezifische - und das
bedeutet in jedem Fall: abgesenkte - Regulierungen als
Auffangnetz fiir die tendenziell wachsende industrie-
nahe Dienstleistungsperipherie zu betreiben, sind somit
nicht prinzipiell unvereinbare Alternativen, sondern
auch komplementdre Strategien fiir unterschiedliche
Konstellationen. Nichtsdestoweniger kommt mit dem
Auf- und Ausbau jener abgesenkten Auffangnetze eine
Abstufungsdynamik in Gang, die zwar kontrolliert ver-
lauft, die aber mit der Spretzung und Ausdifferenzie-
rung von Entgelt- und Arbeitsbedingungen in bislang
weitgehend einheitlich regulierten Bereichen zugleich
das Problem der Formulierung und Konsolidierung ge-
meinsamer Interessenperspektiven in verschirfter Form

aufwirft.

Das wiegt umso schwerer, als diese Entwicklung nicht
allein randstindige Segmente betrifft. Das Problem des
Verschwimmens zwischen Industrie- und Dienstleis-
tungsbereichen, das sich in diesem Punkt stellt, liegt
quer zu dem der ,Tertialisierung’ der Industrie durch
den wachsenden Anteil von Dienstleistungstitigkeiten
in der Industrie. Es sind gerade klassische gewerbliche
und technische Angestelltentitigkeiten, die auf diese
Weise zunehmend als Dienstleister aus den Kernunter-
nehmen ausgelagert werden, wiihrend der Anteil hoch
qualifizierter Angestelltentitigkeiten dort zunimmt.
Uberdurchschnittlich gut organisierte Teile der klassi-
schen industriegewerkschaftlichen Klientel finden sich
damit vermehrt in den lokalen Dienstleitungsbereichen
wieder und stehen in den Kernunternehmen als Riick-
halt kollektiver Arbeitnehmervertretung nicht mehr zur

Verfitgung. Und die neuen Schliisselgruppen in den

Kernunternehmen stehen der gruppentbergreifenden,

kollektiven Arbeitnehmervertretung iiberwiegend fern.

Ahnlich schwer wiegen fir die zukiinftige Entwicklung
des Systems industrieller Beziehungen Spannungen, die
sich aus dem Verschwimmen zwischen Industrie- und
Dienstleistungsbranchen als Regulierungsbereichen er-
geben. Denn im Zuge dieser Entwicklung treten ,reine’
Dienstleistungstarife mit Industrietarifen fiir bestimmie
Sektoren in unmittelbare Konkurrenz. Der in der Che-
mieindustrie zunichst in Haustarifvertrigen beschrittene
und in anderen Industriegewerkschaften anvisierte Weg,
diesen Zwischenbereich durch eigene Dienstleistungsta-
rife zwischen den beiden Polen zu regulieren, ist eine
gangbare Zwischenlosung mit prekdrer lingerfristiger
Perspektive. Denn die Abgrenzung zwischen branchen-
spezifischen und allgemeinen industrienahen Dienstleis-
tungen an Uniernehmen ein und derselben Branche wird
nur in einer Minderheit der Fille eindeutig moglich
sein. Dort wo diese Abgrenzung nicht eindeutig méglich
oder wo der Unterschied arbeitsorganisatorisch kleinzu-
arbeiten ist, wird das Spannungsverhiltnis zwischen un-
terschiedlichen Regulierungsniveaus innerhalb der

Dienstleistungsperipherie weiter penutzt werden.

Diese Entwicklung erhilt dadurch zusitzliche Brisanz,
dass sich diese unterschiedlichen Niveaus im gewerk-
schaftlichen Bereich mit unterschiedlichen QOrganisa-
tionszustiindigkeiten verbinden. Das deutsche System
der Branchengewerkschaften, in dem die eindeutige und
exklusive Zuordnung zu Branchen nicht nur die fachli-
che Zustindigkeit, sondern auch die Skonomische Be-
standsgrundlage der einzelnen Organisation, und damit
per saldo der Gewerkschaften insgesamt bestimmt, geriit
mit dem ZerflieBen eindeutiger Branchenprofile im
Zentrum der jeweiligen Organisationsbereiche an defi-
nitive Grenzen. Nachdem sich die Fusion bestehender
Branchengewerkschaften - und damit die Bestitigung
der exklusiven Branchenzustindigkeit als Existenz-
grundlage - als Prinzip gewerkschaftlicher Organisa-
tionsreform durchgesetzt hat (Miiller/Wilke 2003), ist
eine Auflosung dieses Dilemmas nicht abzusehen. Re-

gimekonkurrenz bzw. concession-bargaining zwischen
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unterschiedlichen Gewerkschaften kinnte sich von da-
her aus einem bislang eher randstindigen Phinomen* zu
einem Schliisselproblem der industriellen Beziehungen

im Inland entwickeln.

3. Standortkonkurrenz und die Perspektiven
europiischer Arbeitnehmervertretung

Auch wenn hier die These untermauert wird, dass die
Abhdngigkeit auch transnational operierender Unterneh-
men von konkreten, lokal gebundenen Kompetenzen
nicht ab -, und in den High-tech-Sektoren der Chemie-
und Pharmaindustrien cher zunimmt; das Ausspielen
realer oder potentieller Standorte gegeneinander ist ein
in den hier untersuchten Unternehmen mit durchaus un-
terschiedlicher Intensitit genutztes Steuerungsmittel des
strategischen Managements. Der betreffende Machtge-
winn des Managements trotz eigener Standortabhingig-
keit speist sich aus zwei Quellen: Der Wert des einzel-
nen Standorts besteht tmmer in Bezug auf bestimmte
Geschiftsstrategien, und in diesem Punkt sind unter
dem Motio der Um- oder Neudefinition von Kernkom-
petenzen abrupte Wechsel nicht selten. Darliber hinaus
ist den Beschiftigten am einzelnen Standort die eigene
Abhiingigkeit von diesem unmittelbar deutlich, wiihrend
sichere Einschitzungen itber den entsprechenden Hand-
lungsspielraum des transnational ausgerichteten Mana-
gements mit gleicher Sicherheit kaum zu gewinnen sind.
Dies gilt umso mehr, als dabet auch die Interessen und
Handlungsspielriume der Belegschaften anderer Stand-
orte ins Spiel kommen. Unter beiden Aspekten besteht
ein relativ hitheres Maf} an Ungewissheit auf Seiten der
Beschiftigten und ihrer Vertretungen, das fiir sich ge-
nommen bereits einen Machtnachteil begriindet, unab-
hingig davon, wie es mit realen Abhingigkeiten bestellt

sein mag.

4 Eine zweite Tendenz zur Verallgemeinerung und Verschirfung
des Problems ergibt sich innerhalb der traditionellen Dienstleis-
tungsscktoren selbst zwischen den Gewerkschaften verdi und
transact im Zusammenhang mit der Privatisierung des éffentli-
chen Nahverkehrs.

Allerdings zielt die Steuerung iiber Standortkonkurrenz
nur zum Teil auf die Aushandlungsarenen der in-
dustriellen Beziehungen. Der Wettbewerb etwa zwi-
schen Pharma-Forschungsstandorten um Investitions-
und Personalmittel zielt auf Forschungsoutput, bewertet
in Erfolgsaussichten und Ertragpotential. Wenn Ent-
scheidungen in diesem Bereich zum Thema der in-
dustriellen Beziehungen werden, dann eher, weil sie von
der Arbeitnehmerseite dazu gemacht werden. Entspre-
chendes gilt in aller Regel bei Konflikien um Standort-
stilllegungen im Rahmen transnationaler Unternehmens-
zusammenhinge. Auch diese werden zumeist erst da-
durch zum Aushandlungsgegenstand, dass strategische
Entscheidungen des Managements von Seiten der be-
troffenen Arbeitnehmer und ihrer Vertreter infrage ge-
stellt. Besonders brisante Anlisse bilden hier regelmii-
ig Fusionen und Ubernahmen sowie die unter dem
Stichpunkt ,,Nutzung von Synergien* damit verbunde-
nen Konsolidierungsmafinahmen. Demgegeniiber setzt
die systematische Nutzung von Standortvergleichen und
Standortkonkurrenz im Rahmen der industriellen Bezie-
hungen im allgemeinen an Gegenstinden unterhalb die-
ser Ebene an, in erster Linie der internen Ausschreibung
von Auftrigen und der internen Konkurrenz um In-
vestitionsmittel, gebunden an Mindeststandards insbe-
sondere bei Betriehsnutzungszeiten, Mittelbar steht frei-
lich auch hier stets der langfristige Bestand von Stand-

orten im Hintergrund.

Unabhiingig davon, ob Standortinteressen von Arbeit-
nehmervertretungen oder vom Management zum Thema
gemacht werden; im Rahmen transnationaler Unterneh-
menszusammenhiinge stellt sich die Frage, wie und mit
welcher Reichweite sich Standortinteressen gegeniiber
einem strategischen Management zur Geltung bringen
lassen, das zu allen Standorten gleichermaBen auf Dis-
tanz gegangen ist. Die Frage nach der Moglichkeit einer
Regulierung latenter oder manifester Standortkonkur-
renz auf Arbeitnehmerseite und das damit aufgeworfene
Informaticns- und Interessenaggregationsproblem stel-
len sich fiir deutsche Arbeitnehmervertretungen im We-

sentlichen als europdische; entsprechend sind hier in
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erster Linie Perspektiven von Eurobetriebsriten und

europiischer Gewerkschafispolitik von Belang.

Auf der Grundlage der Analyse bestehender Eurcbe-
triebsratsstrukturen lassen sich eine Reihe gemeinsamer
Bedingungen fiir deren Eniwicklung zu vertretungs-
wirksamen Vertretungsinstitutionen formulieren: Kon-
fliktfahigkeit bzw. bedeutende eigenstindige Machtpo-
sitionen der Arbeitnehmervertretungen an wichtigen
Standorten, insbesondere auch den Hauptsitzen von Un-
ternchmen; die Bereitschaft der Arbeitnehmervertreter
dort, aus wohlverstandenem FEigeninteresse eigene
Machtpotentiale in die europidische Kooperation zu in-
vestieren; schlieilich die Moglichkeit, wechselseitiges
Vertrauen itber ldngere Fristen aufbauen zu kénnen, auf
der Grundlage personeller Kontinuitit und ohne durch
allzu brisante und konflikttrachtige Probleme frithzeitig
iiberfordert zu werden. Die Bedeutung dieser Vorausset-
zungen wird durch Entwickiungen in anderen Branchen
bestitigt: Die bislang avancierteste koordinierte Interes-
senvertretung auf europiischer Ebene, der Abschluss
eines verbindlichen Rahmenabkommens fiir die Re-
strukturierung der Europdischen General-Motors-Werke
durch den EBR, geht auf demonstrierte, koordinierte
Konfliktfihigkeit zurlick, und diese wiederum auf einen
langjihrigen Prozess des Lernens von Kooperation an

zuniichst zweit- und drittrangigen Themen.

Die Notwendigkeit, der relativen Entwertung solide be-
festigter Vertretungspositionen im nationalen Rahmen
durch ,,weiche” Formen der Koordination auf europii-
scher Ebene zu begegnen, die in erster Linie auf interner
Vertrauens- und Konsensbildung beruhen, darf nicht als
bloBe Notlésung angesichts bislang unzuldnglich insti-
tutionalisierter verbindlicher Aushandlungsarenen auf
der europiischen Ebene angesehen werden. Im Gegen-
teil: Wie Franz Traxler und Bernhard Kittel (Traxler
2000; Traxler/Kittel 2000) auch fiir die Entwicklungs-
perspektiven transnationaler Tarifbeziehungen gezeigt
haben, kann die Kombination relativ harter, gesetzlich
gestiitzter Koordinations- und Vertretungspositionen im
nationalen bzw. lokalen Rahmen mit ,,weichen® Formen

transnationaler Koordination als die aussichtsreichste

Strategie angesehen werden, weil alle Formen verbindli-
cherer Regulierung auf dieser letzteren Ebene an un-
iberwindlichen Problemen der Interessenintegration
schettern wirden. Das gilt in zumindest gleichem Mafle
fiir den Bereich betriebs- und unternehmensbezogener
Aushandlungsbezichungen. Die gegeniiber urspriingli-
chen Plianen und insbesondere auch gewerkschaftlichen
Forderungen schwiichere Ausstattung der EBR-Ebene
allein mit Informationsaufgaben und -rechten stellt fiir
die Entwicklung praktisch wirksamer Formen europii-
scher Arbeitnehmervertretung einen angemessenen Rah-
men bereit und damit nicht ein Handicap, sondern eine

Chance dar.’

Denn der Wert, den weitergehende Einwirkungs- oder
Mitbestimmungsrechte im Rahmen der industriellen Be-
ziehungen haben konnen, hingt fir kollektive Arbeit-
nehmervertretungen davon ab, dass sich die Beteiligten
auf ein Mindestniveau gemeinsamer Interessen und Ver-
tretungsperspektiven verstindigen konnen. Je disparater
und heterogener Interessenlagen sind, desto weniger
hilft ein Mehr an Rechtspositionen allein weiter. Im Ge-
genteil: Die Maoglichkeit, sich auf Rechispositionen zu-
riickzuziehen, kann die kollektiven Lernprozesse behin-
dern oder blockieren, in denen die Fihigkeit gesebenen-
falls erworben werden kann, kollektive Interessen zu de-
finieren und praktisch zu verfolgen. Das gilt in besonde-
rem MaBe im internationalen Rahmen, wo zu dem Prob-
lem disparater konkreter Interessenlagen das zusitzliche
kommt, dass die Beteiligten sich auf unterschiedliche
konventionelle Kontexte beziehen bei der Bestimmung
ihrer Interessen, bei der Wahl der Mittel zu ihrer Durch-
setzung, bei der Wahl der Kriterien, nach denen eine be-
stimmte Lisung eines Problems tatsdchlich als Losung

gilt ete.

Ein EBR, der, mit starken Rechtspositionen ausgestattet,
auf Unternehmensentscheidungen iiber Entlassungen,

Restrukturierungen, die Verteilung von Kapazititsabbau

5 Das gilt ifbrigens in gleicher Weise fiir das Verhiltmis von Ge-
sami- und drtlichen Betriebsriten im nationalen Rahimen, wo die
Handlungsfihigkeit des GBR als Vertreter iibergreifender Inter-
essen an dic Fahigkeit gebunden ist, die institutionell stirker
ausgesiaticten lokalen Betriebsrite von einer gemeinsanten, ko-
ordinierten Politik zu iiberzeugen.
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oder gar Standortschlieungen wirksam Einfluss neh-
men konnte, wiire vor dem Hintergrund der skizzierten
Interessenintegrationsprobleme weniger eine Hilfe als
vielmehr ein Problem. Je unterschiedlicher oder gegen-
sitzlicher die unmittelbaren Interessen der Beschiiftig-
ten unterschiedlicher Standorte und nationaler Beleg-
schaften in einem bestimmten Punkt sind, und je weni-
ger die Kompetenz ausgebildet ist, mit dieser Heteroge-
nitdt umzugehen, desto mehr wiirde die Frage mit jenen
Rechten zu einer Frage von Mehrheitsentscheidungen
und in der Konsequenz von internen Allianzen und aus-
geschlossenen Minderheiten. Erwiesen sich die betref-
fenden Konstellationen als stabil, dann wiren dauerhaf-
te Fraktionierung und die Ausgrenzung einer mehr oder
weniger grofien Minderheit die Folge. Bliebe es bei ad-
hoc-Allianzen und wechselnden Mehrheiten von Fall zu
Fall, wire eine Situation allgemeinen und dauerhaften
gegenseitigen Misstrauens die Konsequenz, die Konstel-
lation des Gefangenendilemmas ohne zeitliche Perspek-
tive, in der nicht zu kooperieren die rationale Verhal-

tensoption ist.

Aullerdem wiire es in dem Male, in dem die Mehrheits-
verhidltnisse im Gremium weit reichende, unmittelbare
Bedeutung fiir Beschiiftigteninteressen hitten, aus Sicht
der Vertreter grofier Standorte und Landesgesellschaften
irrational und gegeniiber der eigenen unmittelbaren
Klientel schlichtweg nicht durchzuhalten, nicht auf pro-
portionaler Reprisentanz entsprechend den jeweiligen
Beschiftigtengewichten zu bestehen, mit der Konse-
quenz, dass die Vertreter kleinerer Landergruppen mar-
ginalisiert oder gar nicht vertreten wiren. Und da die
GroBlen in der Lage wiren, Interessen ihrer Klientel
itber ihr Stimmengewicht auch allein durchzusetzen, be-
stiinde von ihrer Seite kein Interesse, in die Entwicklung
kollektiver Vertretungskompetenz auf europiischer

Ebene zu investieren.

Effektive ,,weiche* Koordinierung im europiischen
Rahmen kann - das macht das angefilhrte Beispiel von
Opel deutlich - die Basis fiir manifeste Konfliktfihigkeit
von Arbeitnehmervertretungen auf linderiibergreifender

Ebene schaffen. Die angesprochene Rahmenvereinba-

rung, die als zentralen Bestandteil eine Bestandsgarantie
fiir atle europiischen Standorte enthiilt, wiire chne einen
demonstrativen, europaweiten Warnstreik nicht zu ha-
ben gewesen. Und es spricht nichts dagegen, aus diesem
einmal gefithrten Machbarkeitsnachweis auf eine verall-
gemeinerbare Handlungsperspektive zu schliefen, ver-

gleichbare Bedingungen vorausgesetzt.

4. Das System industrieller Beziehungen und
die gewerkschaftliche Rolle als politischer
Verband

Auber auf der Fahigkeit, durch selektive Kooperations-
verweigerung auf der Betriebs- und Unternehmensebene
Druck auszuiiben, beruht der bislang betriichtliche Ein-
fluss kollektiver Arbeitnehmervertretung in Deutschland
auf einer spezifischen Rolle industrieller Beziehungen,
die als eines der gemeinsamen Merkmale des ,europii-
schen Sozialmodells’ gelten kann. Gewerkschaften und
Arbeitgeberverbinde gelten und fungieren nicht - wie
insbesondere in angelsidchsischer Perspektive - allein als
Bargaining-Kontrahenten im privaten Raum, sondern —
zumindast auch - als Triiger gesamtgesellschaftlicher In-
tegrations- und Ordnungsfunktionen, als intermediire
Organisationen (Pirker). Sie gelten als partikulare Inter-
essenvertretung und als Trager gesamtgeseltschaftlicher
Gemeinwohlfunktionen, und zwar sowohl in der Selbst-
beschreibung und Selbstlegitimierung wie in der dffent-
lichen Wahrnehmung. Diese Zuschreibung ist eine ganz
wesentliche Grundlage flir den Einfluss kollektiver Ar-
beitnehmervertretungen in diesen Gesellschaften. Sie
begriindet zum einen die Fahigkeit, Arbeitnehmerinter-
essen im Rahmen staatlichen Handelns wirksam zur
Geltung zu bringen, und sie bietet zugleich im engeren
Rahmen der industriellen Beziehungen die Moglichkeit,
die eigene Position unter Berufung auf allgemeine ge-
sellschaftliche Anerkennung zu stirken. Nicht zuletzt
aber ist sie eine wichtige Voraussetzung fiir die Mitglie-
dergewinnung und -bindung dort, wo Milieubindungen
und Crganisationstraditionen nicht oder nicht mehr grei-

fen bzw. nie bestanden haben.
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Die Trendumkehr, die den bereits in den 1960er Jahren
von massivermn Mitgliederschwund bedrohten deutschen
Gewerkschaften seit dem Ende jenes Jahrzehnts zumin-
dest in der Industrie und den Arbeiterbereichen gelang,
beruhte zum einen auf den AnstéfBen durch arbeitspoliti-
sche und Verteilungskonflikte auf der Betriebs- und Un-
ternehmensebene, die vielfach an den Gewerkschaften
und Betriebsriten vorbei brisant geworden waren. Die
Grenzen der eigenen Integrations- und Befriedungsfa-
higkeit entpuppten sich unter den Bedingungen einer
notorisch angespannten Arbeitsmarktlage als Machtres-
source par excellence. Hinzu kam aber, dass die Schub-
kraft dieser Konflikte wie der allgemeinen politischen
Aufbruchstimmung jener Jahre von den Gewerkschaften
gerade in Deutschland genutzt werden konnte, thre Rol-
le als politischer Verband zu stirken und wirksam zu
befestigen. Mit dem IG-Metall-Kongress ,.Qualitédt des
Lebens”, der de facro ein Kongress der DGB-Gewerk-
schaften insgesamt war, vermochten sie seit 1972 eines
der zentralen Leitmotive sozialer Reformpolitik im Fol-
gejahrzehnt zu etablieren (Wiesenthal/Clasen 2003:
306). Uber die breite Verankerung in den Volksparteien
gelang ihnen die Durchsetzung wesentlicher Mitwir-
kungspositionen auf Betriebs- und Unternehmensebene
sowie grundlegender Reformen im sozialpolitischen Be-
reich. Nicht zuletzt wurde gewerkschaftliches Engage-
ment zu einem bevorzugten Handlungsfeld fir diejeni-
gen, die unter den Bedingungen dieser politisch-gesell-
schaftlichen Umbruchphase nach Moglichkeiten prakti-
scher politischer Teilhabe suchten. Die zentralen Triger
vertretungsstarker betrieblicher Arbeitnehmervertretun-
gen - darauf wurde bereits hingewiesen- gehen zum
eriifiten Teil auf den damit verbundenen Rekrutierungs-
und Aktivierungsschub zuriick. Betriebliche Mobilisie-
rungstihigkeit und Vertretungsfihigkeit im staatlich-
politischen Bereich verstirkten sich auf diese Weise

wechselseitig.

Aus der vnter diesen Voraussetzungen eroberten poli-
tisch-gesellschaftlichen Einflussposition riicken insbe-
sondere die Gewerkschaften unter den Bedingungen des
ungleich tieferen und umfassenderen Umbruchs seit den

1990er Jahren zunchmend an den Rand. Das hingt nur

zum Teil mit der spitestens seit den [980er Jahren
dauerhaften Millionenarbeitsiosigkeit zusammen, so
wichtig deren Einfluss auf die gesellschaftlichen Macht-
verhiltnisse ist. Und auch der Wandel der Beschiftig-
tenstrukturen triigt als eigenstindige Erklirung nur so
weit, wie man die Nichtorganisierbarkeit von Dienst-
leistungsbranchen und hoch qualifizierten Angestellten
fiir per se gegeben annimmt. Einzelne Beispiele aus die-
ser Untersuchung sowie die Organisationsverhiltnisse
in einigen nord- und westeuropiischen Lindern (vgl,
Miiller-Jentsch/Ittermann 2000: 243) widersprechen die-
sen  Annahmen. Gleichwohl: Traditionell gewerk-
schaftsferne Sektoren und Beschiftigtensegmente zu er-
schliefen sowie Attraktivitit bei der neu ins Erwerbsle-
ben eintretenden Generation zu gewinnen, ist unabding-
bar fiir den Erhalt der Gewerkschaften als politisch und

gesellschaftlich relevanter Organisationen.

Von erheblicher Bedeutung dafiir, dass sich die deut-
schen Gewerkschaften in ihrer Rekrutierungsfihigkeit
seit den 1980er einschneidend verschlechtert haben, ist,
dass sie ihre gesellschaftliche Akzeptanz als Triiger ge-
nereller Gemeinwohlfunktionen weitgehend verloren
haben. Wo sie in den 70er und 80er Jahren als Reform-
motor relativ allgemein anerkannt waren, sehen sie sich
zu Beginn des 21. Jahrhunderts nicht nur von Parteien,
Medien und arbeitgebernahen Interessenverbiinden, son-
dern auch von weiten Teilen der Bevdlkerung als der
entscheidende Bremsklotz notwendiger gesellschaftli-
cher Reformen dingfest gemacht. Und wer Gewerk-
schaftsmitglied wird, wird es nicht mit dem, sondern ge-

gen den gesellschaftlich dominierenden Meinungstrend.

Betrdchtlichen Anteil an dieser Entwicklung haben der
objektive Verfall zentraler Funktionsvoraussetzungen
keynesianischer Nachfragepolitik im nationalstaatlichen
Rahmen und die Renaissance der neoklassichen Ange-
botsorientierung als Leitparadigma in Okonomie und
Politik. Und insofern, als es sich dabei um eine mafigeb-
lich von globalen Institutionen, Qrganisationen und
Deutungsgemeinschaften getragene Bewegung handelt,
lisst sich hier sehr woh! von der Wirkung einer in die-

sem spezifischen Sinne verstandenen Globalisierung
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sprechen. Wie die betreffenden Impulse in einer be-
stimmten Gesellschaft aufgenommen und wirksam wer-
den, in welchem Ausmafl sic die dort bislang vor-
herrschenden Normen und Deutungsmuster entwerten
oder aber diesen gemil interpretiert und gegebenenfalls
umgemodelt werden, entscheidet sich auf der Ebene ein-
zelner Gesellschaften. So sehr sich die Deutungsge-
meinschaften von Top-Managern, Zentralbankern, Ana-
lysten, Management- und Politikberatern etc. auf der
Ebene transnationaler sozialer Riume (,Jtransnational
sacial spaces™} (Pries 2001; Pries 2001) konstituieren
mégen, die von der konkreten Realitiit einzelner Gesell-
schaften entkoppelt sind; ihre aligemeine politische und
gesellschaftliche Orientierungswirkung richtet sich nach
ihrer Aufnahme durch die Offentlichkeit eben jener
konkreten Gesellschaften. Die Marginalisierung der
deutschen Gewerkschaften, ihrer Strategie- und Deu-
tungsangebote ist deshalb kein globales, sondern ein Or-
ganisationsproblem vor Ort. Gewerkschaftliche Politik-
und Deutungsangebote werden in Deutschland — durch-
aus im Unterschied zu einer Reihe anderer europiischer
Staaten - von einem wachsenden Teil der Erwerbsbevsl-
kerung nicht als angemessene Antworten auf die eige-
nen Fragen oder Probleme angesehen. Und wenn jene
individualisierenden Deutongsangebote, die wir im An-
schluss an Boltanski/Chiapello als ,neuen Geist des Ka-
pitalismus’ apostrophiert haben, bei wichtigen Beschif-
tigtengruppen besser verfangen als die etablierten ge-
werkschaftlichen, dann reicht das Insistieren auf der gu-

ten Begriindung der letzteren nicht aus.

Das ,,Modell Deutschland® und die Rolle, die die Ge-
werkschaften in seinem Rahmen einzunehmen ver-
mochten, beruhten maBgeblich darauf, dass sich Interes-
sen und Belange der industriellen Exportékonomie mit
guten Griinden als gesamtwirtschaftliche bzw. gesamt-
pesellschaftliche vertreten lieflen. Insbesondere konnte
auch die starke Vertretungsposition von Betriebsriten
und Gewerkschaften in diesen Sektoren die Grundlage
fiir eine hinreichend allgemeine Arbeitnehmervertretung
bilden. Solange die Exportindustrien beschiftigungsin-
tensiv genug waren, um der Binnenwirtschaft ausrei-

chend Kaufkraftimpulse und sekundire Beschiftigungs-

effekte zu vermitteln, profitierten die Beschiftigten in
der {ibrigen Wirtschaft mit. Zwar verdiente man insbe-
sondere in den humanbezogenen Dienstleistungsberei-
chen deutlich weniger, man bewegte sich aber im Ge-
leitzug nach oben mit. In dem MaBe, in dem sich mit
immer weniger Beschiftigten weiterhin kontinuierlich
hohe Exportiiberschiisse erzielen lassen, verkehrt sich
dieser Zusammenhang. Hohe Exportiiberschitsse und
ihre langfristigen Wechselkurseffekte ergeben Preis-
und Arbeitskostenstrukturen, die zwar von global ope-
rierenden Zentralunternehmen mit ihrer unterdurch-
schnittlichen Personalintensitdt gut verkraftet werden,
nicht aber von vielen iiberdurchschnittlich personalin-
tensiven Unternechmen im industriellen wie im Dienst-
leistungsbereich. Dabei geht diese Auseinanderentwick-
lung nicht allein auf die Produktivititsentwicklung in
der Exportindustrie zuriick, sondern auch auf die oben
analysierte Tendenz zur Auseinanderentwicklung von
globalen Produktions- und Unternehmenszusammen-

hingen.

Das damit aufgeworfene Dilemma iibersteigt grundsétz-
lich das, was sich auf tariflicher und Unternehmensebe-
ne mit ,Bordmitteln’ wie Offnungsklauseln, Stufentarif-
vertriigen, Standortvereinbarungen, Produktivititspakten
usw. bewiltigen lisst, so sinnvoll und notwendig diese
als Mittel sind, um der zunehmenden Heterogenitit ein-
zelbetrieblicher Situationen Rechnung zo tragen. Um
sich unter diesen Bedingungen auseinander driftender,
originirer Verteilungsspielriume glaubwiirdig als alige-
meine Arbeitnehmervertretungen zu behaupten und An-
erkenmung als Gemeinwohlinstanzen zurlick zu gewin-
nen, brauchen Gewerkschaften mehr denn je eine eigen-
stindige Reformperspektive fiir den Sozialstaat, die sich
nicht allein in der reaktiven Abwehr neoliberaler An-

sitze und Zumutungen erschipft.

Die besonderen Schwierigkeiten der deutschen Gewerk-
schaften, mit diesem Dilemma umzugehen, beruhen auf
einem weiteren. Wihrend die Anspriiche an die reform-
politische Leitbild- und Strategiefihigkeit zunehmen,
geht diese Fihigkeit kontinuierlich zuriick. In der Ver-

gangenheit beruhte die Stirke und Kampagnefihigkeit
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der Gewerkschaften im tarifpolitischen wie im allge-
meinpolitischen Bereich darauf, dass es gelang, bran-
chenspezifisch unterschiedliche Ziele und Vertretungs-
praktiken mit einem koordinierten und fokussierten Ein-
treten fiir gemeinsame, hinreichend konkrete und kon-
sistente, iibergreifende Projekte zu verbinden. Diese Fi-
higkeit ist in der Folge der Auseinandersetzungen um
die richtige Strategie beschiftigungswirksamer Arbeits-
zeitpolitik zu Beginn der 1980er Jahre nachhaltig verlo-
ren gegangen. Wihrend das eine Lager um die IG Me-
tall damals auf einen breiten politisch-gesellschaftlichen
Konflikt zur Durchsetzung der 35-Stunden-Woche setz-
te, betrieb ein anderes um die IG CPK unter Aufnahme
entsprechender Kooperationsangebote von Staat und
Wirtschaft das Projekt einer tariflich-gesetzlich regulier-

ten Verkiirzung der Lebensarbeitszeit.

Wichtiger als Implikationen und Konsequenzen dieser
Spaltung - gescheitert sind unter beschiftigungspoliti-
scher Perspektive letztlich beide Strategien® - ist, dass
kooperativer Reformismus und Konfliktorientierung als
komplementire Seiten gewerkschaftlicher Politik sich
zu Polarisierungsmerkmalen entwickeln. Die histori-
schen Scheinalternativen ,kooperative oder konfliktori-
sche Gewerkschaftspolitik® bzw. ,Ordnungsfaktor oder
Gegenmacht’ haben sich zu politisch-programmatischen
Abgrenzungsprinzipien zwischen unterschiedlichen Ge-
werkschaften verdichtet, wihrend sie zuvor eher unter-
schiedliche Stromungen markiert hatten, innerhalb der
einzelne Gewerkschaften je spezifische Balancen bilde-
ten. ,,Chemiepartnerschaft™ und die Absetzung von der
IG Metall wurden zum wesentlichen Mittel der politi-
schen Selbstprofilierung der IG CPK nach innen und au-
Ben, und die Absetzung von Positionen der 1G CPK
avancierte innerhalb der 1G Metall zu einem prominen-
ten Mittel der organisationspolitischen Binnen- bzw.
Lagerintegration. Entsprechendes galt mehr oder weni-

ger fiir die anderen Organisationen der jeweiligen ,La-

6 Die flichendeckende Nutzung des Verruhestands zum ,unbluti-
gen Personalabbau’ ist neben der Finanzierung von Kosten der
deutschen Einigung eine weitere wesentliche Ursache fiir die
Krise ¢ler Sozialkassen. Und dass sich bei der Verrechung von
Wochenarbeitszeitverkiirzung, Produktivitidts- und Flexibilisie-
rungseffekten ex ante gerechnet ein mehr als zweitrangiger, po-
sitiver Beschéftigungssaldo ergibt, erscheint fraglich.

ger’, und gemeinsame Positionen auf DGB-Ebene gerie-
ten zu notdiirftig diplomatisch verbriimten Dissensbe-
kundungen bzw. minimalistischen gemeinsamen Nen-

nerr.

Mit Blick aunf die Frage der reformpolitischer Leitbild-
und Strategiefghigkeit ilber den eigenen Bereich und die
jeweilige Traditionsklientel hinaus ist die Bilanz der
konkurrierenden strategischen Ansitze durchweg nega-
tiv. Die Gewerkschaften haben auf dieser Ebene - an-
ders als gegebenenfalls im Branchenkontext- durch
Programm- und Leitbildkonkurrenz untereinander nichts
zu gewinnen. Kooperationsbereitschaft ohne die Mog-
lichkeit, auch anders zu konnen, fithrt zu einer
Mischung von politischen Appellen und Anpassungs-
verhalten. Und Konfliktfahigkeit ohne positives Koope-
rationsprojekt in die gesellschaftliche und politische
Mitte hinein droht in politisch folgenlosem Protestkam-
pagnentum zu versanden. Was mit dem Beschworen
von ,Gegenmacht’ und der Vision einer neuen ,aufler-
parlamentarischen Opposition’ beginnt, konnte da leicht
als eine Art Fischerchore der Arbeitnehmervertretung
enden, bei niedrigeren Einschaltquoten allerdings. Die
Fihigkeit, gewerkschaftsiibergreifende politische Re-
formprojekte zu entwickeln und damit gesellschaftlich
breit anerkannte sozialpolitische Deutungskompetenz
im nationalen Rahmen wiederzugewinnen, ist eine un-
abdingbar notwendige Bedingung fiir gewerkschaftliche
Politik, die iiber die mehr oder weniger reaktive Abar-
beitung von ,Globalisierungsfolgen’ bzw. ,Zwiingen der

Globalisierung’ auf Branchenebene hinausgeht.

Hinreichend ist sie freilich nicht, Denn in dem MabBe, in
dem Sozialpolitik im nationalen Rahmen sich vor allem
als Konkretisierung von Umbauvorgaben darstellt, die
von der EU-Ebene weitgehend vorgegeben sind, hingt
die gewerkschaftliche Politikfihigkeit im nationalen
Rahmen mehr und mehr an der Fihigkeit, als politisch
ernstzunehmender europiischer Akteur auf der EU-Ebe-
ne prisent zu sein. Uber die bislang - nicht nur bei deut-
schen Gewerkschaften - vorherrschende Praxis, sich auf
die hinhaltende Verteidigung nationaler Standards und

Regulierungen gegen die Eingriffe der europiischen
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Ebene zu konzentrieren und Europapolitik als diploma-
tisch-deklamatorisches Zusatzgeschiift zu betreiben, ist
die Entwicklung des politischen Systems definitiv hin-
aus. Politische Handlungsfihigkeit auf der europiischen
Ebene setzt einen hinreichend groflen gemeinsamen
Nenner an substanziellen politischen Gestaltungsper-
spektiven voraus, die die gewerkschaftliche Politik auf
der nationalen Ebene nicht nur ergénzen, sondern beide
Ebenen systematisch auf einander beziehen. Das setzt -
in Analogie zu dem, was zu den Bedingungen transna-
tionaler Interessenkoordination im Unternehmensrah-
men bereits gesagt wurde - voraus, das im lokalen und
nationalen Rahmen (noch) handlungsfihige Gewerk-
schaften substanziell in die europiische Vertretungsebe-
ne investieren. Ob das eine realistische Perspektive ist,
muss zum gegenwirtigen Zeitpunkt im besten Fall offen
bleiben.
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Jenseits des Hype: Arbeit bei Internetdienstleistern’

Nicole Mayer-Ahuja und Harald Wolf

Wir priisentieren im Folgenden ausgewdhlte Zwischenergebnisse des Forschungsprojektes ,Arbeitsorganisatorische

LR

Varianten von Autonomie und Bindung bei , Wissensarbeit’ “.” Um das weite Spektrum von Unternehmens- und Arbeits-
organisation bei Internet-Dienstleistern, dem sich das Projekt widmet, angemessen zu erfassen, wurden 12 Intensivfall-
studien in dlteren wie jJiingeren Firmen durchgefithrt, die sich auf Webdesign, Programmierung, E-Learning oder E-
Business-Anwendungen spezialisierr haben (zu Details siehe Tabellen I und 2 in Abschnitt IV). Der Zwischenauswer-
tung lagen rund 40 leitfadengestiitzte qualitative Interviews mit Beschéftigten, 20 mit Managern und 10 mir Branchen-
experten aus Gewerkschaften, Verbdanden und aus der Wissenschaft zugrunde. Da die Datenerhiebung zum Zeitpunkt

dieser Auswertung noch nicht abgeschlossen war, haben manche unserer Ergebnisse noch vorliufigen Charakter, wiih-

rend andere bereits griindlicher ausgearbeitet sind.

I. Einleitung

Das Neue und der radikale gesellschaftliche Wandel ste-
hen im Zentrum der Diskussion itber aktuelle und kiinf-
tige Entwicklungstendenzen von Arbeit. Die gehandel-
ten Vorstellungen von einer anbrechenden ,Informa-
tionsgesellschaft” reichen von ,Netzwerkgesellschaft®
(Castells 1996) bis ,.Wissenskapitalismus* (Burton-
Jones 1999), und stets schwingt die Annahme eines Pa-
radigmenwechsels mit: hin zu ,,post-fordistischen” und
»post-birokratischen” Formen von Organisation und
Arbeit und zu einem ,,neuen Geist” des Kapitalismus,
der statt auf vertikale (hierarchische) Dominanz auf ho-
rizontale Koordination (etwa manifestiert in Projektar-
beit) setze (Boltanski/Chiapetlo 1999).

Solche Konzepte implizieren grundlegende Verinderun-
gen im Verhiltnis von (Wirtschafts-)Organisationen zu

ihrer Umwelt. Erwartet wird etwa eine zunehmende ,,Fi-

nanzialisierung® (im Sinne gréfferer Abhingigkeit von
Kapitatmirkten). eine ,,Vermarktlichung” von Organisa-
tionsstrukturen, verstanden als direktere Konfrontation
von Arbeitenden mit Markt- und Kundenanforderungen,
sowie ein Bedeutungszuwachs von kleinen Organisa-
tionseinheiten und Unternehmensnetzwerken. Im Be-
reich der Arbeitsgestaltung wird schliefilich eine radika-
le Flexibilisierung von Beschiftigungsverhiltnissen
(und entsprechend diskontinuierliche Erwerbsverldufe)
bei gleichzeitiger ,,Befreiung® von biirokratischer Kon-
trolle im Rahmen von Projektarbeit diskutiert. ,.Post-
fordistisch* Arbeitende konnten demnach Arbeitspro-
zess und Art des Beschiiftigungsverhiélinisses autono-
mer bestimmen, wihrend fir Unternchmen die erweiter-
ten Spielrdume im Personaleinsatz zugleich mit griife-
ren Schwierigkeiten verbunden wiren, Arbeitende zu

kontrollieren und einzubinden.

1 Der vorliegende Text ist cine tiberarbeitete und erweiterte deutsche Fassung unseres Aufsatzes: , Beyond the Hype. Working in the German In-
ternet Industry®, der voraussichtlich 2005 in ,,Critical Seciology™ erscheinen wird.

2 Das Projekt wird im Rahmen des Forderschwerpunkts , Zukunftsfihige Arbeitsforschung” vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
finanziert und vom Projekttriiger im DLR, , Arbeitsgestaltung und Dienstleistung”, betreut. Es ist Teil des vom SOFI koordinierter: Forschungs-
verbunds Grenzen der Entgrenzung von Arbeit” (Wolf/Mayer-Ahuja 2002; www.netzwerkarbeitsforschung.de).



80 SOFI-Mitteilungen Nr. 32

Jenseits des Hype

Allerdings stammen solche Charakterisierungen und
Annahmen oft aus dem Managementdiskurs, der zwar
Haltung und Handeln von Akteuren beeinflussen mag,
aber {auch nach eigenem Verstindnis} nicht unbedingt
die Arbeitswirklichkeit oder gar die ganze Vielfalt von
Arbeits- und Organisationspraktiken widerspiegelt, mit
der wir es aktuell zu tun haben. Beispiele fir neue For-
men von Arbeit, welche die skizzierten Trends bestiiti-
gen sollen, werden aber schon heute in einigen, vermut-
lich noch an Bedeutung gewinnenden Bereichen wie der
IT-, Biotechnologie- oder Kulturindustrie ausgemacht,
Speziel]l Internet-Dienstleistungen - in der US-Konstel-
lation der ,,wilden 1990er* mit ihrer neoliberalen Ver-
kldrung der Markthegemonie, ihrer Shareholder-Value-
Orientierung und ,New Economy*-Rhetorik entstan-
den - galten eine Zeit lang als Trendsetter fiir ,,neue Ar-
beit*. Inzwischen ist der Hype, der das World Wide
Weh umgab, allerdings Geschichte, und so fillt es leich-
ter, einen niichternen Blick auf die prosaische Arbeits-
realitiit in diesem Sektor zu werfen. Sinnvoll ist er alle-
mal, verspricht er doch gewisse Aufschliisse dariiber,
welche Chancen auf Realisierung oder gar auf Verallge-
meinerung die erwihnten Konzepte von Unternehmens-
und Arbeitsorganisation auf langere Sicht haben durf-

ten.

Bevor wir uns den in Internetfirmen angewendeten
Kontrollmethoden und deren Konsequenzen fiir die
Miglichkeiten von Beschiftigten zuwenden, ihre Arbeit
im Wortsinne autonomer zu gestalten, indem sie eigene
Regeln setzen, sind Grofle, Struktur und Finanzierungs-
modi der in Deutschland entstehenden ,Internet-In-
dustrie” knapp zu umreifien (II.) sowie ein Uberblick
ither zentrale Aufgaben, Jobprofile und Kompetenzen
unter Bedingungen von ,Projektifizierung” zu geben
(I1L.), Im Hauptteil des Textes geht es dann um ausge-
withlte Aspekte von Hierarchie und Kontrolle, wobei
unter anderem nach Spuren von ,,Vermarktlichung",
~Entbiirokratisierung® und ,selbstbestimmter Arbeit”
Ausschau zu halten ist (IV.). Abschliefend wird auf Ba-
sis der Hauptergebnisse argumentiert, dass Arbeitsorga-
nisation bei deutschen Internet-Dienstleistern durch ein

Gemisch verschiedenster Kontrollmethoden geprigt ist.

Dabei gerdt der Versuch vieler Unternehmen, den Ar-
beitsprozess hierarchischer zu regulieren, oftmals mit
der von Unternehmern, Managern wie Beschiftigten
prinzipiell akzeptierten Notwendigkeit in Kontlikt,
Kreativitit durch gleichberechtigtere Formen der Unter-

nehmens- und Arbeitsorganisation zu fordern (V).

II. Internet- und Multimedia: Eine Branche
lernt Laufen

Die Urspriinge von Internet- und Multimedia-Unterneh-
men kénnen grob auf die frithen 1990er Jahre datiert
werden, als das World Wide Web seine heutige Gestalt
annahm (Zerdick 1999). Dass manche diese Branche als
LJnternet-Sektor”  bezeichnen, wihrend andere von
~Neuen Medien” sprechen, hingt nicht zuletzt damit zu-
sammen, dass sie sich durch eine neuartige Kombina-
tion von ,elements of computing technology, telecom-
munications, and content” auszeichnet, wobei das ver-
bindende Element in der Erzeugung von Produkten und
Dienstleistungen besteht, ,,which can be used interacti-
vely by consumers and business users* (Batt u.a. 2001,
7).

Obwohl die Herausbildung dieser Branche {(und insbe-
sondere die schiere Masse der dort entstehenden Start-
ups) nicht zuletzt deshalb so grofie Aufmerksamkeit er-
regte, weil sie die Annahme zu beiegen schien, dass
eine ,Neue Okonomie™ der Wirtschaftskrise ein Ende
setzen und , Massenbeschiiftigung™ schaffen ktnne, ist
die quantitative Entwicklung des Internet- und Multime-
diasektors alles andere als klar: Offizielle Statistiken lie~
gen bislang nicht vor, und die verfiigbaren Daten sind
disparat, unvollstindig und im statistischen Sinne nicht
reprisentativ. Eine der Hauptschwierigkeiten bei ent-
sprechenden Angaben besteht zudem darin, dass in den
spiten 1990er Jahren oft schon eine IT-Infrastruktur
bzw. deren Vernetzung mit Kunden oder Subunterneh-
mern ausreichte, um als ,Multimedia-Unternehmen*
oder als Teil der ,Internet-Okonomie” betrachtet (und
gezihlt) zu werden (Schnorr-Bicker 2001). Allerdings

wiirde es zu kurz greifen, die verschwommenen Gren-
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zen dieser Branche lediglich als statistisches Artefakt
abzutun - immerhin sind die Uberginge tatsichlich oft
flieBend, etwa in Fillen, in denen Internet-Dienstleistun-
gen ,in-house” von Unternehmen erledigt werden. Dies
macht es schwierig, eine spezialisierte ,,Kernbranche®
zu identifizieren, zumal etwa firr Schweden argumen-
tiert worden ist, dass ,in-house interactive media opera-
tions are just as large, and most likely larger, than the
[...] sector of specialised interactive media producers™
{Augustsson/Sandberg 2004, 13). Dartiber hinaus sind
viele spezialisierte Internet-Dienstleister engstens mit
dlteren und traditionelleren Unternchmen verbunden
und von diesen beeinflusst, wobei sich vor allem vier
»~@riindungsbranchen” identifizieren lassen: In Hamburg
zum Beisptel stammten 34% der Griinder von Internet-
Firmen aus den klassischen Medien (Druck und AV-
Medien), weitere 32% aus dem IT-Sektor, 26% aus der
Werbewirtschaft und [10% aus der Telekommunika-
tionsbranche (Lapple/Thiel 2002, 20). Trotz all dieser
Einschrankungen kann man aber durchaus von einem
-Kern' spezialisierter Internet-Dienstleister ausgehen,
die mehrheitlich in der zweiten Hiilfte der 1990er Jahre
gegriindet wurden und deren Hauptaktivititen im Be-
reich E-Business, Web-Design, Hosting, E-Learning
oder anderen Internet-bezogenen Dienstleistungen lie-
gen. Der Fokus des vorliegenden Artikels richtet sich
auf diesen Typ von Unternehmen, die von Kanter (2001,
2) als ,,dotcom-enablers” bezeichnet worden sind, bzw.
auf eine der dort genannten Unterkategorien; Nicht auf
Technologie-Provider” (wie Sun, Cisco etc.), sondern
auf |, Internet-Service-Provider (| Internct-Dienstleis-
ter*), verstanden als Individuen oder Unternehmen, die
andere (hauptsichlich durch Software-Produktion und
Beratung) zur Nutzung des Internet befihigen. Explizit
ausgeschlossen sind von dieser Definition die vieldisku-
tierten ,,.Dotcoms® (wie eBay, Amazon oder Yahoo), die
hauptsiichlich online-Geschifte abwickeln, sowie Unter-
nehmen, die Internet-Dienstleistungen ,in-house™ fiir
den eigenen Bedarf erledigen lassen, also zum Beispiel

thre eigene Webseite produzieren.

Setbst wenn wir uns dergestalt auf den ,,Kern* der Inter-

net- und Multimediabranche konzentrieren, ist dessen

quantitative Vermessung aufgrund seiner verschwom-
menen Grenzen noch kaum moglich. Was zum Beispiel
die Zahl der in der Branche Beschéftigten betrifft, so
soll sie einer Erhebung zufolge von 14,500 im Jahre
1997 auf 72.000 im Jahre 2001 zugenommen haben
(Michel 2002, 32), wihrend eine andere Studie von
70.000 Beschiftigten im Jahre 1999 und 151.000 Be-
schiftigten m 2001 ausgeht - zuziiglich der auf etwa
67.000 Personen veranschlagten Gruppe der Freelancer
{Krafft 2000, 13; Krafft 20014, 5). So unbefriedigend
diese Angaben auch sein moégen, vermitteln sie doch
einen ungefihren Eindruck vom Umfang der Beschiifti-
zung In der Branche, die offenbar bei weitem nicht so
stark zugenommen hat wie erwartet. Nach Einsetzen der
tiefgreifenden Krise im Jahre 2000/01 verschlechterte
sich die Datenlage weiter, aber es gibt zumindest An-
haltspunkte dafiir, dass die Grindungsaktivititen zu-
riickgingen (zu den 1990ern siche: Michel 2002, 30, 32;
zur Krise in Hamburg: Lipple/Thiel 2002, 20). Was die
Unternehmensgréfe betrifft, so war die durchschnittli-
che Beschiftigtenzahl in der Expansionsphase von 9
(1995) auf 13 (1998) gestiegen (Michel 1999, 13}, und
ein Jahr spiter nahmen insbesondere Unternehmen mit
mehr als 15 Beschiftigten eine Erweiterung ihrer Beleg-
schaften vor (Michel 2000, 13). Obwohl auch einige
Unternehmen mit mehreren Hundert Beschiftigten ent-
standen, blieb die Branche doch von Klein- bis Kleinst-
unternehnten geprigt. Laut Krafft (2001b) gab es im
Jahre 2000 etwa 15.000 ,JInternet- und E-Commerce™-
Startups, von denen 10.000 weniger als 10 Personen fest
beschiftigten, weitere 4.000 zwischen 10 und 50 Perso-
nen, und nur in 160 Unternehmen wurden mehr als 50
Festangestellte gezihlt. Nach dem Wendepunkt im Jah-
re 2001 scheint die Dominanz kleiner Unternehmen
fortgewirkt zu haben: Einer Erhebung aus dem Jahre
2003 zufolge hatten 50% der von Qertel (u.a. 2003,
52-53) befragten ,,Web-Selbstindigen® iiberhaupt keine
Angestellten, und 57% der im Bereich ,.Neue Medien®
Beschiftigten, die sich an einer Gewerkschaftsumfrage
beteiligten, gaben an, dass in threm Betrieb (noch) bis
zu 50 Personen arbeiteten, nachdem jedes zweite Unter-
nehmen Arbeitsplitze abgebaut hatte - allein 10% von

iinen waren allerdings in Unternehmen mit bis zu 3
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Personen titig (Brasse 2003, 1-4}.3 Obwohl solche Erhe-
bungen keine statistische Reprisentativitit beanspru-
chen kdnnen, scheint es doch plausibel zu sein, dass die
Griindungsaktivititen nach 2001 zuriickgingen und dass
die deutsche Internet- und Multimedia-Branche bis heu-
te vorwiegend aus Kleinbetrieben besteht, von denen
viele in den spiten 1990ern expandierten und mit Be-
ginn der Krise Arbeitspldtze abbauten. Diese Struktur
sollten wir im Hinterkopf behalten, da sie offensichilich
nicht ohne Einfluss darauf ist, wie Arbeit organisiert

wird.

Trotz unklarer Grenzen und des weiten Spektrums von
Dienstleistungen, die viele Unternehmen anbieten, ist
von der Herausbildung einer eigenen Branchenidentitdit
auszugehen: Immerhin geben 43% der Vertreter von In-
ternet- und Multimediafirmen, die fiir den “I-Business
Executive Summary 8/2003” (6) interviewt wurden, an,
ihr Unternehmen gehore zur L Internet- und Multimedia-
Branche®, was angesichts der Tatsache, dass Individua-
litdt und ,,anders aufgestellt Sein” in der Branchenspra-
che geradezu als Synonym fiir ,,Qualitit” und ,,Innova-
tion* gebraucht wird, ein recht beeindruckender Anteil
ist. Zudem mogen die Aktivititen von Organisationen
wie dem Deutschen Multimedia Verband (dmmv) diese
Selbstwahrnehmung gestarkt haben, etwa indem sie eine
bestimmte ,,In-Group™ konkurrierender Internet- und
Multimedia-Unternehmen definierten, die im jahrlichen

~dmmv-Service Ranking™ vertreten sind.

Die 12 Unternehmen unseres Samples sind in mehrerer
Hinsicht typisch fiir die neu entstehende Branche: Alle
gehéren zu dem oben umrissenen ,,Kern®, und sie sind
{nach herkémmlichen Vorstellungen) Kleinbetriebe, da
sie zum Zeitpunkt der Erhebung zwischen 6 und 79 Per-
sonen beschiftigten, nachdem die meisten von ihnen
Stellen abgebaut hatten (siche Tabelle 1). Darliber hin-
aus sind sie, wie hier nur kurz erwiihnt werden kann,
auch insofern typisch, als sie keine ausgeprigte Tendenz
zur ,.Finanzialisierung® aufweisen. Im Jahre 2001 hatten

nur ca. 2.000 von knapp 15.000 deutschen ,E- Startups™

3 Diese Zahlen sind umso eindrucksvolier als die Befragung von
Personer. (statt Unternehmen) es wahrscheinlich macht, dass
groflere Belegschaften tiberreprisentiert sind.

Zugang zu Risikokapital oder wurden von ,.Business
Angels" bzw. strategischen Investoren unterstiitzt
(Krafft 2001b, 3-4), wihrend die von uns untersuchten
Unternehmen sidmtlich zu der iiberwiegenden Mehrheit
gehdren, die keine derartigen Ressourcen nutzt. Statt-
dessen finanzieren sie sich durch {teilweise private)
Bankkredite, und keines der Unternehmen ging an die
Borse, obwohl zwei Aktiengesellschaften (A, D) dies
ernsthaft erwogen, bevor der deutsche Nemax (Neuer
Markt Index) kollabierte,

Zusammenfassend ist also festzuhalten, dass sich im
spiten 20. Jahrhundert tatsichlich eine eigenstindige
und unterscheidbare Internet- und Multimedia-Branche
herausgebildet hat. Da die dort erbrachten Internet-
Dienstleistungen sich gerade durch das neunartige Inein-
anderflieBen von I'T, Telekommunikation, Werbung und
Medien auszeichnen, miissen Unternehmen verschiede-
ne Kompetenzen vereinen und beschiftigen daher nor-
malerweise Programmierer, Designer, Projektmanager
und teilweise auch Content-Spezialisten, deren Aufga-
ben und Kompetenzen wir uns im folgenden zuwenden

wollen.

II1, Internet-Dienste zum Laufen bringen:
Aufgaben, Prozesse, Jobprofile

Ein Merkmal der Internet-Branche, das selbstverstiind-
lich erscheinen mag, aber doch Erwiihnung verdient, ist
zuniichst die Tatsache, dass dort mir dem Internet fiir
das Internet gearbeitet wird, weil die Dienste auf dieser
speziellen Informationstechnologie basieren und auf sie
zugeschnitien sind. Filr Arbeitende ist das Internet dem-
nach das Element, in dem sie sich bewegen, und nicht
nur das Werkzeug, das sie nutzen: Die Unterschiede
zwischen Mitteln und Zielen verschwimmen, da fast alle
Aufgaben im Rahmen von Computersystemen erledigt

werden,

Ein weiteres gemeinsames Merkmal der Arbeit in Inter-
netfirmen ist die Projekiformigkeir fast aller Arbeitsab-

laufe und Aktivititen. Diese Projektftrmigkeit ist auf
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die Nihe zum Kunden und die hohe Spezifitidt der meis-
ten zu erarbeitenden Ldsungen zuriickzufiithren (Kal-
kowski/Mickler 2002). Innerhalb des hier diskutierten
organisatorischen Rahmens konnen fiinf Aufgabenkom-
plexe identifiziert werden: Zunichst sind Kundenkon-
tak: (Koordination mit dem Kunden) sowie Planungs-
und Organisationsfunktionen (Verteilung von Finanz-,
Zeit- und Arbeitskraftressourcen) zu nennen. Weiterhin
gibt es Konzeptionsaufgaben, darunter die Definition
von Schlisselideen, von Kommunikationsstrategien fiir
Produkt oder Dienstleistung des Kunden, von Textge-
staltung und Informationsstruktur. Kurz gesagt muss
entschieden werden, welcher Inhalt mit Hilfe welchen
Textes und in welcher Struktur transportiert werden soll.
Unter den Designaufeaben sticht die Ausarbeitung vi-
sueller und graphischer Schliisselkonzepte sowie der In-
formationsstruktur (Benutzeroberfliche, Logo, Image,
Usability) hervor. Zu guter Letzt umfassen Program-
mierung und technische Umsetzung eine weite Spann-
breite von softwareerzeugenden und computerbezoge-
nen  Aktivititen (wie Front-End-Programmierung,
Applikationsprogrammierung, Quellcode-Dokumenta-

tion und Tests).

Theoretisch besteht eine Webseiten-Produktion (als Bei-
spiel fiir ein typisches Projekt), wie sie in den Handbii-
chern oder Prozessablaufplinen vieler Internetfirmen
kodifiziert ist, aus den drei klar abgegrenzten Phasen
der Definition, Konzeption und Implementierung, Die
Definitionsphase beginnt mit einer Kundenanfrage oder
der Aufforderung, Angebote einzureichen, gefolgt von
der Prisentation einer groben Vorabversion der Web-
seite sowie mehreren Feedback- und Redefinitions-
schleifen, die schlieBlich in der Erstellung eines Ange-
bots und (im Erfolgsfall) in einem Auftrag miinden. Im
Anschluss daran beginnt die Konzeptionsphase: Ein gro-
bes Konzept wird ausgearbeitet (einschliellich der Fest-
legung von Kommunikationsstrategie, Inhalten, Funk-
tionsmerkmalen, visueller Grundidee und technischem
Rahmen) und dem Kunden prisentiert. Akzeptiert er es,
so schlieBt sich eine Phase der Feinkonzeption an: In-
haltliches Material wird gesammelt, Interaktions-, De-

sign- und Technikmerkmale konzeptionell gekldrt, und

in manchen Fillen wird zudem ein Extranet fiir den
Kunden eingerichtet und ein Prototyp konstruiert. Die
Inplementationsphase markiert schliefilich den zeitauf-
wiindigsten und entscheidenden Teil des Prozesses: Sie
beinhaltet das Verfassen von Texten, Frontend- und An-
wendungsprogrammierung, die Quellcode-Dokumenta-
tion, Testliufe, Korrekturen durch den Kunden, teilwei-
se TrainingsmafBnahmen und natiirlich die abschliefien-

de Ergebnisdokumentation,

Diese Abfolge von Produktionsphasen ist allerdings
eine formalorganisatorisch mal mehr, mal weniger rele-
vante Typisierung, denn unter den Bedingungen eines
meist sehr engen Zeitbudgets und unvollstindiger Infor-
maticn kann der Umgang mit Projekten variieren, etwa
je nach deren Grofle und Komplexitit. Dariiber hinaus
zeichnet sich Projektarbeit generell durch permanente
Wiederholung und das Zuriickspringen in frithere Sta-
dien aus. Festzustellen 1st insgesamt die Tendenz, die
auf Definition und Konzeption entfallende Zeit zu redu-
zieren und Anstrengungen zunchmend auf die Imple-
mentation zu konzentrieren. Dies hat zumindest teilwei-
se mit der wachsenden Bedeutung von Bestandskunden
zu tun, deren Wiinsche bereits bekannt sind. Selbst
wenn die Anforderungen solcher Kunden mit deren
eigenen Internetkenntnissen zunehmen, fithrt dies selten
zu einer vollig neven Leistungsdefinition und —konzep-
tion, sondern eher dazu, dass Aufgaben strikter von
aulien vorgegeben werden und damit stirker Implemen-

tations- bzw. Umsetzungscharakter annehmen.

Betrachtet man nun die Jobdefinitionen, zu denen diese
Aufgaben normalerweise gebiindelt werden, so sind
hauptstichlich drei Bereiche auszumachen: Der soge-
nannte Kreativbereich {inhalttiche Konzeption, graphi-
sche Konzeption und Design); der Bereich der Soft-
wareentwicklung und das Projektmanagement, Die ge-
meinsame Aufgabe der , Kreativen" besteht zunichst in
der Festlegung, was mit einer Webseite gesagt werden
und wie dies geschehen soll. In manchen Firmen ist die-
se Aufgabe nur einem Job zugeschrieben, in anderen ist
sie zwischen Konzeptern und Designern aufgeteilt, wo-

bei Erstere fiir die Grundidee und die Grobfassung des
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Inhalts, teilweise auch fiir das Abfassen von Texten, zu-
stindig sind, wihrend Zweitere das graphische Konzept
ausarbeiten (Layout, Farben, Bilder). Beide Titigkeiten
erfordern Grundkenntnisse in Marketing/Werbung und
natiirlich Kenntnisse ttber das Internet selbst, doch diese
Kompetenzen milssen mit Vorstellungskraft und kreati-
ver Intuition verbunden sein, weil es oft vorkommt, dass
im Tagesgeschift neue Ldsungen entwickelt werden
miissen, Zwar ist Improvisation offensichtlich keine
neue Arbeitsanforderung, aber man kann durchaus argu-
mentieren, dass sie in Internetfirmen eher die Regel als
die Ausnahme darstellt (van Treeck 2002}, Kreativ Ar-
beitende milssen demnach Improvisationstalent mit
einer analytischen und konzeptionellen Herangehens-
weise verbinden und zudem {(im Falle von Designern)
graphische Fertigkeiten mitbringen. Dariiber hinaus ist
das Verhiltnis von Konzeptern, Designern und in dhnli-
cher Weise auch von Softwareentwicklern (siehe unten)
zu ihrer Arbeit durch eine quasi-kiinstlerische Haltung
sowie durch eine starke Orientierung an dsthetischen
oder technischen Normen, Werten und Moden gepriigt.
Dies giit, obwohl es im Kreativbereich eine tibergreifen-
de - vom Management ausgehende bzw. artikulierte —
Tendenz zur Betonung von Strukturierung und analyti-
schem Denken zu geben scheint, die kreative Fahigkei-

ten und Orientierungen kanalisiert.

Softwareentwicklung ist ein breiterer und in quantitati-
ver Hinsicht der grifite Aufgabenbereich in den Inter-
netfirmen unseres Samples, und Zahl wie Bedeutung der
Softwareentwickler scheinen weiter zuzunehmen. Aus-
gehend von verschiedenen Job-Differenzierungen sind
wir auf Svstemarchitekten, Entwickler und Programmie-
rer mit vielfiltigen Spezialisierungen gestoflen, darunter
Java-Programmierung, Front-end- oder HTML-Pro-
grammierung sowie die Entwicklung von Datenbanken
und Content Management Systemen. Die technologi-
sche Komplexitit hat im Software-Bereich unseres
Samples enorm zugenammen - nicht zuletzt deshalb,
weil Lissungen mehr und mehr in die Arbeitsabliufe und
die Informations-Infrastruktur des Kunden eingebunden
werden milssen, was zu Problemen mit Kompatibilitit

und Prozessanpassung fiihren kann. Die Kompetenzen

und das Wissen von Softwareentwicklern scheinen je-
doch betrichtliche Unterschiede aufzuweisen, und man-
che Jobs beinhalten mehr Routine als andere. Grund-
sitzlich sind analytische Fertigkeiten und die Kenntnis
der sich rapide verindernden Programmiersprachen je-
doch essentiell zur Bewiltigung der relativ komplexen
Aufgabe technischer Problemlisung, wihrend die Be-
deutung sezialer Kompetenz fiir diese Jobs meist von
Branchenexperten und Programmieren gleichermalen

heruntergespielt wird.

Die zahlreichen Planungs- und Kontrollfunktionen, die
zur Koordination der verschiedenen Jobs nitig sind,
werden schlieBlich zunehmend Bereichsleitern oder
ganzen Bereichen (wie dem Qualititsmanagement) zu-
geschrieben, die damit Managementaufgaben iiberneh-
men. Obwohl es eine deutliche Tendenz gibt, eine sol-
che Arbeitsteilung zu fordern (siche Abschnitt IV), sind
dem Unterfangen doch Grenzen gesetzt, speziell durch
das hohe MaB an Unsicherheit und die Komplexitit der
Arbeitsumgebung. Aus diesem Grund bleibt ein Teil der
Planungs- und Kontrellfunktionen in die operativen Ar-
beitsablaufe selbst integriert, auch wenn man sie formal
im Zustindigkeitsbereich sogenannter Projektmanager
konzentriert. Die Bezeichnung ,,Projektmanager” ist et-
was irrefiihrend, denn die Betreffenden haben normaler-
weise weder wirkliche Managementpositionen noch di-
rekte Weisungsbefugnis. Entsprechend werden sie in
manchen Unternehmen als ,,Kundenbetreuer* bezeich-
net, was ihren Aufgabenbereich viel angemessener um-
schreibt. Projektmanagement ist eine Art von Verbin-
dungsposition, in der Vertriebsfunktionen mit internen
Organisationsaufgaben kombiniert sind. In denjenigen
Unternehmen unseres Samples, die ,,PMs™ beschiftigen,
stellen diese 10-20% der Belegschaft. Ein Projektmana-
ger ist manchmal fir bestimmte Kunden oder fiir alle
Kunden aus einem speziellen Wirtschaftssegment zu-
stindig, da die meisten Firmen die Kundenkontakte und
—beziehungen auf diese Personen zu konzentrieren su-
chen (,,one face to the customer*). Die Kompetenzen,
die von diesen ,,Managern* erwartet werden, umfassen
das Wissen Gber den Geschiftsbereich ihrer Kunden,

iber Grundlagen der Werbung und des Controlling so-
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wie iiber Chancen und Grenzen des Internet. Dariiber
hinaus ist soziale Kompetenz von herausragender Be-
deutung, um Kundenbeziehungen und die Arbeit von
Projektteams zu koordinieren. Wenden wir uns jedoch
nun der Frage zu, wie die damit angesprochenen sozia-
len Bezichungen in Internetfirmen reguliert, hierar-

chisch strukturiert und kontrolliert werden.

IV. Beschiiftigte zum Laufen bringen: Grenzen
der Selbstbestimmung in Internetfirmen

Eine der in Hinblick auf neue Arbeitsformen meistdis-
kutierten Fragen betrifft die Méglichkeit von Beschif-
tigten, ihre Arbeit im wortlichen Sinne autonomer zu
gestalten, indem sie sich (individuell oder kollektiv)
eigene Regeln setzen (griech: autos = selbst; nomos =
Regel, Gesetz). In den spiten 1990er Jahren haben
{nicht nur) die Massenmedien ein Bild von Internet- und
Multimediafirmen gezeichnet, das durchans auf selch
autonome Arbeit schlieflen liel: Griinder und Ange-
stellte, so hieB es, seien oft Freunde, die in ihren Zwan-

zigern das Studium abgebrochen hitten, um ihr eigenes,

hochlukratives Geschiift zu griinden. Bei diesen jungen
Leuten handelte es sich den Berichten zufolge um krea-
tive Geister, um Inkarnationen unabhzingigen Unterneh-
mertums, die sich nicht durch gewthnliche Arbeitsver-
trige knebeln oder in formelle Hierarchien pressen lie-
Ben, sondern es vorzigen, als ,JFreie® in virtuellen Netz-
werken zu kooperieren. Falls sie {iberhaupt fir ein Un-
ternehmen arbeiteten, miisse dies eine egalitir organi-
sierte Firma sein, die mit attraktiven Extras locke. Dort
arbeite man dann Tag und Nacht, getrieben von der Be-
geisterung tiber die Moglichkeiten der Internet-Techno-
logie und die hochproduktive, vielbeschriebene und -be-
wunderte Szene, die diese Branche hervorbrachte (zur
Kritik siehe: Meschnig/Stuht 2001; Ladendorff 2003).
In einigen unserer Interviews werden solche Erzihlun-
gen bemiht, um an die Atmosphire der Expansionszeit
zu erinnern, obwohl schwer zu entscheiden ist, ob damit
auf eine (frithere} Selbstwahrnehmung oder auf eine
(frithere) Praxis verwiesen wird. Ein Manager zum Bei-
spiel berichtet iiber die spiten 1990er Jahre, als man
Geld |, iibrig gehabt* habe, um den Angesteliten Wo-
chenendtrips, wdchentliche Massagen und ein allmor-

gendliches Friihstiick zu spendieren: ,, Wir haben das

Tabelle 1: BelegschaftsgréBe von Griindung des Unternehmens bis 2003'

Betrieb A B C D E F G H | J K L

Personen 60 34 3 60 120 2 5 4 4 800 4 ?

{Jahr der Griind.) [ (1996} | (1996) | (1996} | (1996) [ (2000} | (1970)] (1993)| (1995) | (1998) | (1998)| {1996) [ (1992)
Personen 180 16 ? 230 120 120 35 17 9 110 28 180
2000/2001

Personan 62 22 30 |45/230| 100 |100/79| 15 12/2 7 75 19113 &0

2003

—y

Alle Angaben stammen aus Geschéftsfihrer-Interviews. Fragezeichen stehen (berall dort, wo keine Angaben gemacht wurden.
Betrieb D halte 2003 noch 45 Angestellte, stand aber kurz vor einer Fusion, durch welche die Belegschaft anwachsen sollte.
Betrieb F hatte 79 Angestellte, kogperierte aber eng mit einem Tochterunternehmen mit weiteren 21 Angestellten, und die Be-

triebe H und K befanden sich zum Zeitpunkt der Erhebung in einer Phase des Personelabbaus.
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gemacht, weil wir profitabel waren und weil wir gerne
was abgeben”." In anderen Unternchmen wurde die
Corporate Identity” selbst in der Expansionsphase we-
niger spektakulir gepflegt, doch nach dem Wendepunkt
im Jahre 2001 scheint sich die Arbeitsorganisation tiber-
all verindert zu haben. Die folgenden Abschnitte sollen
einige erste Hinweise darauf geben, wie sich Arbeitsver-
héltnisse, horizontale und vertikale Differenzierung so-
wie Methoden der Kontrolle von Arbeitszeit und Ar-

beitsprozess entwickelt haben.

Auf der Suche nach Part-Timern und Freelancern. Die
meisten unserer 12 Untersuchungsbetriebe haben seit
2001 ihr Personal massiv reduziert. Nur die Betriebe B
und C scheinen kontinuierlich gewachsen zu sein, und
bei C wird das Krisenjahr nicht einmal explizit als Wen-

depunkt erwiihnt.

Der Abbau fest angestellter Belegschaften, der fiir die
gesamie Branche festzustellen ist (siehe oben), wird
allerdings offenbar nicht durch freie Mitarbeit kompen-
siert. So belief sich Lipple und Thiel (2002, 25-26) zu-
folge der Freelancer-Anteil in Hamburger Internet- und
Multimediafirmen im Jahre 2002 auf nur 11%. Michel
geht sogar davon aus, dass in Multimedia-Unternehmen
vier Festangestellte auf einen Freelancer kommen, wih-
rend dieses Verhiiltnis in den ,.klassischen™ Medien mit
1:3 fast umgekehrt ausfalle (Michel 2002, 31). In unse-
rem Sample sind die Freelancer-Zahlen ebenfalls ge-
ring: Zwei Betriehe (B, J) pflegen keinerlei Kooperation
mit freien Mitarbeitern, und vier kleinere Betriebe nut-
zen die Dienste einiger weniger Personen (C:2; G:6, [:4,
K:1).> Nur drei {grofiere) Unternchmen unterhalten
einen ganzen ,Freelancer-Pool™ (D:?, E:100; F:100),
teitweise im Bemiihen, Abhingigkeit von individuellen

Kompetenzen zu vermeiden. Als Begrindung fiir diese

4 Alle kursiv gesetzten Zitate stammen aus interviews mit Ge-
schilftsfilhrern/Managern und Beschiiftigten. Zugunsten der
Anonymisierung haben wir auf eine Zuordnung zu den Betrie-
ben verzichtet.

5 Wic in den Betrieben A, K und L, welche die Freelancer ihrer
reguliiren Belegschaft zurechneten, scheint ,freie Mitarbeit”
«T. auch andernorts so aufgefasst zu werden, dass bestimmite
Personen zwar weniger durchgehend {m Unternchmen sind,
aber im Prinzip als ,,Angestellte” gelten.

eher zogerliche Herangehensweise erwiihnt ein Ge-

schiftsfiihrer sein Ziel,

mdoglichst viel intern zu machen, also ohne Freie, soweit
es geht. Weil die Freien eigentlich immer dann keine
Zeit haben, wenn man sie braucht, und dann immer an-
rufen, wenn man sie nicht braucht. Weil die halt von
vielen Agenturen leben. Ist immer ein wenig schwierig,
das zu koordinieren, aber man kommt halt nicht drum-
herum, um damit Spitzen abzufedern.

Eine andere Geschiiftsfithrerin gibt an, dass Kunden teil-
weise ,, sensible Daten” zur Verfiigung stellten, die man
nur einem |, Kernteam®, also PFestangestellten oder
Freien von besonderer Verlisslichkeit, anvertrauen kén-
ne. Dem Leiter einer Programmierabteilung zufolge ge-
fihrde die Vergabe von Auftrigen an Freelancer
schlieilich sogar die Qualitit der Produkte und die

Wetterentwicklung von Kompetenzen im Unternehmen:

Wenn ich jetzt das an einen Externen rausgebe und der
gibt mir ein fertiges Modul zuriick, dann hort sich das
gut an, aber in der Regel gibt’s dann immer noch Ande-
rungen oder wir miissen aufpassen, dass wir das auch
selbst verstehen, damit wir es wieder verwenden kén-
nen, Jedes Stiick Software, das bei uns entsteht, ist eine
Investition, die uns das Kalkulieren von neuen Projekten
einfacher und korrekter macht. Und deswegen ist das
Herausgeben an Externe fiir uns ungiinstig, weil ich das
dann nicht kontrollieren kann. Ich muss das Know-how
hier haben, und er arbeitet zu, dann kann er nur Frag-
mente liefern, die in der Regel nicht etgenstiindig sind.

Probleme des Qualititsmanagements und der Koordina-
tion sowie mangelndes Vertrauen scheinen also dafiir
verantwortlich zu sein, dass Unternehmen eher auf Fest-
angestellte setzen.’ Unter den festen Arbeitsvertriigen
nimmt wiederum das ,Normalarbeitsverhiltnis®, ver-
standen als unbefristete Vollzeitarbeit, eine herausra-
gende Stellung ein. Teilzeitarbeit ist hingegen in den
Betrieben unseres Samples kaum verbreitet - wo es Teil-
zeitstellen gibt, ist dies entweder auf individuelle Wiin-

sche (C, K, M) oder aber auf Auftragsmangel zuriickzu-

6 Im Forschungsverbund ,Grenzen der Entgrenzung” (Anm. 2)
wird die Situation von Freelancem in den ,Neuen Medien™ in
einem Projekt von Karin Gottschall und Annette Henninger
{Universitiit Bremen} untersucht (Henninger 2004). Das Projekt
von Stephan Manning uad Jorg Sydow (FU Berlin) beschiiftigt
sich u.a. mit der Koordination von Firmen- und Freelancerakti-
vitiiten in Projektnetzwerken {Sydow/Manaing 2004},
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fiihren (A). Nur in einem Unternehmen sind die Arbeits-
zeiten kollektiv reduziert worden, um Famitienpflichten
gerecht zu werden (), was in der Tat fiir eine selbstbe-
stimmtere Koordination von Arbeit und Privatleben
sprechen wiirde - doch dies ist die beriithmte Ausnahme,
welche die Regel bestitigt. Befristete Vertriige sind so-
gar noch seltener, wenn man von Auszubildenden und
Volontiren absieht. Demnach haben wir es in unserem
Sample fast ausschlieflich mit ,,Normalarbeitsverhdlt-
nissen zu tun, wihrend diese in der Gesamtwirtschaft
durch die Ausweitung ,atypischer” Beschiftigung
schon lange an Bedeutung verloren haben und noch fiir
knapp mehr als 60% aller abhingigen Beschaftigungs-
verhiltnisse aufkommen (Bosch u. a. 2001, 29). Dies
markiert zum Beispiel einen wichtigen Unterschied zur
Neue-Medien-Branche in New York, wo im Jahre 1997
fast die Hilfte aller Arbeitenden Teilzeitstellen, befriste-
te Jobs oder Subunternehmerstatus hatten (siehe: Batt et
al 2001, 8).

Die Segregation zwischen einer Stammbelegschaft und
einer ,atypisch® beschiftigien Randbelegschaft scheint
demnach in unserem Sample nicht von Bedeutung zu
sein. Wihrend jedoch einerseits die Dominanz unbefris-
teter Vertriige tatsiichlich die Wahlméglichkeiten von
Arbeitenden erweitern diirfte, bestehen andererseits

kaum Alternativen zu Vollzeitbeschiiftigung, was gegen

Tabelle 2; Art der Beschéftigungsverhdltnisse (2003/2004)

eine selbsthestimmie Kombination von Arbeits- und Pri-

vatleben spricht.

Horizontale und vertikale Differenzierung. In den
Kleinbetricben unseres Samples wiirde man selbstver-
stindlich keine mehrstufige vertikale Differenzierung
erwarten, und tatsichlich gibt es in den meisten von
ihnen keine ausgefeilten formellen Hierarchien. Einem
Griinder und Geschifisfiihrer zufolge wiren Hierarchien
auch weder fiir sein eigenes Unternehmen noch fiir die

Internetbranche insgesamt funktional:

Wenn man eing Organisationsstruktur sich auch ausge-
sucht hat, die nicht unbedingt mit Hierarchien arbeitet
und die nicht unbedingt mit Sanktionen arbeitet, son-
dern eher mit Motivation arbeitet und mit Verantwor-
tung arbeitet, [...] dann hat man sehr schnell diese Form
von Familie. Ja, es ist sehr kameradschaftlich, [...] es ist
einfach freundschaftlich. [...] Wir haben ein gemeinsa-
mes Ziel, wir haben eine gemeinsame Idee, und ich den-
ke, wir haben auch eine gemeinsame Vision, und da
wollen wir hin. Und da arbeiten wir, wenn man so will,
alle in gleichen Teilen daran. Also ich bin ein zweiund-
zwanzigstel der ganzen Geschichte.

Unsere Erhebungen zeigen allerdings, dass durchaus zu-
nehmende vertikale Differenzierung (manifestiert in
Hierarchien) und zunehmende horizontale Differenzie-

rung (im Sinne verstirkter Arbeitsteilung) festzustellen

Betrieb A B Cc D E F G H | J K L
;ggga“ges‘e“‘e 62 | 22 | 30 |4sr230| 100 | 7o | 5 | 12| 7 | 75 | 19 | &0
Teilzeit' 3 1 1 ? - 3-4 2 2 7 1 2 .
Befristung - - 1 ? - 1 - - - - - -
Unbefristet 952 | 955 | 933 ? 100 | 94,3 | 86,7 [ 833 | o0 | 987 | 895 | 100
Vollzeit (in %)

1 Als Teilzeitstellen gelten hier alle Stellen mit reduzierter Arbeitszeit, inschliefllich zum Beispiel der Vier-Tage-Woche.

7 Im Jahre 1988 waren 67,4% aller Erwerbstiitigen in cinem unbe-
fristeten Vollzeitjob titig; bis 1998 war ihr Anteil auf 62,1% ge-
sunken.
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sind. Was zuniichst die Elablierung von Hierarchien be-
trifft, so bleiben selbst die kleineren Internetfirmen (B,
C, G, H, L, K), die simtlich von Privatpersonen gegriin-
det wurden und in denen Arbeitsbeziehungen bis heute
stark personalisiert sind, hinter den egalitiren Idealen
zuriick, die in dem Zitat zum Ausdruck kommen.® Im-
merhin besteht dort (zumindest) eine klare Trennungsli-
nie zwischen den Griindern bzw. Geschiftsfithrern auf
der einen Seite und den ,einfachen Angestellten auf
der anderen Seite. Oftmals fungiert eine einzige Person
als Griinder, Manager und Investor des Startkapitals,
was auch ohne Einfithrung formaler Hierarchien eine
Sonderstellung begriindet. In den ,.gréBeren” Firmen
unseres Samples (mit mindestens 30 Angestellten) ist
die Kluft zwischen Management und Angestellten noch
tiefer, da sie alle von groferen Mutterunternchmen ge-
griindet wurden, etwa von Werbeagenturen (A, D), IT-
(E) und Telekommunikationsunternehmen (J) oder von
anderen ,,0ld Economy”-Firmen (L). In diesen Fillen
wurden die Manager sdmtlich vom Mutterunternehmen
eingesetzt, und da die Bezichungen (etwa aufgrund
finanzieller Abhiingigkeit) meist eng bleiben, verfiigen
die Inhaber eines ,direkten Drahtes* tiber eine heraus-

gehobene Position.

Auch abgesehen von der Kluft zwischen Management
und Angestellten ist die interne Struktur von Internetfir-
men alles andere als egalitir. In grofleren Firmen wur-
den schon in der Expansionsphase mehrere Hierarchie-
ebenen eingefithrt: So erinnert sich etwa ein Manager,
Lpro Monat eine ganze Schulklasse eingestellt™ zu ha-
ben (also 20-30 Personen): ,Sie bringen es fertig,
24jiihrige zie Personalverantwortlichen fiir 22jdhrige zu
machen, wobei Sie belde gar nichr kennen®. Solche
~spontan® entstehenden Hierarchien markieren offen-
sichtlich nicht unbedingt eine strategische Dezentralisie-
rung von Verantwortung, die fiir Angestellte mehr

selbstbestimmee Arbeit erméglicht hitte. Dies gilt umso

8 Es ist wahrscheinlich kein Zufall, dass das kleinstc Unterneh-
men (Betrieb | mit 7 Personen) egalitiiren Idealen noch am
nichsten zu kommen scheint: Die vier Griinder arbeiten weiter-
hin mt, nur verstiirkt durch eine Auszubildende, eine ,richtige”
Angestellte und dic Mutter eines Griinders. Selbst hier existiert
jedoch eine Trennungslinic, da die vier Griinder den urspriingli-
chen Bankkredit aufeenommen haben, weilerhin als Besitzer
fungieren und mit ihrem Privatvermégen haften.

mehr, als ein Manager einrdumt, dass Hierarchien und
Titel eigentlich nur eingefithrt worden seien, um Kun-

den zu beeindrucken:

Leute sind aber titelgeil, die wollen nicht wissen, dass
ein Graphiker auf ithrem Ding arbeitet, sondern min-
destens ein Art Direktor, Und sie wollen auch wissen:
,Wer ist der Kreativ-Direktor?® Wenn jemand fragen
wiirde: Wer ist denn auf meinem Etat der Kreativ-Di-
rektor, dann wiirde ich ithm sagen kénnen, wer das ist —
kiime aber im Traum nie jemand auf die Idee, denjeni-
gen so anzusprechen, und kiime auch derjenige selbst im
Traum nicht auf die Idee, sich selbst so zu bezeichnen.

Obwohl die Inflation spektakulirer Titel in den spiiten
[990ern fraglos satirische Qualititen hatte, sollte man
nicht unterschiitzen, dass diese von Arbeitenden durch-
aus als Zeichen der Anerkennung verstanden wurden -
auch die Angestellten im Betrieb des zitierten Managers
~trdumten’ zumindest davon, ihren Titel auf Visitenkar-
ten drucken zu lassen. Zudem wirkten Titel beruhigend
auf Kunden, denn wenn sich der Geschiiftsfithrer ange-
sichts der damals schnell wachsenden Auftragsmenge
nicht linger selbst um jeden FEinzelnen kiimmern
konnte, mussie zumindest ein Ansprechpartner in leiten-
der Position benannt werden. Auf lange Sicht diirfte es
jedoch fast noch wichtiger gewesen sein, dass diese
erstmalige Einfithrung formeller (wenn auch zunichst
arbeitspraktisch bedeutungsloser) Hierarchieebenen den
Weg fiir eine substanticllere Neu-Strukturierung ebnete,
die dann nach 2001 einsetzte, als die Konkurrenz zu-

nahm und Stellen abgebaut wurden.

In den meisten kleineren Unternehmen unseres Samples
(B. C, H, I, K} beinhaltete diese Neu-Strukturierung nur
horizontale Differenzierung in dem Sinne, dass formelle
Spezialisierungsgebiete identifiziert und eine konse-
querntere Arbeitsteilung durchgesetzt wurde. Dies fithrte
zu giner klareren Abgrenzung zwischen den Zustindig-
keitsbereichen von Designern und Programmierern, was
Letzteren eine starkere Position einbrachte, weil die IT-
Komplexitit der Dienstleistungen und Produkte stindig
zunimmt (siche Abschnitt III). In den etwas gréBeren
Unternehmen hingegen wurde gleichzeilig auch die ver-
tikale Differenzierung vorangetrieben, indem man nicht

nur Abteilungen einrichtete, sondern auch Abteilungs-



Jenseits des Hype

SOFI-Mitteilungen Nr. 32 89

leiter ernannte (A, D, E, L), was neue (und diesmal rea-
le) Karrierewege erdffnete. Schlieflich wurden in zwei
dlteren Unternchmen (F, I) bestehende Abteilungen in
den letzten Jahren so oft umstrukturiert, dass viele unse-
rer Gespriichspartner Schwierigkeiten hatten, die aktuel-
le Bezeichnung ihrer Position oder ihrer Abteilung zu
nennen. Diese zunchmende horizontale und vertikale
Differenzierung scheint vielen Internetfirmen von auflen
aufgezwungen worden zu sein, speziell von Kunden, die
nachdriicklich Kontakt zu leitenden Angestellten und
eine Steigerung der Produktivitit verlangten. Zudem
mussten sich selbst die Griinder und Manager von
Kleinunternehmen in einer Situation, in der Kunden-
wiinsche immer komplexer und die fiir Internet-Projekte
zur Verfiigung stehenden Budgets immer kleiner wur-
den, nach 2001 zunehmend auf die Akquisition neuer
Projekte konzentrieren und konnten keine Design- oder
Programmierverantwortung mehr tibernehmen. Entspre-
chend begannen sie, Verantwortung zu delegieren, was
betriichtlichen Einfluss auf die interne Machtverteilung
in den Unternehmen hatte, denn manche Angestellte iib-
ten nun Autoritdt liber andere aus. Gleichzeitig mussten
sich die Beschiftigten nun stirker auf bestimmte Aufga-
ben konzentrieren, was ihre Routine und Produktivitit
erhohte. Derzeit gipfelt diese Tendenz, kollektives
Durchwursteln durch eine klarere Funktionsverteilung
zu ersetzen, in der Etablierung eines spezialisierten Pro-
jektmanagements (siehe Abschnitt III}, das fiir Kunden-
kontakt und interne Projektorganisation verantwortlich

zeichnet.

Diese konsequentere Arbeitsteilung wird offenbar von
vielen Beschiftigten begriifit, weil sie als Zeichen von
Professionalisierung und Stabilisierung verstanden wird.
Dies gilt, obwohl sie gleichzeitig zum Verlust von
Kompetenzen und zur Zunahme von Kooperationserfor-
dernissen fithrt und somit eine selbstbestimmte (indivi-
duelley Arbeitsorganisation erschwert. Dariiber hinaus
ist zumindest die Einfithrung formeller Hierarchien eine
zwiespiltige Angelegenheit: Wenn manche Angestellten
befordert werden, bleiben andere zuriick, und dies du-
Bert sich in Enttduschung und recht ambivalenten Hal-

tungen, was die Frage idealer Organisationsstrukturen

betrifft. In manchen Interviews sind weiterhin egalitire
Ideale spiirbar, etwa wenn Beschiiftigte |, Transparenz‘
einfordern und ein hierarchisches System von Komman-
do und Kontrolle ablehnen, weil es unvereinbar mit der
von ihnen erwarteten eigenstindigen und verantwortli-
chen Arbeit sei. Gleichzeitig werden Hierarchien aller-
dings ausdriicklich akzeptiert, sogar von Beschaftigten
winehr Fithrung, also durchaus mehr Strukitur® einge-
fordert. So kénnten Geschiftsfithrer laut einer Program-

miererin nicht einfach sagen:

JIch Chef, Du Mitarbeiter, ich sag Dir, was Du zu tun
hast, dann lduft das alles schon’. Ich kann nicht auf der
einen Seite verlangen, dass die Leute mitarbeiten, eigen-
verantwortlich, und viele Aufgaben iibernehmen und
mich nicht mit Fragen belistigen, und auf der anderen
Seite will ich die aber ganz, ganz strikt fithren wollen
und tu’s dann aber nicht. Irgendwo kracht’s dann.

Die ambivalente Haltung vieler Beschiftigter zu formel-
len Hierarchien konnte kaum besser auf den Punkt ge-
bracht werden: Dem Management wird strikte Fihrung
vorgeworfen, die mit kreativen Arbeitsaufgaben in Kon-
tlikt gerate, aber gleichzeitig soll es die Fiihrungsrolle,

die es beansprucht, auch effektiv ausfiillen.

Erinnern wir uns nun an die Passage, in der ein Griinder
~seine” Firma eher als egalitire Familienstruktur demn
als hierarchisches Unternechmen verstanden haben
wollte, so ldsst sich sagen, dass dieser Vergleich der Ar-
beitsrealitit in unserem Sample vermutlich nie gerecht
wurde - allein schon die herausgehobene Rolle von
Griindern und Geschiftsfithrern spricht dagegen. In der
im Jahre 2001 einsetzenden Phase der ., Konsclidierung*
wurden zudem neue Hierarchien eingefiibrt und die Ar-
beitsteilung weiter vorangetrieben, um auf Kundenan-
forderungen und wachsende Konkurrenz zu reagieren.
Dies erdffnete Karrieremdglichkeiten fiir einige Be-
schiftigte, reduzierte den Einfluss von anderen und setz-
te generell der Selbstbestimmung in der Arbeit engere
Grenzen. Internetfirmen mit Familien zu vergleichen,
mag dennoch sinnvoll sein - nur geht es in diesem Fall
nicht um die egalitiren Beziehungen zwischen Briidern
und Schwestern, auf die sich das obige Zitat implizit be-

zieht und die offenbar auch vielen Beschiftigten als
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Ideal vorschweben. Vielmehr haben wir es mit ,,Fami-
lienunternehmen® zu tun, die zunehmend hierarchisch
strukturiert sind, selbst wenn diese Hierarchien von Ma-
nagern weiterhin eher als ,,natiirlich und gewachsen®
denn als ,,formal und dekretiert beschrieben werden.
Demnach ist in den Internetfirmen unseres Samples eine
hiichst widerspriichliche Mischung aus egalitiren Idea-
len, patriarchalischen Managementorientierungen und
einer enormen Spannbreite informetler wie formeller
Hierarchien festzustellen, was zudem mit allgemein zu-
nehmender Arbeitsteilung einhergeht.
Kontrollmethoden. In  der  Forschungsdiskussion
herrscht weitgehende Einigkeit dariiber, dass hochquali-
fizierte kreative Arbeit nicht mit demselben Detaillie-
rungsgrad vorgeschrieben werden kann, wie er aus tay-
loristisch organisierten Industriebetrieben bekannt ist
(siehe etwa Heidenreich 2002). Entsprechend sollte man
erwarten, dass auch ,,Web-Worker” ihre Arbeit eher
autonom gestalten, indem sie kollektiv eder individuell
iiber Zeit, Ort, Arbeitsschritte und Arbeitsinhalte ent-
scheiden. Schon ein kurzer Blick auf unser Sample zeigt
allerdings, dass in diesen Internetfirmen vielfiltige for-
melle und informelle Kontrollmethoden angewendet
werden.” Kontrolle wird dabei normalerweise nicht nur
von Vorgesetzten ausgeiibt, sondern auch von Kollegen
und sogar von Kunden., wobei besonders Letzteres ganz
spezifische Kontrollprobleme begriindet: ,,Relattons bet-
ween front-line workers and customers tend to be con-
tradictory since the workers are required, on the one
hand, to satisfy individual customers’ requirements (...},
while, on the other hand, to project a positive image of
the organization. The former invites less rmanagement
control, while the latter encourages closer management
attention® (Frenkel et al. 1999, 25),

Was zuniichst die Arbeitszeiten betrifft, so betrachten es
viele Geschiftsfilhrer und Beschiftigte gleichermafien

als Vorteil, dass die Anwesenheit in Internetfirmen nicht

9 Dass Kontrollstrukturen ein wichtiges Element der industriellen
Bezichungen im Betricb sind, klammern wir im Folgenden aus.
Die individuelle wie kollcktive Inferessenvertretung bei Inter-
netdienstleistern untersucht in uaserem Forschungsverbund das
Projekt von Jorg Abel und Ludger Pries (Ruhr-Universitit
Bochum} { Abel/Ittermann 2003).

formell (also etwa durch Stechuhren) kontrolliert wird.
So wurde uns in einem Betrieb (dhnlich wie andernorts)
mitgeteilt: ,, Also, es ist auch ein bisschen individuell, ob
da jemand eher frither arbeitet oder spiter. Und das
iiberlassen wir den Leuten auch, weil wir auch erwar-
ten, dass die mal samstags oder auch sonntags mal ar-
beiten.” Dies scheint der Erfahrung vieler Beschiftigter
zu entsprechen, denn immerhin beschrieb sich die weit
iiberwiegende Mehrheit der in den ,Neuen Medien* Be-
schiiftigten, die an einer Gewerkschaftsumfrage teilnah-
men, selbst als ,sehr zufrieden™ (21%) oder als ,,zufrie-
den* (50%) mit ihren Arbeitszeiten (Brasse 2003, 18).
Dennoch ist die Regulierung von Arbeitszeit in vielen
unserer Betriebe umstritten, auch wenn dies nicht immer
offen ausgetragen wird. In einem Betrieb zum Beispiel,
wo der Manager immer wieder den Verzicht auf die
Stechuhr betont, ziert folgende Edding-Notiz den Lift:
»12.36 Uhr - bin zu Mittag®. Offensichtlich hatte hier
jemand trotz fehlender formaler Kontrollen den Ein-
druck, unter strenger Beobachtung zu stehen. (Unter-
schwellige) Konfiikte wie dieser diirften insgesamt nach
2001 zugenommen haben. Zu diesem Zeitpunkt legte
sich der allgemeine Enthusiasmus, und der Stellenabbau
vergroflerte den Arbeitsdruck in vielen Unternehmen,
denn ,,wir haben es plétzlich geschafft, mit der Hiilfte
der Truppe den gleichen Umsatz zu machen wie vorher
mit der doppelten Anzall Mitarbeiter”. Zudem ent-
tiuschte die Etablierung formeller Hierarchien den
Glauben vieler Beschiftigter an egalitdre Strukturen und
geteilte Verantwortung. Es ist nun schwer zu beurteilen,
ob dies die Bereitschaft zu Mehrarbeit sinken lief oder
ob der Auftragsmangel sich mifligend auf die Arbeits-
zeiten auswirkte, aber auf jeden Fall scheint sich die
Dauer der Arbeitszeit den Standards angenithert zu ha-
ben, die in anderen Branchen durch Tarifvertrige vorge-
geben sind. So sehen die meisten Arbeitsvertrige (85%)
im Bereich der ,,Neuen Medien* einer Gewerkschaftser-
hebung zufolge heute 35-40 Wochenarbeitsstuniden vor.
Selbst wenn 48% der Befragten angeben, in Wirklich-
keit viel langer zu arbeiten (Brasse 2002, 15-18), mag
dies doch auf eine Art von Normalisierung hindeuten.
Auch die Lage der Arbeitszeiten erinnert nicht mehr an

die Erzéhlungen der spiten 1990er, denen zufolge Bilros



Jenseits des Hype

SOFI-Mitteilungen Nr. 32 91

eigentlich fast Wohngemeinschaften waren. So ist in un-
serem Sample Nacht- und Wochenendarbeit eher unge-
wohnlich, und die regulidren Arbeitszeiten beschrinken
sich auf Montag bis Freitag, beginnen zwischen § und
10 Ubr und enden zwischen 16 und 19 Uhr. Diese weil-
gehende Tbereinstimmung mit sonstigen deutschen Bii-
rozeiten wird mit der engen Zusarmmenarbeit mit Kun-
den begriindet, die es laut Management und Beschiftig-
ten erfordere, , dass alr neun jedes Team [...] so besetzt
sein muss, dass wenn ein Kunde anruft, wir qualifiziert
antworten kinnen®. Dies reduziert die Moglichkeiten
von Beschiiftigten, Arbeits- und Privatleben individuell
zu vereinbaren, und Ahnliches gilt fiir die Verteilung
von Arbeitsstunden. Obwohl die meisten Beschiiftigten
betonen, dass Uberstunden ausgeglichen werden
konnten, indem man an anderen Tagen frither gehe,
scheint die Bilanz letztlich zu deren Ungunsten auszu-
fallen. Zum einen ist der Uberstundenanfall von ihnen
weder vorherseh- noch steuerbar - zum anderen be-
schreibt ein Techniker stellvertretend fiir viele Befragte

die Tendenz ,

[d]ass man sagt: ,Gut, ich war jetzt gestern drei Stunden
linger da, ich mach heut ein Sttindchen eher Schluss
oder anderthalb Stunden. Wir versuchen, glaube ich
[...], immer das Konto zu Gunsten von [Betrieb K] zu
halten. Das heifit also, es wird nicht 1:1 dann irgendwie
abgefeiert.

Diese weitverbreitete Bereitschaft, unbezahlte Mehrar-
beit zu leisten, mag dafir sprechen, dass ,.Kontrolle
durch Selbstkontrolle™, auf die ,post-biirokratische*
Formen der Arbeitsorganisation angeblich in besonde-
rem Malle setzen, in den Internetfirmen unseres Sam-
ples immer noch eine Rolle spielt, obgleich die ,.Corpo-
rate Identity” in Zeiten der Krise viel von ihrem Zauber
eingebiift hat. Es ist allerdings fraglich, ob diese Art,
die eigene Arbeit zu regulieren, sinnvoll als ,,autonom™
bezeichnet werden kann, wenn man bedenkt, dass nicht
die Beschiftigten selbst itber Dauer, Lage und Vertei-
lung ihrer Arbeitszeit bestimmen, sondern Kunden, Pro-

jekiteams und Vorgesetzte.

So fithrt zum Beispiel die Notwendigkeit, fiir den Kun-

den erreichbar zu sein, nicht nur zu konventionellen Ar-

beitszeiten, sondern auch zu hiufigen Uberstunden, wie

ein Programmierer berichtet:

Das Problem ist, wenn ich morgens ins Biiro komme,
weill ich nicht, wann ich wieder rauskomme. Ich [...]
weil es nie, denn unsere Kunden sind oftmals unterneh-
mensberatungsgetrieben. [...] Und dementsprechend
passiert es oft, dass Kunden noch um sieben [Uhr] anru-
fen [...] und sagen: ,Hier Mist, ich habe morgen eine
Prisi, und wir miissen das noch irgendwie hinkriegen.’
Und ich wiire ein schlechter Dienstleister, wenn ich sa-
gen wiirde: ,Ich gehe nach Hause’.

Auch die Kooperation mit Kollegen erfordert gemeinsa-
me Arbeitszeiten, zumal die Arbeitspakete eines Projek-
tes meist zwischen Teammitgliedern aufgeteilt werden,
diese oft gleichzeitig an mehreren Projekten arbeiten,
und Aufgaben eher in Stunden als in Tagen zu erledigen
sind. Theoretisch kénnte diese Art der Kooperation eine
Grundlage fiir kollektive Autonomie bilden, doch sind
die Arbeitszeiten des Kunden zu akzeptieren, und der
Arbeitsdruck ist so hoch, dass Teamarbeit offenbar eher
zu gegenseitiger Kontrolle fithrt. So erklirt eine Mana-

gerin:

Also, in der Regel funktionieren die Leute im Team,
und das Team beschwert sich schon, wenn einer das
Team hdngen lisst, sage ich mal. Und wenn dann je-
mand erst um zehn da ist, statt um halb zehn, oder so...
halb neun sogar: Kernsarbeitszeit, dann fiihrt das so lan-
ge nicht zum Problem, sage ich mal, bis daraus aus dem
Team ein Problem gemacht wird. Aber es steht jetzt
nicht der Chefl da und sagt: ,Du bist jetzt heute eine hal-
be Stunde spiter gekommen!*

Es ist nicht der Chef, der Arbeitszeiten kontrolliert —
Aussagen wie diese durchziehen viele unserer Inter-
views. Tatsiichlich scheinen zumindest computerge-
stiitzte Kontrollen und Wissensmanagementsysteme, die
man in dieser IT-nahen Branche erwarten wiirde, in un-
seren Untersuchungsbetrieben bislang kaum genutzt zu
werden. Trotzdem ist es offensichtlich, dass die Ge-
schiftsleitung Arbeitszeiten zumindest indirekt be-
stimmt {etwa indem sie die Teams zusammenstellt), und
manche Manager tiben durchaus auch perstnliche Kon-
trolle aus, weil sie sich nicht auf die disziplinierende
Wirkung von Kundenkentakt und kollegialem Gruppen-

druck verlassen wollen. In solchen Fillen beschweren
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sich Beschiiftigte oft tiber die Diskrepanz zwischen dem
Nachdruck, mit dem Vorgesetzte auf Ergebniskontrolle
und ,Management by Objectives™ verweisen, und der
strikten Arbeitszettkontrolle, die sie tatsiichlich ausiiben.
Eine Programmiererin zum DBeispiel, die es schwer
durchsetzbar findet, ab und zu linger Mittagspause zu
machen oder frither zu gehen, bemerkt: , Ich bin reil-
weise schon verleirer zu sagen: ,\Mann [gedelnt], ich er-
steiger’ Dir [dem Geschiftsfiihrer] ne Stechuhr bei
Ebay {lacht]”. Trotz solcher Spannungen betonen aller-
dings viele Beschiftigte weiterhin ihren individuellen
Entscheidungsspielraum, Kundenwiinsche oder die
praktischen Notwendigkeiten von Projektarbeit als
Hauptbestimmungsfaktoren threr Arbeitszeit. Unabhiin-
gig und selbstbestimmt zu arbeiten, ist also etn wesentli-
cher Teil ihrer Selbstwahrnehmung, auch wenn dies an-
gesichts der realen Arbeitsorganisation und der diskre-
ten Uberwachung durch allgegenwirtige Geschiftsfiih-

rer bisweilen schwer nachzuvollziehen ist.

Zu guter Letzt wird in der Forschungsdiskussion davon
ausgegangen, dass hochqualifizierte, kreative Beschif-
tigte wie Programmierer oder Designer am produktivs-
ten sind, wenn man es ihnen iiberliisst, Arbeitsinhalte
und -abldufe mehr oder weniger selbst zu bestimmen,
solange sie die gewiinschten Ergebnisse liefern. Statt di-
rekter Uberwachung, so wird Vorgesetzten empfohlen,
soliten sie Zielvereinbarungen mit den Beschiftigten
aushandeln und auf diesem Wege indirekie Kontrolle
ausiiben. Auch in diesem Punkt ist die Arbeitsorganisa-
tion in den Internetfirmen unseres Samples allerdings
etwas desillusionierend. Ahnlich wie die Arbeitszeitge-
staltung ist auch die konkrete Erfiillung der Arbeitsauf-
paben stark von der Notwendigkeit beeinflusst, mit
Kunden, Kollegen und Vorgesetzten zu kooperieren,
und Geschwindigkeit bzw. Intensitit der Arbeit werden
vor allem durch die (immer engen) Projekt-Deadlines
und (meist ebenso spontane wie dringende) Bitten um
Unterstiitzung bestimmt. Dieser Ad-hoc-Charakter von
Arbeit scheint nicht zuletzt mit der Raumsituation vieler
Unternehmen zu tun zu haben. Mehr als die Hilfte von
ihnen (A, D, E, G, H, I, K) sind in alten Fabriken oder

Lagerhiusern angesiedelt, wo in GroBraumbiiros gear-

beitet wird, die von klingelnden Telefonen und den
Stimmen der Arbeitenden widerhallen, die sich iiber
Dienstliches und Privates austauschen. Gegenseitige
Kontrolle ist hier unvermeidlich, denn wenn Vorgesetz-
te oder Kollegen durch diese Riume {oder besser: Hal-
len) gehen, schauen sie automatisch iiber Schultern und
auf Monitore. Dabei filit nicht nur auf, wer spit kommt
oder frith geht, sondern es wird auch bemerkt, wie jeder
Einzelne mit seiner Arbeit vorankommt. Dieser unkom-
plizierte Weg, direkte persénliche Kontrolle auszuiiben,
wird von vielen Geschiftsfithrern ausdrticklich begrifit.
Dies mag auch erkliren, warum es quasi keine Tele-
oder Heimarbeitsarrangements in unseren Untersu-
chungsbetrieben gibt, obwohl die Internet- und Multi-
mediabranche hier doch eine Pionierroile spielen sollte.
Nur ein Betrieb hat Heimarbeit bisher nachdriicklich ge-
fordert, indem man die Zahl der Schreibtische so weit
reduzierte, dass 50% der Beschiftigten gezwungen sind,
zuhause zu arbeiten. In allen anderen Unternehmen be-
stehen eher Vorbehalte gegen , Homeoffice - Arbeit, die
vor allem mit Kooperationsproblemen und Sicherheits-
bedenken begriindet werden. So erkldrt etwa ein Pro-
grammierer, dass Heimarbeit nur ,, theoretisch“ funktio-
niere: Sie sei ,, praktisch sehr aufwendig, weil es nicht
einfach nur darwm geht, mit dem Kunden zu sprechen,
sondern auch Daten direkt abzufragen. Das heifit, es
miisste eine Standleitung direkt nach Hause gelegt wer-
den”, was mit Kosten und Sicherheitsrisiken

(,, Hacker®™) verbunden sei.

Hier bin ich vor Ort, hier habe ich meine Kollegen, die
ich direkt fragen kann, wenn ich nicht weiter weifl. Al-
so, vom Arbeitsablauf her ist es eigentlich nicht prakti-
kabel.

Eine Programmiererin hingegen besteht auf Heimarbeit,
wenn ihre Aufgaben besondere Konzentration erfordern,
obwohl der Geschiftsfilhrer es nicht schiitze, wenn sie
wnach Hause gehe und mich dann wirklich - ja sozusa-

gen abkapsele*:

Aber was da wirklich stort, ist [...] so ein ganz unter-
schwelliges Gefihi, ja: ,Wir wiissten eigentlich lieber,
dass Du hier bist und acht Stunden hier sitzt’. Und ich
hab das letztens auch mal angesprochen, und da kam
dann die Aussage: ,Ja, wenn dann mal jemand zuhause
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ist, und man ruft da an und hort doch, das Telefon wird
weitergeleitet, und der sitzt doch im Garten, dann denk
ich mir doch ... was soll denn das?’ Und ich denke mir:
Ist dach egal, wo der arbeitet, ob im Garten oder nachts.

Diese Programmiererin wirde es ganz offensichtlich
vorziehen, Ort und Zeit threr Arbeit autonomer bestim-
men zu kdnnen, und sie erwartet, dass ihr Vorgesetzter
das akzeptiert, solange sie thre Termine einhilt. Sogar
diese extrem reduzierte Variante von ,Management
durch Zielvereinbarung* scheint allerdings in unserem
Sample nicht viele Geschiiftsfiihrer von ihrer Priferenz
fiir direkte Kontrolle abzubringen, obwohl die meisten
von ihnen ein viel komplexeres Bild von ihren Regulie-
rungsmethoden zeichnen. Letztendlich greifen aber nur
die Betriebe E, J und L. auf mehr oder weniger ausge-
feilte Zielvereinbarungen zuriick, und es diirfte kein Zu-
fall sein, dass sie alle Teil von groferen Unternehmen
mit langjihriger Zielvereinbarungspraxis sind oder wa-
ren. Abgesehen davon finden sich in unserem Sample
nur rudimentire Zietvereinbarungen, die Umsatzziele
fiir das Gesamtunternchmen oder (meist qualitative)
Ziele fir Projektteams oder einzelne Beschiftigte fest-
schreiben. In manchen Unternehmen werden am Jahres-
ende Gratifikationen an alle Beschiftigten ausgezahlt,
falls das Umsatzziel erreicht oder ibertroffen wird,
wiithrend in anderen (besonders kleinen) Betrieben {iber-
haupt keine Ziele vereinbart werden. Zudem erscheint
der Nachdruck, mit dem manche Geschiftsfithrer auf
Zielvereinbarungen hinweisen, in den meisten Unter-
nehmen libertrieben, wenn man bedenkt, dass es kaum
langfristige strategische Planung gibt, weder in Hinblick
auf Projektakquisition noch auf Qualifikationsentwick-
lung. Nach einem Beispiel fiir qualitative Ziele befragt,
erwithnt zum Beispiel ein Geschiftsfithrer zdgernd die
Weiterbildungs-Vereinbarung, ,,mal ein Bucl [zu] lesen
[...]. Das Problem ist [...]: Gemacht hat das noch nie
einer”. Diese Antwort ist relativ typisch, ldsst sie doch
ahnen, dass unter den gegenwirtigen Bedingungen einer
anhaltend schweren wirtschaftlichen Krise der Arbetts-
prozess vor allem durch die Notwendigkeit beeinflusst
ist, ad hoc auf Kundenanforderungen zu reagieren, di-
rekt gefolgt von den Anfragen von Kollegen und Vorge-

setzten. Man kdnnte zwar argumentieren, dass dies die

Auwtonomie von Beschiftigten insofern befordern
konnte, als offensichtlich keine Moglichkeit fiir detail-
lierte ,tayloristische™ Planung besteht, doch lidsst diese
Art der Arbeitsorganisation auch kaum Raum fiir eine
strategische Weiterentwicklung von Wissen und Quali-
fikation, die Beschiftigte in die Lage versetzen wiirde,

die Regeln ihrer eigenen Arbeit selbst zu bestimmen.

V. Aausblick: Konzepte ,,Neuer Arbeit” in
Internetfirmen vom Kopf auf die FiiBle
stellen

Ausgangspunkt dieses Aufsatzes war die verbreitete An-
nahme, dass aktuell diskutierte Trends und Konzepte
von Arbeitsorganisation in bestimmten, besonders inno-
vativen Teilen der Wirtschatt schon heute gleichsam in
voller Reife studiert werden konnen. Obwohl die Inter-
net- und Multimediabranche tiblicherweise als einer die-
ser Pionierbereiche gilt, scheinen jene Trends und Kon-
zepte dort jedoch allenfalls rudimentir verwirklicht zu
sein. So ist diese Branche zweifellos durch kleine Ein-
heiter und Projektarbeit geprigt (wie die Rede von
LProjektifizierung” nahelegt), und tatsiichlich sind Ar-
beitende dort vergleichsweise direkt mit Marktkriften
und Kundenanforderungen und insofern mit einer ,,Ver-
marktlichung® ihrer Arbeit konfrontiert. Abgesehen da-
von ist in den untersuchten Internetfirmen allerdings
weder eine ,Finanzialisierung™ der Aktivititen (im Sin-
ne griberer Kapitalmarktabhingigkeit) noch eine radi-
kale Flexibilisierung von Arbeitsverhiltnissen zu beob-
achten. Auch wird keineswegs auf traditionelle Kon-
trollmethoden verzichtet, wie der Begriff , Entbiirokrati-
sierung”™ nahe legt. Vielmehr bildet sich eine eigentiim-
liche Mischung aus ,einfachen” und ,strukturetlen*
{,biirokratischen™ und . technischen*) Kontrollstrategien
heraus (wie sie Edwards [1979] beschrieben hat), er-
ginzt durch Aspekle, die derzeit (mit oder ohne neolibe-
ralen Impetus) unter dem Label ,post-biirokratisch* ver-
handelt werden (siehe Heckscher 1994).

Augenfillig ist zundchst die Ahnlichkeit zwischen der

Arbeitsorganisation in Internetfirmen und den aus tradi-
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tionellen Kleinbetrieben bekannten Kontroilpraktiken.
Die Tatsache, dass gerade die ,einfache” persdnliche
Kontrolle durch Vorgesetzte in den Kleinbetrieben der
ehemals ,Neuen Okonomie™ wiedererstarkt, ist nicht
ohne Ironie, vor allem, wenn man bedenkt, welch hohe
Erwartungen an die ,Modernitiit” der dortigen Arbeits-
formen gekntpft waren. Gleichzeitig wurden in Inter-
netfirmen inzwischen Kontrollelemente implementiert,
die Edwards als ,,biirokratisch* bezeichnet - Kontrollen,
die auf hierarchischen Sozialbeziehungen sowie auf un-
personlich-systemischer Regelorientierung beruhen, und
die Anpassung belohnen und Nicht-Anpassung bestra-
fen. Diese Kontrollform (zusammen mit technischer
Kontrelle die vorherrschende im 20, Jahrhundert) soll
den Befiirwortern eines ,post-biirokratischen Paradig-
mas* zufolge derzeit und kiinftig massiv an Bedeuatung
verlieren. In den Internetfirmen unseres Samples erle-
ben hingegen zumindest einige Aspekte, die man eher
waltmodischen Biirokratien* zuschreibt, geradezu ein
Revival. Besonders auftillig ist etwa die Dominanz des
bundesdeutschen ,Normalarbeitsverhiltnisses”, das
ganz offensichtlich die vieldiskutierten Freelancer-Ar-
rangements der Expansionsphase iiberlebt hat. Zudem
wird die Arbeitsteilung derzeit verstiarkt, Verantwortung
(etwa fiir den Kundenkontakt) zentralisiert, und formel-
le Hierarchien werden in vielen Unternehmen einge-
fiihrt, wobei Weisungsbefugnis und Planungsfunktionen
zunchmend auf das Projektmanagement, auf Abtei-
lungsleiter oder auf die Geschiftsfithrung Utbertragen
werden. Diese Tendenz muss nicht (unbedingt) mit De-
qualifizierung und Aufgabenkontrolle auf der Mikro-
ebene einhergehen, aber es ist dennoch verbliffend, in
welchem Ausmall das kollektive Durchwursteln der spéi-
ten 1990er Jahre, das durchaus ein gewisses Potential
fitr selbstbestimmte Arbeit aufgewiesen haben diirfte,
nun an Bedeutung verliert. Sogar standardisierte Ar-
beitszeiten bilden sich heraus, die man eher unter ,,for-
distischen* Bedingungen erwarten wiirde. Sie werden
jedoch von den Arbeitenden durchaus akzeptiert, um
sich an die Geschiiftszeiten des Kunden anzupassen, die
Kooperation mit Kollegen sicherzustellen und die Vor-
liecben von Vorgesetzten zu beriicksichtigen. Was tech-

nische Kontrollmethoden betrifft, so spielt computerge-

stiitzte Uberwachung von Arbeitszeit und -prozess in
unserem Sample (zumindest noch) keine grofie Rolle,
und eine der meistdiskutierten ,,post-biirokratischen”
Strategien ist sogar noch schwerer zu finden: Indirekte
Kontrolle auf dem Wege von Zielvereinbarungen wird
nur in einigen Betrieben und dort in der Regel in sehr
rudimentirer Form ausgetibt. SchlieBlich bleibt festzu-
halten, dass (individuell oder durch ein Team ausge-
iibte) Kontrolle durch Selbstkontrolle (,.concertive con-
trol™), die Barker (1993) fiir einen Eckstein postbiirokra-
tischer Organisationsstrukturen hilt, in der Internetbran-
che tatsdchlich eine wichtige Rolle spielt. Wo aber, so

darf man sich fragen, tut sie das nicht?

Der Hauptaspekt, der Internetfirmen von traditionelleren
Kleinbetrieben unterscheidet, diirfte demnach die Tatsa-
che sein, dass organisatorische Strukturen und Konzepte
noch immer im Werden begriffen sind und dass der
Grindungsmythos einer jugendlichen, innovativen und
egalitiren Branche deren tiefe Krise liberlebt hat. Dieser
Mythos liegt den Aussagen von Geschiftsfithrern zu-
grunde, die behaupten, Hierarchie und Kontrolle seien
nur formale Zugestindnisse an den Kunden, prigt aber
durchaus auch die Selbstwahrnehmung der Beschiiftig-
ten. Immerhin wiinschen viele von ihnen autonome und
kreative Arbeit - ein Impuls, der fiir hochqualifizierte
Projektarbeit eingefordert, aber gleichzeitig durch neue
Hierarchien, strengere Kontrollen sowie die Unterord-
nung unter dkonomische Imperative eingedémmr wird.
Entsprechend geraten die Wiinsche der Arbeitenden oft
mit ihrer atltiglichen Arbeitserfahrung in Konfiikt, was
durchaus Enttduschung hervorruft, , weil sie” - wie es
ein Beschiftigter formuliert - | ihr Hobby, das sie zim
Beruf gemacht haben, im Beruf nichr mehr als Hobby
ausiiben kénnen®. Es ist eine offene Frage, ob diese
Frustration sich in einer Zunahme von offenen Koenflik-
ten und Widerstand am Arbeitsplatz niederschlagen
wird, oder ob kreative Alternativen jenseits von Betrieb
und Beschiftigung gesucht werden - etwa in Designer-
oder Programmierer-Subkulturen, in denen man sich
nach Feierabend bewegt. Auf jeden Fall diirfte die Tat-
sache, dass Hierarchie und entfremdete Arbeit von vie-

len Beschiftigten in der Internet- und Multimediain-
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dustrie immer noch nicht als selbstverstindlich und na-
tiirlich betrachtet werden, das wirklich innovative Po-

tential dieser jungen Branche sein.
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Ostdeutsche Klein- und Mittelbetriebe im Schatten der ,,Leuchttiirme*

Klaus-Peter Buss, Volker Wittke

Der Beitrag stellt Zwischenergebnisse des laufenden Projekts |, Die ostdeutsche Metallverarbeitende Industrie in der

Globalisierung: Wie konnen dauerhafte Entwicklungspfade unter widrigen Bedingungen qussehen 7 vor, welches von

der Otto-Brenner-Stiftung und der Hans Bdckler Stiftung gefordert wird. Das Projekt wird von den Autoren am Sozio-

logischen Forschungsinstitut Gottingen {(SOFI} in Kooperation mit Christoph Scherrer und Stefan Beck (Universitit

Kassel, Fachbereich Gesellschaftswissenschaften} durchgefiihrt.

1. Die vielfach iibersehene industrielle
Entwicklungsdynamik der KMU

In der Diskussion {iber die wirtschaftliche Entwicklung
in Ostdeutschland wird seit lingerem auf die Persistenz
von Strukturunterschieden gegeniiber Westdeutschland
abgehoben. Danach ist der Osten nicht nur durch seine
geringere Wirtschaftsleistung, geringere Einkommen
und etne deutlich hohere Arbeitslosigkeit geprigt. Cha-
rakteristisch fiir die ostdeutsche Wirtschaft ist auch eine
unterdurchschrittliche Industriedichte mit einer zugleich
tiberdurchschnittlichen Bedeutung von Klein- und Mit-
telbetrieben, die sich - so die Vermutung - unter den Be-
dingungen der Globalisierung besonders schwer tun.
Auch die Innovationsfihigkeit der ostdeutschen Indust-
ric gilt als vergleichsweise schwach (vgl. etwa Arbeits-
gruppe 2004; Bach et al. 2004; BMWA 2004; Legler et
al. 2004; Priewe 2004). Lingst gilt das Projekt ,Aufhol-
prozess” als gescheitert (Mai/Steinitz 2002; Sinn 2003).

Vor dem Hintergrund des Anfang 20035 anlaufenden So-
lidarpakts II wird die angestrebte Angleichung der ost-
deutschen Lebensverhiltnisse an das westdeutsche Ni-
veau in der 6ffentlichen Diskussion mittlerweile wesent-
lich nur noch unter Kostengesichtspunkten betrachtet

und inzwischen von prominenter Seite auch offen in

Frage gestellt.! Statt einer breiten Foérderung geht es nun
um eine regionale und sektorale Konzentration des Mit-
teleinsatzes, bei der eine Benachteiligung struktur-
schwacher Regionen bewusst und offen in Kauf genom-
men wird. Wenn der Aufholprozess trotz breiter Forde-
rung gescheitert sei, so die herrschende Meinung, miiss-
ten die Fordermittel kiinftig auf solche Fille konzent-
riert werden, in denen die bisherige Férderung zu sicht-

baren Erfolgen gefithrt habe.

[ Der sogenannite Solidarpakt bildet die finanzpolitische Grundla-
ge der Milliardentransfers im Aufbau Ost, Der 1993 vercinbarte
Solidarpakt 1 mit einem Volimen von 94,5 Milliarden Euro
lauft zum Jahresende aus. Als Fortsetzung trilt am I. Januar
2005 der Sclidarpakt II in Kraft, der bis 2019 gilt. In seinem
Rahmen werden insgesamt 156,35 Milliarden Euro in die neuen
Linder und ihre Gemeinden flielen, In der ifentlichen Diskus-
sion steht zwar nichi dic Hohe dieser Summe, wohl aber die
Modalititen threr Vergabe ia Frage. Die Ausgestaltung des Soli-
darpakts 11 wurde im Laufe des Jahres 2004 zu einem heill um-
kimpfien Thema in der teils recht medienwirksam inszenierten
Auseinandersetzung um die Finanztransfers zwischen Bund,
alten und neuen Lindem, Zum Ausgangspunki der Sffentlichen
Diskussicn, die gerade in den neuen Lindern teils hohe Wellen
schiug, wurde dabet ein reierischer Spiegelartikel vom April
dicsen Jahres. Unter dem bezeichnenden Titel ,,1250 Milliarden
Eure - Wefiir?* machie das Magazin eine Bilanz dcs mit west-
deutschen Transfermittel finanzierten Aufbaus Ost auf und
attestierte unter Berufung auf namhafte Experten das Scheitern
des ostdeutschen Transformationsprozesses (Spiegel, Heft 15/
2004, 5. April 2004). Einen weiteren verFiufigen Hohepunkt er-
lebte dic Auseinandersetzung dann mit dem in einem Focus-In-
terview platzierten Hinweis von Bundesprisident Horst Khler,
dass man die grofien Unterschiede in den Lebensverhiiitnissen
der Menschen zwischen Ost und West {und Nord und Siid) nicht
einebnen wollen diirfe, da man sonst einen Subventionsstaat ze-
mentiere (Focus Magazin, Heft 44/2004, 13, September 2004).
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Allerdings ist der Bezugspunkt fiir die Forderung, an
bisherigen Erfolgen anzukniipfen, in charakteristischer
Weise verzerrt: Das Bild positiver wirtschaftlicher Ent-
wicklungen in den neuen Bundeslindern ist in der Regel
einseitig von einigen wenigen grofen Industriestandor-
ten geprigt. Die Perspektive einer aussichtsreichen in-
dustriellen Entwicklung scheint sich damit auf wenige,
von westdeutschen und/oder ausldndischen Grofiinvesti-
tionen getragene industrielle Kerne zu konzentrieren.
Diese stehen denn auch oftmals im Zentrum der aktuel-
len Diskussion um die Erfolge des ,,Aufbaus Ost* und
die daraus fur die weitere Forderpolitik zu zichenden
Lehren. Fiir den Rest der ostdeutschen Industrie - so der
implizite oder neuerdings auch explizite Umbkehr-
schluss - sicht es demgegeniiber scheinbar ziemlich

hotfnungslos aus.

Diese konzeptionelle Konzentration auf eine wesentlich
von westlichen Groflansiedlungen getragene Entwick-
lung iibersieht allerdings eine zweite Reindustrialisie-
rungsdynamik, in der Klein- und Mittelbetriebe (KMU)
eine malfigebliche Rolle spielen: Auch iiber KMU in
Ostdeutschland gibt es ,Erfolgsstorys” zu berichten -
und zwar auch solche, die sich nicht unbedingt im un-
mittelbaren regionalen Einzugsgebiet der viel zitierten
Leuchttiirme® abspielen. Erfolgsstorys freilich, deren
weitere Entwicklungsperspektiven zugleich durchaus
prekir sind. Zu dieser gerade in der aktuellen Diskus-
sion ofimals ibersehenen Entwicklungsdynamik priisen-
tieren wir im Folgenden Zwischenergebnisse aus unse-

rem laufenden Forschungsvorhaben.

2. Startproblem der KMU: Organisation des
Marktzugangs

Fast jedes ostdeutsche Industrieunternehmen war in den
90er Jahren mit der Anforderung konfrontiert, sich nicht
nur intern neu z organisieren, sondern sich zugleich
auf westlichen, in aller Regel bereits besetzten Mirkten
und in westlichen Wertschépfungsketten neu zu positio-
nieren. Eine Losung fir dieses anfingliche Kernprob-
lem der ostdeutschen Industrie gab es vor allem in den

Fillen, in denen westliche (GroB-) Unternehmen im

Osten neue Produktionskapazitiiten aufbauten oder be-
stehende Betriebe iibernahmen. Hier wurden die ost-
deutschen Werke in einen Konzern- oder Unterneh-
mensverbund und damit in existierende Marktzuginge
und Kooperationsbeziehungen eingebunden. So stellen
die groflen Automobilwerke, wie etwa VW in Zwickau
{(der grobBte industrielle Arbeitgeber in Ostdeutschland)
oder Opel in Eisenach, Fahrzeuge her, die an anderen
Standorten innerhalb des Konzernverbundes entwickelt
und vermarktet werden. Auch die grofien Chip-Fabriken
der Mikroelektronikproduzenten AMD und Infineon in
Dresden (mit jeweils mehreren tausend Beschiftigten)
profitieren von den Marktzugingen der auferhalb Ost-
deutschlands angesiedelten Funktionsbereiche der Un-
ternehmen. Die Diskussion um industrielle ,leuchttiir-
me* geht - explizit oder implizit- von den Arbeits-
marktwirkungen und entsprechenden regionalen Aus-
strahlungseffekten (von der regional angesiedelten Zu-
lieferindustrie bis hin zu lokalen Nachfrageeffekten)

solcher Zweigwerke westlicher Unternehmen aus.

Anders stellte sich die Situation jedoch fir ostdeutsche
Klein- und Mittelbetriebe dar. Hier bestanden oftmals
keine ausbaufihigen Marktbeziehungen. Vielmehr wa-
ren auch in den Fillen, in denen die Betriebe bereits zu
DDR-Zeiten existierten, bestehende Marktbeziehun-
gen - sei es zu anderen ostdeutschen Betrieben oder in
die Linder des ehemaligen RGW - im Transformations-
prozess weitgehend weggebrochen und boten kaum An-
kniipfungspunkte fiir eine Wiederaufnahme, wihrend
die westlichen Mirkte bereits besetzt waren. Auch vor-
mals bestehende Exportbeziehungen in westliche Lin-
der konnten kaum genutzt werden, da diese zumeist an
die sich nunmehr aufldsenden staatlichen AuBenhan-
delsorganisationen gebunden waren. Im Gegensatz zu
den Grofibetrieben westlicher Konzerne stellten sich so-
mit gerade fiir ostdeutsche KMU Marktzugang und
Neupositionierung als die zentrale Schwierigkeit der

Transformation dar.
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3. Entwicklung seit Mitte der 90er Jahre:
Uberraschende Lisungen

Nun gehdrt es zu den Stereotypen iiber ostdeutsche Be-
triebe, dass thnen eine (Neu-)Orientierung aufgrund der
Schwiche ihres Managements besonders schwer gefal-
len ist. Ostdeutsche Betriebe und ostdeutsche Manager -
so die verbreitete Annahme - konnten insbesondere fiir
die erfolgreiche Losung der Marktzugangsproblematik
kaum auf Erfahrungen aus DDR-Zeiten zuriickgreifen.
Diese Wahrnehmung tbersieht, dass es eine Reihe von
ostdeutschen KMU gibt, die sich mittlerweile erfolg-
reich auf den Mirkten behaupten und deren Erfolg gera-
de nicht darauf zurlickgeht, dass ihre neue Produktions-,
Kooperations- und Absatzstruktur gewissermafien von
aufien - von westlichen Konzernmiittern - implementiert
wurde. Vielmehr ist es diesen ostdeutschen KMU gelun-
gen, sich in einem mehrjahrigen Entwicklungs- und
Lernprozess in westliche industrielle Wertschopfungs-

ketten und Kooperationsbeziehungen einzutakten.

Die Losung des Marktzugangsproblems gelang den
KMU dabei in der Regel nicht durch die Entwicklung
der Produkt- oder Geschiftsidee. Die grifite Marktein-
trittsbarriere ostdeutscher Unternehmen ist vermutlich
vielmehr ihre fehlende Reputation. Selbst traditionsrei-
che Ost-Unternehmen mit langjihriger Erfahrung in
ihrem Geschilftsfeld waren zu DDR-Zeiten kaum eigen-
stindig auf westlichen Mirkten aufgetreten und sahen
sich so nach der Wende damit konfrontiert, auf dem
Markt als Neuling antreten zu miissen. Potentielle Kun-
den konnten die Kompetenzen und Fihigkeiten der Un-

ternehmen von aullen und vorab nur schwer abschiitzen.

Um auf neuen Mirkten erfolgreich Full zu fassen, hat
sich unter diesen Bedingungen fiir die KMU oftmals die
Fihigkeit als entscheidend erwiesen, schnell und flexi-
bel auf sich bietende Gelegenheiten reagieren zu kon-
nen. Mit der erfolgreichen Bearbeitung von Auftrigen
konnten sie technische Kompetenz, Qualitit und Liefer-
fihigkeit unter Beweis stellen. Auf dieser Grundlage lie-
fen sich Folgeauftrige akquirieren, das nach auffen hin

sichtbare Kompetenzprofil sukzessive erweitern und

Reputation ausbauen. Als wichtige Voraussetzungen
und erméglichende Faktoren des Marktzugangs erschei-
nen uns dabet die spezifische Flexibilitit dieser Unter-
nehmen, die ,Mobilisierungstahigkeit’ ihres (i.d.R. ost-
deutschen} Managements, ihre Fihigkeit, sich auch
durch die ,Hintertiir” der Klein- und Unterauftriige die
fir grofere Auftrige notwendige Reputation zu erwer-
ben, thre Bereitschaft, auch unbeliebte Nischen zu be-
setzen sowie ihre hohe Innovationsbereitschaft und —fi-

higkeit.

Flexibilitit und Entwicklungsoffenheit als
zentrale Elemente des Geschaftsmodells

Ostdeutsche Unternehmen mussten in den 90er Jahren
eine spezifische Flexibilitdt an den Tag legen, die sich
aus der Umbruchsituation und der Notwendigkeit ergab,
nicht nur das eigene Produkt, sondern damit vor allem
auch dberhaupt erst einmal das eigene Unternehmen
und dessen Grenzen zu definieren. Die Unternehmen
mussten eine Antwort auf die Frage finden, WIE sich
das eigene Unternehmen in globale Wertschopfungsket-
ten einbettet. Dabei konnten die Unternehmen - dies gilt
selbst fir Neugriindungen - zwar auf technologischen
Kompetenzen aufbauen, die aus der DDR-Zeit stammen
und gewissermafien in Schliisselakieuren innerhalb des
Unternehmens {Unternehmensgriinder, Manager, Start-

Belegschaft) inkorporiert sind.

Dennoch lisst sich die Entwicklung der Unternehmen
nicht verstehen als eine enge Definition ihres Geschifts-
zwecks entlang vorhandener Kernkompetenzen - etwa
in Form einer Spezialisierung auf bestimmte Technolo-
gien oder Marktnischen. Vielmehr ist die Entwicklung
der Unternehmen typischerweise durch eine ganze Rei-
he tiberraschender Wendungen gekennzeichnet. Einer-
seits erwiesen sich Produkte oder Leistungen, auf die
man anfinglich setzte, als nicht marktgingig. Anderer-
seits wurden Produkte oder Leistungen nachgefragt, von
denen die Betriebe es nicht (oder nicht in dem Umfang)
erwartet hitten. Dabei erweist sich gerade die Fihigkeit
zur Bewiltigung immer neuer Aufgaben und zur Umset-
zung von Innovationen als ein Schliissel ihres Erfolges.

Anders gesagt: Das Kompetenzprofil der Unternehmen
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entwickelte sich erst mit den Auftrigen, die sie annah-
men. Gerade diese Entwicklungsoffenheit und Flexibili-
tit macht auch einen wesentlichen Zug der von den Un-

ternechmen reprisentierten Geschiéiftsmodelle aus.

Ostdeutsche Manager als Motor der
MarkterschlieBung

Fiir die erfolgreiche Suche nach neuen Unternehmens-
profilen und Geschiiftsmodellen spielt - auch in Fillen,
in denen westliche Unternehmen Eigentiimer des ost-
deutschen KMU sind - Entrepreneurship ostdeutscher
Manager eine wichtige Rolle. Ostdeutsche Manager
sind in der Regel der Motor, wenn es darum geht, sich
bietende Gelegenheiten als solche zu erkennen und zu
nutzen. Sie sind es, die Ideen fiir die Erweiterung des
Kompetenzprofils der Unternehmen entwickeln und

versuchen, diese in Auftrige umzusetzen.

Auf der anderen Seite erfordert dies nicht selten riskante
Entscheidungen. Ob ein Betrieb beispielsweise in der
Lage ist, Auftriige tatsichlich in der versprochenen Qua-
litiit und Lieferzeit zu realisieren, weill man oft erst im
Nachhinein. Die ostdeutschen Manager, nicht selten erst
unter den Augen der Belegschaft in diese Rolle hinein-
gewachsen, sind die treibende Kraft, wenn es darum
geht, die gesammelten Fihigkeiten und Kompetenzen
der Betriebe zu mobilisieren, um auch ungeplante, iiber-
raschende, zusitzliche Aufirige realisieren zu kinnen.
Sie sind es aber auch, die von den Belegschaften Bereit-
schaft zur Flexibilitit einfordern und durchsetzen, wenn
es um eine Kapazititsausweitung geht, und die mit den
Beschiftigten Zumutungen aushandeln, wenn Aufirige

fehlen und Durststrecken zu iiberwinden sind.

Unterauftrige - Repuatationserwerb durch die

wHintertiir*

KMU verfligen in der Regel nur iiber eine begrenzte
Leistungstiefe. Das unterscheidet sie seit jeher von
Grofunternehmen und stellt sie bet komplexeren Auf-
trigen vor das Problem, wesentliche Teile der Auftrags-
leistung nicht im eigenen Betrieb fertigen zu kdnnen;

von daher miissen sie, in der Regel stirker als Grofun-

ternehmen, notwendige komplementire Fihigkeiten und
Kompetenzen extern erschliefen. Westdeutsche KMU
konnen hierfiur hiufig auf langjihrig eingespielte Zulie-
fer- und Kooperationsbeziehungen, hdufig im regiona-
len Umfeld, zurtickgreifen. Demgegeniiber standen ost-
deutsche KMU — im Kontext der Transformation wie
auch bei Unternehmensneugrindungen — vor dem Prob-
lem, fiir die neuen Anforderungen iiber keine einge-
spielten und zugleich leistungsfihigen Zuliefer- und Ko-
operationshezichungen zu verfigen. Trotzdem hat sich
regionale Agglomeration auch fiir die ostdeutschen
KMU oftmals als hilfreich dabei erwiesen, die anfingli-
che Marktzugangsproblematik zu bewiltigen. Personli-
che Kontakte und riaumliche Nihe sind oft die Voraus-
setzung fiir Unterauftrige, welche die Gelegenheit bie-
ten, ,ins Geschift zu kommen®, sich damit beweisen
und Reputatien bei liberregionalen Endkunden erwerben
zu konnen, aus der dann direkte Aufiriige erwachsen
konnen. Damit sind sie ausschlaggebend dafiir, dass
sich den Unternehmen tiberhaupt Chancen in neuen Ge-

schiftsfeldern ertffnen.

Entwicklungsoffenheit als Wettbewerbsvorteil

So sehr es stimmt, dass ostdeutsche Unternehmen in den
9Cer Jahren vor dem Problem standen, sich auf besetz-
ten Mirkten im Westen behaupten zu miissen, so wich-
tig sind die Ausnahmen. Diese bestehen vor allem in Ni-
schen, die u.a. dadurch entstehen, dass die westdeutsche
bzw. europiische Industrie sich seit Mitte der 90er Jahre
in einem Prozess weitreichender Reorganisation befin-
det. Kernkompetenzen werden neu definiert; die Ar-
beitsteilung mit Zulieferern wird neu organisiert. Nicht
fiir alle der hiervon betroffenen Aufgaben und Funktio-
nen existieren feste Anwartschaften (eingespielte Ab-
nehmer-/Zulieferbezichungen). Vielmehr experimentie-
ren die Endhersteller im Prozess des Quisourcing 2.T.
auch mit neuen Zulieferern. Hiervon konnten und kin-
nen ostdeutsche KMU profitieren. Vor allem dann,
wenn sie bereit und in der Lage sind, die sich bietenden
Gelegenheiten zu ergreifen und auch Nischen zu beset-
zen, die ihren etabiierten, vermeintlich stirkeren West-
konkurrenten zuniichst nicht attraktiv erscheinen, die

ihnen aber mitunter den Zugang zu véllig neuen Auftri-
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gen und Geschiftsfeldern erdffnen. Damit konnte sich
gerade die Entwicklungsoffenheit dieser ostdeutschen

KMU als Wettbewerbsvorteil erweisen.

Fiir den Zugang zu Wertschipfungsketten und Koopera-
tionsbezichungen kann es dabei zwar hilfreich sein,
wenn westdeutsche oder auslindische Abnehmer mit
eigenen Werken im regionalen Umfeld in Ostdeutsch-
land prisent sind (z.B. Zuliefernetzwerke der Automo-
bilindustrie in Thiringen und Sachsen). Auch der
Leuchtturm-Diskurs® hebt auf solche regionalen Ver-
netzungen ab. Dies ist aber keineswegs die einzige - und
moglicherweise nicht einmal die dominierende - Art
und Weise, Zugang zu Zuliefer- und Kooperationsbezie-
hungen zu erlangen. Vielmehr verfiigen die KMU oft-
mals iiber eine Vielzahl lberregionaler Zuliefer- und
Kooperationsbeziechungen, fiir deren Zugang ithre erwor-
bene Kompetenz und Reputation von zentraler Bedeu-

tung sind.

Innovationsorientierung und dynamische
Anpassung betrieblicher Kompetenzen

Fiir den erfolgreichen Marktzugang der KMU in den
90er Jahren spielte es sicherlich eine Rolle, dass die Un-
ternehmen zum Teil auf die sich aus der besonderen Si-
tuation Ostdeutschlands ergebenden Lohnkostenvorteile
setzen konnten. Ein Stiick weit lebt ihre Strategie auch
heute gerade von der spezifischen Kombination aus
Lohnkostenvorteilen und technologischer Innovations-
fihigkeit, ohne die man anfiingliche Auftrige nicht hitte
akquirieren kdnnen. Angesichts der Konkurrenz aus
Mittel- und Osteuropa ist eine auf Dauer angelegte
Niedriglohnstrategie fir sie allerdings wenig erfolgver-

sprechend.

Die von uns untersuchten KMU sind sich dessen be-
wusst und verfolgen vor diesem Hintergrund bereits seit
lingerem durchgingig die Strategie eines technologi-
schen upgrading wie eines upgrading ihrer Kompeten-
zen, um auf Dauer Bestand haben zu konnen. Die oben
skizzierte Entwicklung des Leistungs- und Kompetenz-
profils ihres Unternehmens ist fiir sie noch nicht abge-

schlossen. Vielmehr definieren sie das Unternehmens-

profil dynamisch. Dabei wird der Ausbau der Innova-
tionskompetenzen und -kapazititen als Ldsungsperspek-
tive angesehen, und die KMU investieren zu diesem
Zweck in nicht unbetrichtlichem Umfang in Forschung
und Entwicklung. Im Gegenzug haben sie besonders
kostensensible Aktivititen aufgegeben oder sind dabei,
diese in Kooperation mit mittelosteuropiischen Partnern

nach Mittelosteuropa zu verlagern.

4. Prekiire Entwicklungsperspektiven als
Ergebnis betrieblichen Erfolges

In der aktuellen Diskussion um Finanztransfers nach
Ostdeutschland und die Neuausrichtung der Fordermit-
telvergabe wird die hier skizzierte industrielle Entwick-
lungsdynamik im Schatten der Leuchttiirme vielfach
iibersehen. Dies ist umso problematischer, als sich die
von ostdeutschen KMU erzielten Erfolge als zum Teil
durchaus prekir erweisen. Dabei bestehen die Probleme
allerdings weniger aufgrund eines unzureichenden Ent-
wicklungsstandes in der Transformation der ostdeut-
schen Unternehmen. Vielmehr entstehen diese Probleme
gerade durch den Erfolg, den diese Unternehmen haben.
Die Entwicklung dieser KMU in den 90er Jahren ist
vielfach durch hohe Wachstumsraten gekennzeichnet.
Kontinuierlich haben sie dabei mit ihrer Kundenbasis
ihr Leistungsspektrum und ihre Kapazititen erweitert.
Nun drohen sie sowohl aufgrund ihrer schlechteren
Ausgangsbedingungen wie aufgrund der ihren Erfolg
nur bedingt stiitzenden Umfeldbedingungen an Grenzen

geraten,

Dies gilt zum einen in Bezug auf die nur unzureichende
Kapitalausstattung der Unternehmen. Gerade fiir Klein-
und Mittelbetriebe, die nicht iiher eine westdeutsche
oder ausldndische Muttergesellschaft verfiigen, werfen
die teils enormen Wachstumsraten Finanzierungsproble-
me auf. Und solche Finanzierungsprobleme stellen sich
umso dringender, je erfolgreicher die Unternehmen
sind. Dabei geht es weniger um Groflinvestitionen, von
denen ein Unternehmen iiber viele Jahre lebt, als viel-
mehr bereits auch um kontinuierlich notwendige Erwei-

terungs- und Neuinvestitionen oder die Vorfinanzierung
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groberer Kundenauftrige. Denn eine ausreichende Ei-
genkapitalbasis haben die ostdeutschen KMU in der
kurzen Zeit ihres Bestehens in aller Regel kaum auf-
bauen kinnen, so dass sie in ihrer erfolgreichen Ent-
wicklung ausgebremst zu werden drohen. Eine weitere
Verschirfung droht durch die Neuregulierung des Kre-
ditmarktes (Stichwort Basel II} (vgl. Beck/Scherrer
2003).

Zum anderen haben die von uns untersuchten KMU ent-
gegen dem verbreiteten Bild ostdeutscher Unternehmen
ihre Belegschaft iiber die 90er Jahre kontinuterlich aus-
gebaut und zum Ausbau ihrer Innovationsfihigkeit und
ihrer technologischen Kompetenzen dabei insbesondere
den Anteil qualifizierter Arbeit sukzessive gesteipert.
Die Kombination von schnellem Wachstum und Upgra-
ding gefihrdet nun jedoch den bisherigen Erfolg der
Unternehmen, da der regionale Arbeitsmarkt gerade in
bestimmten Bereichen nicht ausreichend qualifizierte
Arbeitskrifte bietet und somit fiir die Unternehmen ihre
Qualifikationsversorgung bereits heute zum Problem

wird.

Dies gilt beispielsweise in Bezug auf Ingenieure. Fiir
die Fidhigkeit ostdeutscher KMU, im tberregionalen
Wettbewerb um die Rekrutierung qualifizierter Ingeni-
eure zu bestehen, erweist sich neben den niedrigen Ost-
gehitltern und den inzwischen breitflichigen Rekrutie-
rungsaktivititen westdeutscher Unternehmen an ost-
deutschen Hoch- und Fachhochschulen oftmals auch das

negative Image der Oststandorte als Problem.

Qualifikationsversorgungsprobleme bestehen aber auch
in Bezug auf Facharbeiter. Viele erfolgreiche Unterneh-
men bilden zwar aus, ihre starken Wachstumsraten sind
jedoch kaum durch eine eigene Ausbildung zu realisie-
ren. Stattdessen nutzten die KMU zur Deckung ihres
Facharbeiterbedarfs vielfach staatlich geftrderte Quali-
fizierungsmalnahmen. Gerade hier verschieben sich je-
doch gegenwirtig die arbeitsmarktpolitischen Rahmen-

bedingungen.

Doch bleibt es fir die Unternehmen nicht allein bei
einem Rekrutierungsproblem: Wie die allermeisten ost-
deutschen KMU sind auch die von uns untersuchten Be-
triebe {iberwiegend nicht tarifgebunden. Dies lost je-
doch nicht - wie manche aktuelle Diskussion sugge-
riert - ihr Problem: Qualifizierte Facharbeiter — Qualifi-
kationen also, die die KMU zur Fortsetzung ihres Ent-
wicklungspfades brauchen - werden regional mittlerwei-
le zu einer prekdren Ressource. Wer unter diesen Bedin-
gungen nicht ausreichend hohe Lhne zahlt, hat damit
ein Bindungsproblem, das weniger durch das ostdeut-
sche Tarifniveau als durch das westdeutsche Lohniveau
bestimmt wird. Dabei fithrt zwar nicht jede Lohndiffe-
renz zu Abwanderung, Die Beschiftigten sind durchaus
bereit, Differenzen in Kauf zu nehmen. Dies setzt je-
doch voraus, dass die Unternehmen ihnen auch entspre-

chend akzeptable Rahmenbedingungen bieten.
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Zur Regulation von Wissensarbeit - Explizite und implizite
Vertragsverhiltnisse'

Peter Kalkowski

1. Arbeit im Kontext ihrer

Vertragsbeziehungen

Ich méchte - thesenformig und zum Teil etwas provoka-
tiv zugespitzt - einige Uberlegungen vortragen, denen
Eindriicke und Befunde zugrunde liegen, die wir bei un-
seren Erhebungen in der IT-, Medien- und Consulting-
branche gewonnen haben. Dabei werde ich mich vor al-
lem mit der Frage beschiftigen, wie wissensintensive

Arbeit kontraktualisiert wird.

Zuvor will ich aber kurz in drei Punkten andeuten, wie
wir itberhaupt auf das Thema ,,Arbeit im Kontext ihrer
Vertragsbeziehungen* gekommnien sind und weshalb wir

es fitr wichtig halten.

1. Unmittelbarer Anlass war der Umstand, dass in den
untersuchten Branchen eben nicht nur abhingige
Arbeitnehmer in Normalarbeitsverhilinissen titig
sind, sondern auch atypisch Beschiiftigte, Schein-
selbstiindige und Alleinselbstindige. Die Vertrags-
verhiltnisse und Beschiftigungskonditionen, die
wir angetroffen haben, sind ausgesprochen vielfil-
tig. Sie sind zum Teii prekir: Atypische und preki-
re Beschiiftigungsverhiltnisse nehmen absolut und
in Relation zum traditionellen Normalarbeitsver-
hiltnis zu. Und es gibt Menschen, die Alleinselb-
stindigkeit der abhangigen fremdbestimmten Ar-

beit vorziehen: Auch der Anteil von Erwerbsperso-

nen, die ihre Leistungen in Form von Werk- oder
Dienstleistungsvertrigen verkanfen, wird vermut-

lich weiter zunehmen.

Nach herkdmmlicher Auffassung konstituieren sich
Organtsationen durch Mitgliedschafisregeln. Der
Arbeitsvertrag ist eine hinreichende Bedingung fiir
die Mitgliedschaft in der Organisation. Mit der ,In-
ternalisierung des Marktes™, der Substitution lang-
fristiger Arbeitsvertrige durch befristete projekt-
orientierte Arbeits- und Marktkontrakte usw. ver-
lieren Organisationsgrenzen und Mitgliedschaft
aber an Eindeutigkeit. Daraus resultieren - wie Sie
wissen - unter anderem fir das Arbeitsrecht und
dessen Reform Definitionsprobleme: Was ist unter
solchen Bedingungen eigentlich ein Betrieb - was
ein Arbeitnehmer? Aus dieser Perspektive spricht
einiges dafilr, Organisationen als ,Nexus von Ver-

triigen” zu begreifen,

Selbstindiges Arbeiten wird heute innerhalb und
aullerhalb von Unternehmen gefordert. Die konkre-
ten Arbeitssituationen selbstindiger Wissensarbeit
in und aufjerhalb von Unternehmen gleichen sich in
vielen Fillen einander an. Der Topos , Flexicurity*
steht fiir den Anspruch, fiir Erwerbsverldufe, die
von Phasen der Erwerbslosigkeit und Prekaritiit be-
droht und betroffen sind, eine soziale Absicherung

zu schaffen, die ein Aquivalent zum Arbeitnehmer-

1 Bei diesem Text handelt es sich urm das Manuskript eines Vortrags, der anliisslich des von der Hans Béckler Stifung veranstalteten Workshops
.New Economy — Selbstbestimmung statt Mitbestimmung?* am 28. November 2003 in Berlin gehalten wurde. Er ist in leicht veriinderter Form
Bestandteil des Aufsatzes ,.Der Kontrake der Arbeit bei wissensintensiven Dienstleistungen®, der sich durch einen weiteren empirischen und
theoretischen Horizoat auszeichnet und in |, Industrielle Beziehungen. Zeilschrift filr Arbeit, Organisation und Management®, Jg. 11, Heft 3.

2004, S. 246 - 269, erschienen ist.
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status im Normalarbeitsverhiltnis darstellt. Dieser
Status ist bekanntlich mit gesetzlichem Arbeits-
und Sozialschutz verkniipft. Eine solche ., Flexicu-
rity” ist aber mit erheblichen - und gegenwiirtig es-

kalierenden - Finanzierungsproblemen verbunden.

Und es konnte auch das Gegenteil eintreten: Die
historische Errungenschaft zum Schutz fremdbe-
stimmter, abhiingiger Arbeit durch Verkniipfung
des Arbeitsvertrags mit kollektivrechtlicher Nor-
mierung sowie gesetzlichem Arbeits- und Sozial-
schutz ist gefihrdet. Es mehren sich Vorstolie, den
Arbeitsvertrag anderen — freien ~ Vertragsverhalt-
nissen gleichzustellen, das Arbeitsrecht zu flexibi-
lisieren und ins Zivilrecht zu tiberfihren. Hinzu
kommen Vorstifle, die Tarifautonomie aus dem
Schutzauftrag des Staates herauszultsen und sie als
eine kollektive, auf Verbandsmitgliedschaft be-
ruhende Privatautenomie zu behandeln. Eine Ten-
denz, die durch Ansitze zur Harmonisierung euro-
piischen Rechts eventuell noch gefordert wird. So

weit meine einleitenden Bemerkungen.

Ieh werde mich jetzt mit der Kontrakualisierung von
Wissensarbeit in Normalarbeitsverhiltnissen auseinan-
dersetzen, um zunichst zu erdriern, wie sich die Qualitit
von Beschiiftigungsverhiltnissen auch im Zentrum des

Beschaftigungssystems veridndert.

Die Ausgangsthese unserer Untersuchung lautet: Orga-
nisation und Arbeit werden in zunehmendem MaRe pro-
jektifiziert. Wissensintensive Aufgaben - komplexe
Problemltsungen - lassen sich zunehmend nur noch in
Gestalt von Projekten bewiltigen. Denn mit Projekten
kann in Abweichung von der Linien- und Funktionalor-
ganisation ausdifferenziertes und verteiltes Wissen — be-
trieblich und {iberbetrieblich - flexibel und problemspe-
zifisch vernetzt und integriert werden. Die temporire
Vernetzung von Kenntnissen und Fihigkeiten wird fiir

viele Unternehmen zum entscheidenden Erfolgsfaktor.

2.  Vom zeitorientierten Arbeitsvertrag zu
ergebnisorientierten Kontrakten

Arbeitsleistung kann im Falle von Wissens- und Pro-
jektarbeit nicht wie fordistische Fabrikarbeit koordi-
niert, kontrolliert und kontraktualisiert werden: Weil das
Management von Wissensarbeit auf eine umfassendere
Nutzung von Subjektivitit angewiesen ist, hatten Wis-
sensarbeiter schon immer relativ grofie Spielriume fiir

die Selbstorganisation threr Arbeit.

Bedrohungsszenarien, die in den 70er und 80er Jahren
die gewerkschaftliche Angestelltenpolitik leiteten und
von einer Dequalifizierung, Degradierung oder gar Pro-
letarisierung dieses Beschiftigtensegments ausgingen,
haben sich als unzutreffend erwiesen. Vielmehr zeichnet
sich die Entwicklung in vielen Segmenten - zumal bei
wissensintensiven Dienstleistungen - durch Hoherquali-
fizierung, Akademisierung und Ausweitung dezentraler

Entscheidungsbefugnisse aus.

Doch wenn Wissensarbeit zur zentralen Quelle der
Wertschoptung und zum Erfolgskriterium im Innova-
tionswettlauf aufriickt, steigt in den Unternehmen auch
das Interesse, sie zu rationalisieren. Die , Professionali-
sierung des Projektmanagements™ zielt dabei vielfach

auf eine Perfektionierung der Planung und Kontrolle.

Wissens- und Projektarbeit wird ergebnisorientiert koor-
diniert, kontrolliert und kontraktualisiert. Das zentrale
Instrument dafiir ist das Management by Objectives
(Mb0O). Mit diesem auf Kennzahlensystemen beruhen-
den hochformalisierten Steuerungsinstrument werden
die Kosten-, Qualitits- und Zeitziele der Projekte defi-
niert, kommuniziert und kontrolliert. Das MbO gilt in-
zwischen im Bereich wissensintensiver Dienstleistungen
als unverzichtbar: Mit ihm kénnen wechselnde Markt-
und Kundenanforderungen nachhaltig in Steuerungsim-
pulse fitr Projektteams und einzelne Beschiftigte trans-
formiert werden. Diese fithlen sich in hohem Malle per-
sonlich fir die fristgerechte Erreichung der Ziele verant-

wortlich.
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Historisch betrachtet wird mit dem MbO der Kontroll-
und Rationalisierungszugriff auf Bereiche ausgedehnt,
die traditionell davon weitgehend verschont waren: Der
aktuelle Projektstand kann mittlerweile zeitnah von
zentralen Stellen aus kontrelliert werden. Und in zuneh-
mendem Mafle werden variable Entgeltbestandteile an
den Grad der Zielerreichung gebunden - was iibrigens
von den meisten Angestellten ausdriicklich begriifit und

gewiinscht wird.

Unsere These dazu lautet: Leistungssteuerung erfolgt in
Projekten iiber die Definition der zu erreichenden Ziele.
Leistung wird bei Projekt- und Wissensarbeit per se er-
gebnisorientiert gesteuert und kontraktualisiert. Und:
durch die Ergebuisorientierung entzieht sich Projekt-
und Wissensarbeit weitgehend den etablierten Formen
kollektiver Arbeits-, Leistungs- und Interessenregula-
tion. Denn die Kontraktualisierung der Arbeitsleistung
ist individualisiert. Leistungsziele werden zwischen Ar-

beitnehmern und Vorgesetzten individuell ausgehandelt.

- Wenn komplexe Problemldsungen den Kern der
Titigkeiten bilden und der Weg zur Zielerreichung
von Ungewissheiten und Unwigbarkeiten gepriigt
ist, ist es objektiv schwierig bis unmoglich, dafur
so etwas wie einen Standard in Gestalt von Ar-
beitsmengen und Sollzeiten als verbindlichen Leis-
tungsmalistab zu definieren. Aufgrund ihrer inhalt-
lichen Intransparenz lisst sich Leistung bei wis-
sensintensiven Dienstleistungen ex ante nicht klar

definieren.

- Abgesehen davon sind qualifizierte Angestellte
sehr daran interessiert, dass tatsichlich ihre indivi-
duelle Leistung bewertet wird. Diese ist fiir sie
Mittel zur Differenzierung im Wettkampf um
attraktive Plitze, Vorraussetzung fiir berufliches
Vorankommen und Status. Nur wer seine indivi-
duelle Leistung sichtbar machen kanmn, erfiillt iiber-

haupt die Voraussetzungen dafiir.

Kurz: Standardisierte Regelungen zu Leistungsbedin-
gungen sind objektiv schwierig und gehen an den Priife-

renzen von Wissensarbeitern vorbei,

Hybridisierung des Arbeitsvertrags

Mit dem MbO finden werkvertragsihnliche Elemente
Eingang in die Arbeitsregulation. Worin die besondere
Qualitit ergebnisorientierter Kontrakte besteht, und was
sie fiir die Leistungsregulation bedeuten, wird deutlich,
wenn man sie in Beziehung setzt zum klassischen Ar-

beitsvertrag:

- Dieser ist zeitorientiert. Der Arbeitnehmer ver-
pflichtet sich fiir eine bestimmte Zeitdauer im
Dienste des Arbeitgebers Leistungen zu erbringen.
Der Arbeitgeber verpflichtet sich im Gegenzug,
diese Zeitdauer zu vergiiten. Der Arbeitgeber allein
trigt das Betriebs- und Wirtschaftsrisiko. Der Ar-
beitnehmer hat Sorgfaltspilichten, schuldet aber
nicht den Erfolg seiner Leistung.

- Wird die Arbeitsleistung dagegen ergebnisorien-
tiert iiber die zu erreichenden Ziele kontrahiert,
verliert die Arbeitszeit ihre Schlisselrolle. Prototyp
des ergebnisorientierten Vertrags ist der Werkver-
trag. Der Auftragnehmer ist dabei selbstiindig, ar-
beitet auf eigene Rechnung und schuldet den Er-
folg der kontrahierten Leistung. Wie und wann er
diese Leistung erbringt, bleibt ihm iiberlassen, so-
lange er das Produkt zum vereinbarten Termin mit
den zugesicherten Eigenschaften abliefert.

Trotz Ergebnisorientierung bleibt es fiir angestellte Wis-
sensarbeiter beim Arbeitsvertrag und gesetzlichem Ar-
beits- und Sozialschutz. Das Verhiltnis der Vertragspar-
teien hat aber eine grundlegend andere Qualitit: Arbeit-
nehmer werden quasi zu Auoftragnehmern im Unterneh-
men. Sie haben in einem groferen Umfang das Risiko
fitr die Erreichung der Ergebnisse selbst zu tragen. Da-
bei sind Projekte, vor allem Innovationsprojekte, beson-
ders riskant, weil bei ithnen stets mehr oder weniger un-
gewiss ist, ob die Ziele mit den zugeteilten Ressourcen
in der vorgesehen Zeit tatsichiich erreicht werden kon-

nen.
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Was sind die leistungspolitischen Folgen
ergebnisorientierter Kontrakte?

- ({Erstens) Die Arbeitszeit verliert ihre Schiiisseistel-
lung fir die Arbeitsregulation. Tariflich und ge-
setzlich definierte Arbeitszeitregelungen laufen
tendenziell ins Leere und werden faktisch stindig
umgangen. Die Arbeitszeitpraxis wird informali-
siert. Die sogenannte Vertrauensarbeitszeit ist das
Pendant ergebnisorientierter Arbeitsregulation.

- (Zweitens) Die individuelle Aushandlung und
Kontrahierung von Leistungszielen ist gleichbe-
deutend mit einer Dezentralisierung und Entstan-
dardisierung der Leistungsregulation und einem
Regulationsmodus, bei dem die Kontroll- und Ein-
flussmdgtichkeiten von Betriebsriten und Gewerk-
schaften beschrinkt sind. Kollektiv verbindliche
Leistungsnormen lassen sich bei individualisierten
Leistungskontrakten kaum definieren, durchsetzen
und kontrollieren.

3. Der psychologische Vertrag -
,.verantwortliche Autonomie®

Ich halte es an dieser Stelle fiir angebracht, darauf ein-
zugehen, dass Vertrige mehr als nur eine formale Seite

haben:

Explizite Vertrige, z.B. Arbeitsvertriige oder Zielverein-
barungen, sind stets mehr oder weniger unterkomplex
gegenitber dem, was sie zu regeln beanspruchen - und in
diesem Sinne unvollstindig. Die wissenschaftliche Be-
triebsfihrung a [a Taylor hat die Arbeit daher detaillier-
ter Planung und Kontrolle unterworfen. Zumal bei Wis-
sensarbeit kbnnen gar nicht alle Sachverhalte und Even-

tualitiiten explizit geregelt werden.

Dass formale Vertrige dennoch ,funktionieren®, ist dar-
auf zurtickzufihren, dass sie sozial eingebettet sind -
durch implizite bzw. psychologische Vertrige ergiinzt
und iiberlagert werden. Diese bestehen im Kern aus den
wechselseitigen Erwartungen der Vertragsparteien. Die
psychologischen Vertriige sind durch Werthaltungen ge-
prigt, emotional eingefirbt und haben mafigeblichen
Einfluss auf das Arbeitsverhalten und Interessenhan-
deln.

Angestellte Wissensarbeiter mit einer strategischen
Schliisselfunktion sind auf besondere Weise in die Be-
triebe sozial integriert. Der psychologische Vertrag oder
soziale Tausch, den sie mit dem Arbeitgeber eingehen,
begriindet eine Vertrauensbeziehung, die auf ,verant-
wortlicher Autonomie™ beruht. Verantwortliche Auto-
nomie meint, dass der Arbeitgeber dem Arbeitnehmer
Handlungs- und Entscheidungsspielriume und Entfal-
tungsmiglichkeiten einriumt, die dieser im Gegenzug
verantwortungsvoll im Sinne des Unternehmens und
seiner Ziele nutzt. Das ist ein weithin akzeplierter
Tausch, weil beide Seiten davon profitieren. Solange er
nicht in Frage gestellt wird, ist der Bedarf an Interessen-

vertretung gering.

Wie wir bereits aus einer Reihe anderer Untersuchungen
zu qualifizierten Angestellten wissen, sind deren Ar-
beitsidentitit, Erwartungen und Interessen stark arbeits-
inhaltlich und von der Lust an der eigenen Leistung ge-
prigt. Und bei den normativen Anspriichen, die Wis-
sensarbeiter mit ihrem Job verbinden, steht ,,Autonc-
mie" an erster Stelle. Sie ist fiir thr Selbstwertgefithl

konstitutiv.

Autonomie meint zum einen: Raum fiir Selbstindigkeit
in der Arbeit. Dartiber hinaus aber auch die Moglich-
keit, durch eigene Leistung, eigene Beitriige, die Ge-
schicke der Firma mitbestimmen zu kémnen, In dieser
Weise verstehen sich qualifizierte Angestellte, Wissens-
arbeiter, als Subjekte ihrer Arbeit und als Mit-Unterneh-
mer - zumal zunehmend von ihnen die Ubernahme von

Managementaufgaben erwartet wird.

Dem auf ,verantwortlicher Autonomie* beruhenden
psychelogischen Vertrag entspricht ein kooperativer,
kompromisshafter Modus der Problembewiltigung und
Konfliktaustragung: Bei Fehlern in der Arbeit, Schwie-
rigkeiten und Problemen suchen Vorgesetzte und Be-
schiiftigte gemeinsam in einem vertrauensvolien Ge-

sprach nach Ursachen und Abhilfe.

Die Einschaltung von Betriebsrat und Gewerkschaften

ist - wenn es iiberhaupt dazu kommt - meistens die ulti-
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ma ratio nachdem verschiedene Eskalationsstufen im
Management durchlaufen wurden und Einigungsversu-
che gescheitert sind. Sie gilt als Zeichen fur das Versa-

gen der Vertrauensbeziehungen.

Diese Nihe der Wissensarbeiter zum Management und
das Bewusstsein ihrer Privilegiertheit prigen auch das
Bild, das sie von den Institutionen der kollektiven Inter-
essenvertretung haben: Gewerkschaften und Betriebsri-
te sind fiir sie Institutionen zum Schutz von Schwachen
und Benachteiligten, zu denen sie sich selbst nicht zih-
len - meistens selbst dann nicht, wenn ihre psychologi-
schen Vertriige verletzt werden. Gewerkschaften werden
zudem als Organisationen zur DBesitzstandswahrung
wahrgenommen, die zum Teil durchaus berechtigte Ab-
wehrkidmpfe fihren, denen aber attraktive zukunfts-

orientierte Losungen fehlen.

Konfliktpotentiale - Verletzung psychologischer
Vertrige

Die Welt angestellter Wissensarbeiter ist gleichwohl
keine heile Welt. Die Arbeitsform Projekt entspricht
zwar in vielerlei Hinsicht den Erwartungen und Ansprii-
chen, die sie mit ihrem Job verbinden, als da sind:
flache Hierarchien, kollegiale Zusammenarbeit jenseits
biirokratischer Vorschriften und ineffizienter Abldufe,
Lern- und Entwicklungsméglichkeiten. Die zu lGsenden
Probleme werden als Moglichkeit begriffen, die eigenen
Kenntnisse und Fihigkeiten unter Beweis zu stellen und

weiter zu entwickeln - als Chance zur Selbstentfaltung,

Unsere Gesprichspartner erklirten aber auch, dass Leis-
tungsdruck, hohe Belastungen, Selbstausbeutung, kon-
kurrenzielle zwischenmenschliche Beziehungen, Versa-
gensingste, psychischer Stress durch Uberforderung,
Rollen- und Loyalititskonflikte, sozialer Stress durch
gestorte Beziehungen - peer to peer pressure, burn out,
workaholics - unter Projektbeschiftigten keine Selten-

heit sind.

Ursache dieser Syndromatik sind die Bereitschaft zur

Ubernahme von Verantwortung und Risiken, knappe

Ressourcen, enge Zielvorgaben, individualistisch-kon-
kurrenzhafte Orientierungen und mikropolitische Kon-
flikte um die Bewertung und Anerkennung von Leis-

tung.

- Die Qualitdt ihrer Arbeit hingt aus Sicht unserer
Gesprichspartner weithin davon ab, dass ihnen
nicht nur Spielriume fiir die Arbeitsausfiihrung ge-
withrt werden, sondern auch die Ressourcensteue-
rung - Zeit, Geld, manpower - zum Gegenstand
von Vereinbarungsprozessen gemacht wird. Das ist
bislang aber auch in Projektkontexten kaum der
Fall.

- Zudem entwickeln Arbeitende, von denen erwartet
wird, dass sie unternehmerische Verhaltensweisen
ausbilden und unternehmerische Risiken itberneh-
men, den Anspruch, dass ihr Einfluss auf unterneh-
menspolitische Entscheidungen ausgedehnt wird.

- Das MbO bietet durchaus Partizipationsmoglich-
keiten. Dem Konzept nach handelt es sich dabei ja
um eine ,diskursive” Form der Handlungskoordi-
nation auf der Basis wechselseitiger Aushandlungs-
und Verstandigungsprozesse. Grundlegende Vor-
aussetzung fiir gute Projektarbeit ist nach Auffas-
sung unserer Gesprichspartner, dass Ziele verein-
bart werden. Tatsichlich werden sie ihnen aber
meistens diktiert.

Ob und inwieweit es sich bei den genannten Anspri-
chen um manifeste Anspriiche handelt, ist offen. Gegen-
wirtig spricht wenig dafiir, dass Wissensarbeiter massiv
fir die Realisierung ihrer Vorstellungen von guter Ar-
beit eintreten und sich ihre Interessen - auf herkommli-

che Art - kollektiv biindeln und regeln leflen.

Dot.com- oder IT-Krise, Kostensenkungsprogramme,
Reorganisationswellen, frustrierte Karriereambitionen,
unerfilllte Partizipationsanspriiche usw, haben zum Teil
instrumentellere Orientierungen in den formalen und
psychologischen Vertragsverhiltntssen gefordert, je-
doch nicht zu deren Erschiitterung oder zu einer signifi-
kanien arbeitspolitischen Neuorientierung der Wissens-
arbeiter gefuhrt. Das Bewusstsein ihrer relativen Privile-
giertheit sowie Arbeitsformen und Lebenslagen, die -
durch Privatisierung sozialer Risiken - die Selbstorgani-

sation erzwingen, dirften individuelle Wettbewerbs-
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und Konfliktbewiltigungsstrategien und individualisti- strukturell Benachteiligter im Zentrum steht. Die-

sches Interessenvertretungshandeln eher noch forcieren. ser Antagonismus ist fiir das Interessenvertretungs-

4. Resiimee und Schlussfolgerungen

Resiimee: Priferenz fiir direkte
Partizipation

Leistungspolitik ist im Angestelltenbereich eines
der wichtigsten Themen. Und die Gestaltung der
Leistungsbedingungen ist ein genuines Betiti-
gungsfeld der Gewerkschaften. Kollektive, standar-
disterte Regelungen - bzgl. Arbeitszeiten und Leis-
tungsbewertung - gehen aber an Erwartungen und
Priferenzen von Wissensarbeitern vorbei. Von Be-
triebsriten oder Gewerkschaften eingeklagte Ar-
beitsschutzregelungen, etwa eine kollektive Be-
grenzung der Arbeitszeit, [ehnen sie als Bevormun-

dung und Eingriff in thre Autonomie ab.

Qualifizierte Angestellte reagieren bekanntlich
allergisch darauf, wenn sie sich nicht mehr als Sub-
jekte ihrer Arbeit, sondern nur noch als Objekte
iibergeordneter Entscheidungen empfinden. Eine
Interessenvertretung kdnnte sich fiir ihre ausge-
prigten Mitbestimmungs- bzw. Partizipationsinter-
essen stark machen. Die Priferenzen der Wissens-
arbeiter liegen jedoch eindeutig auf direkter Parti-
zipation - und nicht bet der repréisentativen durch
gewihlte Vertreter. Die Tatsache, dass direkte Par-
tizipation, wenn sie nicht formal geregelt ist, vom
good will der Vorgesetzten abhingt und prinzipiell
jederzeit kassiert werden kann, dndert daran — bis-

her jedenfalls - wenig.

Die genannten arbeitsinhaltlichen und firmenbezo-
genen Interessen, die Mitbestimmungs- oder Parti-
zipationsanspriiche angestellter Wissensarbeiter ha-
ben wenig mit dem zu tun, was unter verfasster
Mitbestimmung verstanden wird. Sie sind entfernt
von einem gewerkschaftlichen oder klassentheore-
tisch fundierten Interessenbegriff, bei dem der An-

tagonismus von Kapital und Arbeit und der Schutz

handeln angestellter Wissensarbeiter nicht konsti-

tutiv,

- Sie bevorzugen zudem Assoziierungsformen, die
nicht an dauerhafte Mitgliedschaft und Folgebereit-
schaft gegeniiber Stellvertretern gebunden sind,
sondern eher spontane, anlassbezogene Assoziie-
rungsformen und solche, in denen sie ihre fachli-
chen Kompetenzen anerkannt und aufgehoben se-

hen {u.a. Berufsverbiinde).

- FEines der zentralen Themen fiir Wissensarbeiter
unter Bedingungen, in denen verwertbares Wissen
immer schneller veraltet, ist die Aufrechterhaltung
und Verbesserung ihrer Beschiftigungsfihigkeit
(Employability). Nach Auffassung unserer Ge-
sprichspartner sind die adidquaten Ansprechpartner
dafiir bislang aber weniger Gewerkschaften, die
sich um entsprechende tarifvertragliche Anspruchs-
rechte bemiihen, sondern alle Organisationen, die
ihnen fachlich-inhaltlich dafiir etwas zu bieten

haben,

Schlussfolgerungen: Riickzuog oder Wandel -
Perspektive: ,,Metaregeln*

Ich mochte aus dieser - zugegebenermaBen sehr zuge-
spitzten und vereinfachten - Darstellung zwei auf Ge-
werkschaftspolitik bezogene Schlussfolgerungen zie-

hen:

Die erste ist als Alternative formuliert:

- Entweder die Gewerkschaften ziehen sich aus dem
Bereich wissensintensiver Dienstleistungen zuriick,
weil sich in diesem Feld fiir sie - ideell aber auch
ganz handfest materiell - kein Return of Invest ab-
zeichnet: d.h. ihre Adressaten konnen in diesem
Feld nur in einem unzureichenden Malle zur Mit-
gliedschaft bewegt und von der Notwendigkeit von

Tarifveririgen tiberzeugt werden. In Gewerkschaf-
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ten wird durchaus die Position vertreten, man solle
sich kinftig wieder stirker auf die traditionelle
Mitgliederbasis und den Schutz Schwacher und

Benachteiligter konzentrieren.

Das bedeutete allerdings, strukturelle Verinderun-
gen in der Zusammensetzung der Arbeitnehmer-
schaft nicht mit zu vollziehen und eine Marginali-
sierung in jenen - stark wachsenden — Arbeitsberei-
chen hinzunehmen, die wahrscheinlich in Zukunft

Arbeit und Leben stirker prigen werden.

~ Oder - alternativ  dazu - Gewerkschaften  gehen
stiirker auf die Handlungsorientierungen und Parti-
zipationsinteressen der qualifizierten Angestellten
und Wissensarbeiter ein und finden andere An-
sprech- und Assoziierungsformen sowie Servicean-
gebote, die fiir Wissensarbeiter attraktiv sind. Das
ist allerdings eine grofie Herausforderung an das
Selbstverstindnis der Gewerkschaften. Und es ist
fraglich, ob ein solcher Spagat - Schutz der Starmmm-
klientel einerseits und Investition in relativ privile-
gierte Wissensarbeiter andererseits - sich mit dem

Prinzip der Einheitsgewerkschaft vertrigt.

Zweite Schlussfolgerung (Regulationsmodus

Metaregeln)

Die Form der Interessenregulation wird kiinftig stirker
als bisher der Heterogenitit individueller Interessen
Rechnung tragen und den Menschen Wahlmaglichkei-
ten lassen miissen, statt ihnen einheitliche, inhaltlich de-
finierte Normen, Arbeitszeiten, Leistungsstandards usw.
wvorzuschreiben”., Die Erosion der Normalarbeit und
Heterogenitiit der Interessen stellen traditionelle Formen

kollektiver Regulierung auf die Probe. Und selbstbe-

wusste Arbeitnehmer wollen sich auch von den Institu-
tionen kollektiver Interessenvertretung nichts vorschrei-
ben lassen.

Es spricht einiges dafiir, dass sich der Modus der Inter-
essenregulation dahingehend verindern wird, dass ,,Me-
taregeln®, die individuell (betriebs- und personenspezi-
fisch) inhaltlich ausgestaltet werden kénnen, gegentiber
detailliert inhaltlich normierten Vorschriften, aufgewer-
tet werden. , Metaregeln™ sind ein Ansatz, unterschiedli-
che individuelle Interessen in verinderter Weise einer

kollektiven und formalen Regelung zuzufithren.

Der Begriff Metaregeln bezeichnet einerseits den empi-
rischen Sachverhalt der zunehmenden Regulationsun-
schirfe und Orientierung der Tarifpolitik an den Betrie-
ben: Bei Tarifvertrigen verstindigen sich die Tarifpar-
teien immer hiufiger nur noch auf Regeln, die auf
Betriebsebene spezifiziert und umgesetzt werden. Auf
der Ebene betrieblicher Arbeitssteverung kann die zu-
nehmende Verdringung der Konditional- durch die er-
gebnisorientierte Zweckprogrammierung, bei der das
Management nur noch einen Handlungsrahmen, die zu
erreichenden Ziele, definiert, als Ubergang zum Regula-
tionsmodus Metaregeln begriffen werden. Normativ be-
inhaltet der Begriff Metaregeln eine Aufwertung der
prozeduralen gegentiiber der substanziellen (materiell in-
haltlich ausgestalteten) Regulation. Wie bei dem Mana-
gement by Objectives geht es fiir die beteiligten Akteure
dabei zuniichst einmal nicht darum, inhaltliche Details
und Normen in Form absoluter Grollen und Standards
zu definieren, sondern sich im Konsens auf grundlegen-
de Anforderungen und Verfahrensweisen - auf das Sys-
tem und den Prozess der Zielvereinbarung sowie ent-
sprechende Beteiligungsméglichkeiten (Partizipations-

formen und -inhalte) - zu verstindigen.
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Der Einstieg in die Offshore-Windkraftnutzung als Priifstein der
Energiewende - Konfliktthemen und Konfliktdynamiken

Riidiger Mautz/Andreas Byzio

Der folgende Text fusst die Ergebnisse eines im Sommer 2004 abgeschlossenen SOFI-Forschungsprojekts zusammen,
das im Rahmen des , Niederséiichsischen Forschungsverbunds Technikentwicklung und gesellschaftlicher Strukturwan-
del" durchgefiihrt wurde. I Mittelpunkt der Untersuchung stand die Frage, inwieweif am Beispiel der Offshore-Wind-
kraftnutzung eine nene Qualitit der gesellschaftlichen Auseinandersetzung um Okologie sichtbar wird. Dazu wurden
die Konflikte um drei der gegenwdirtig vor der deutschen Nord- und Ostseekiiste geplanten Offshore-Windparks ge-
nauer untersucht, wobei sich unser Forschungsinteresse insbesondere auf regionale Strukturwandelkonflikie, auf inner-
okologische Zielkonflikte sowie auf die daraus resultierenden Konfliktdynamiken konzentrierte. Neben systematischen
Literatur-, Presse- und Internetrecherchen stiitzte sich die Untersuchung in erster Linie auf 45 Expertengespréiche, die
wir mit wichtigen Akteuren in den hier relevanten Handlungs- und Konfliktfeldern fiiliren konnten, darunter Vertre-
teriiuzen und Vertreter aus Umweltorganisationen und der Umweli- bzw. Narurschutzadministration, aus Planungs- und
Betreiberfirmen im Bereich der Offshore-Windkraftnutzung, aus Wirtschaftsverbiinden und wissenschaftlichen Institu-

ten sowie aus der Lokal- und Regionalpolitik und aus den zustindigen Landesadministrationen.

1. Die Institutionalisierung der Energiewende schaftliche Handlungsfelder diffundiert sind (Brand et

al. 1997, 20). Hiervon bleibt das private Leben nicht un-

Wollte man den in den 80er Jahren einsetzenden Haupt-
trend auf dem Gebiet von Umweltpolitik, Umweltbewe-
gung und Umweltbewusstsein, wie er von der Umwelt-
soziologie diagnostiziert wurde, in aller Kiirze zusam-
menfassen, dann eignete sich die These von der ,,Institu-
tionalisierung des Umweltschutzes™ vermutlich am bes-
ten dazu. Mit dieser These ist nicht nur gemeint, dass
Umweltschutz mittlerweile ein etablierter Bereich staat-
fich-administrativen Handelns geworden ist, der sich
immer weiter ausdifferenziert und eine immer gréBer
werdende Fiille an Rechtsvorschriften und Verwaltungs-
vorgingen produziert. Gemeint ist vielmehr eine weit-
aus folgenreichere Entwicklung, die die konfrontative
Phase der 70er Jahre abléste und in deren Verlauf oko-
logische Orientierungen ,auf breiter Front” in politi-

sche, gesellschaftliche, wirtschaftliche und wissen-

beriihrt - ,,Umweltschutz® ist lingst zu einer Verhaltens-
norm geworden, der sich kaum jemand vollstindig zu
entzichen vermag (Huber 2001, 270).) Auch die In-
dustrie konnte sich - unter dem Druck einer kritischen
Offentlichkeit und einer schirfer werdenden staatlichen
Umweltschutzregulierung - dem allgemeinen Trend
nicht verweigern, wobei sich in den Unternehmen mehr
und mehr die Erkenntnis durchsetzte, dass Umwelt-
schutz, etwa im Sinne des Praventionsprinzips (Heine/
Mautz 1995, 48ff.), auch im Skonomischen Eigeninter-

esse liegt. Mehr noch: In der zweiten Hilfte der 80er

1 Waobei die ubiquitire Verbreitung von Umweltbewusstsein mit
cinem in der Regel nur begrenzten bzw. fragmentierten skologi-
schen Verhaltenswandel einhergeht - was wiederum der Ausls-
ser fiir zahlreiche umweltpsychologische, umwell- und hand-
lungssoziologische sowie im Bereich der Lebensstilforschung
angesiedelte Studien war; vgl. de Haan/Kuckartz 1996, 219£f.;
Schultz/Weller 1997; Byzio et al. 2002, 19ff,
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Jahre sei es, so Huber (2001, 269}, zu einer ,,offensiven
Kehrtwendung der Industrie gegeniiber der okologi-
schen Frage® gekommen, in deren Folge sich Umwelt-
management ,unternehmens- und wirtschaftspolitisch
etabliert” habe. Zur gleichen Zeit erleben die Umwels-
wissenschaften einen bisher ungeahnten Aufschwung
und differenzieren sich ,.durch das gesamte Fiicher-
spektrum hindurch® aus (ebenda, 270). Die Umwelr-
schutzbewegung schlieBlich entwickelt sich zum wichti-
gen Motor der hier nur in groben Ziigen umrissenen
Entwicklung und durchliuft dabei selbst einen Prozess
der Institutionalisierung (Byzio et al. 2002, 16). Eine ur-
spriinglich industrie- und systemkritische ,antiinstitutio-
nelle Massenbewegung™ (Brand 1999, 245) mit starker
fundamentalistischer Strémung wird nun mehr und
mehr in den gesellschaftlichen mainstream integriert
{Huber spricht von einem Prozess der ,,Assimilierung®;
Huber 2001, 267{f)) und wird zu einem akzeptierten,
auch wegen seines Sachverstands gefragten Akteur auf
der umweltpolitischen Bihne {(Brand 1999, 244f.). Ne-
ben den Griinen als parteipolitischem Zweig der Um-
weltbewegung, der inzwischen zahlreiche Regierungs-
und Verwaltungsimter auf kommunaler, Landes- und
Bundesebene erobern konnte, sind es die mittlerweile
hoch professionalisierten, intern ausdifferenzierten und
hierarchisierten groflen Umweltverbinde, die diesen
Institutionalisierungsprozess voranireiben und deren
Handlungsfelder sich betrichtlich erweitern. Bei der
Durchsetzung von Zielen wird nun stirker auf die Uber-
zeugungskraft eigener wissenschaftlicher Expertise und
professioneller Offentlichkeitsarbeit und weniger als
frither auf die Mobilisierung der Basis gesetzt. Zwar
kommt es nach wie vor zu Umweltkonflikten, doch wer-
den auch sie inzwischen unter den Vorzeichen einer zu-
nehmenden institutionellen Rahmung und Verregelung
ausgetragen. Folgt man Blanke u.a., dann setzt in den
80er Tahren der Siegeszug eines ,.kooperativen Pragma-
tismus® ein {Blanke et al. 1999, 39ff), der mehr und
mehr an die Stelle polarisierender Konfliktaustragungen
tritt, ohne diese allerdings vollstindig in den Hinter-

grund zu dringen.

Dass die Energiewende zu den zentralen umweltpoliti-
schen Zielen einer Bundesregierung werden konnte, ge-
hort einerseits zu den Resultaten des skizzierten Institu-
tionalisierungsprozesses und trigt andererseits dazu bei,
diesen Prozess weiter voranzutreiben. Im folgenden
wollen wir die Frage nach dessen Voraussetzungen auf-
greifen und etwas genauer betrachten, von welchen in-
stitutionellen Verstrebungen die Energiewende getragen
wird. Wobeil der hier verwendete Institutionenbegriff
sowohl Institutionalisierungsprozesse auf der formal-
rechtlichen Ebene als auch auf der Ebene informeller In-
stitutionen mit einschlieit, d.h. sich auch auf die Her-
ausbildung never Handlungsroutinen, Gewohnheitsre-
geln, Beziehungsnetze usw. erstreckt, sofern sie fiir die
beteiligten Akteure, etwa im Bereich des zivilgesell-
schaftlichen Engagements oder der betrieblich-gkono-
mischen Handlungssphare, verbindlichen Charakter an-

nehmen.

1.1 ,,Energiewende’ als gesellschaftliche
Leitidee

Ein erster wichtiger Aspekt ist, dass mit dem politischen
Ziel der Energiewende eine Leitidee transportiert wird,
die im Hinblick auf ihre grundsitzliche Stofirichtung in
der Tat auf breite gesellschaftliche Akzeptanz trifft.
Zwar musste sie in ihrer praktischen Ausgestaltung ge-
gen Widerstinde durchgesetzt werden, die vor allem aus
dem traditionellen Energiesektor und dessen auf der po-
litischen Bilhne agierenden Interessenvertretern kamen,
zwar sind die Meinungen im lokalen bzw. regionalen
Umfeld von regenerativen Energieanlagen (z.B. Wind-
rider, Biomasse-Kraftwerke, Solarkraftwerke) infolge
zum Teil divergenter Nutzerinteressen geteilt, zwar ist
die dkologische Bewertung dieser Technologien um-
stritten. Unterm Strich gilt aber nach wie vor, dass sich
die politische und gesellschaftliche Unterstiitzung der
Energiewende nicht nur auf die Kernklientel der Griinen
beschrankt, sondern dass die angestrebte ,,Umstrukturie-
rung der Energieversorgung in Richtung auf eine nach-
haltige Versorgung®, wie Fischedick et al. (2000, 131)
hervorheben, von einer ,sehr positiven Grundstim-

mung" getragen werde, was keineswegs verwunderlich
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sei, ,,haben die erncuerbaren Energien doch iiber alle
weltanschaulichen Grenzen hinweg ein sehr positives
Image in der Offentlichkeit” (ebenda). So ist der Start-
schuss fiir das weltweit nahezu einmalige Wachstum
des regenerativen Energiesektors in Deutschland durch
das Stromeinspeisegesetz 1991 gefallen, das ,zu den
wenigen Vorlagen™ gehdrte, ,.die nicht von der Regie-
rung, sondern direkt vom Parlament eingebracht und
von einer partei- und koalitionsitbergreifenden Mehrheit
verabschiedet wurden” (ebenda, 132). Mit ,,positiver
Grundstimmung® sind aber auch die hohen Akzeptanz-
werte gemeint, die die regenerativen Energien in der
Bevolkerung erreichen. Eine jiingst veroffentlichte Um-
frage bestitigt erneut, dass die Sympathien in der Be-
volkerung vor allem bei den regenerativen Energien lie-
gen, wobei sich in den Ergebnissen aber auch wider-
spiegelt, dass die Zusttmmung zur Windenergie ange-
sichts zahlreicher in der Offentlichkeit umstrittener
Windparkprojekte in den letzten Jahren zuriickgegangen

ist.?

1.2 Die normative Rahmung der Energiewende

Zur Institutionalisierung der Energiewende trigt zwei-
tens in ganz entscheidender Weise bei, dass seit den frii-
hen 90er Jahren und insbesondere seit dem rot-griinen
Regierungsantritt 1998 ein normativer Rahmen geschaf-
fen sowie weiter ausgebaut und verfeinert worden ist,
der eine Vielzahl von Akteuren in die Verwirklichung
der Energiewende-Ziele einbindet” - sci es im Sinne von
gezielten Anreizen fiir konomische Akteure und Pri-
vathaushalte, in erneuerbare Energien zu investieren,
oder sei es in Form von rechtsverbindlichen Vorschrif-

ten, mit denen, um nur einige Beispiele zu nennen, der

2 So berichtet DIE ZEIT vom 9.6.2004, <ass sich die Solarwirt-
schaft ,seit Jahren im Lichte hichster Sympathiewerte™ sonne.
wEine Umfrage der Aliensbacher Meinungsforscher im Auftrag
des Bundespresscamies hat das kiirzlich wieder bestitigt: Die
Demoskopen hatten gefragt, welche Quellen den Energicbedarf
der Deutschen in 20 bis 30 Jahren ,vor allem sichern’ sollten;
die Sonne kam anf 70 Prozent Zustimmung, der Wind auf 55,
Atomkraft auvf 19 uad Kohle auf nur 6 Prozent”. Vgl. Artikel
Griine Wiese, rotes Tuch. Die Solarbranche fiirchtet Wider-
stiinde gegen Freilandanlagen - und miht sich um &ffentliche
Zustimmung™. In: DIE ZEIT 25/2004 (von Bernward Janzing).

3 Siehe die Auflistung von einschligigen Gesetzen und Verord-
nungen bei Rogall 2003, 132+141 sowie bei Fischedick et al.
2000, 1451t

Ausstieg aus der Atomenergie, die von den Stromkon-
zernen zu zahlende Einspeisevergiitung an die Betreiber
regenerativer Energieanlagen oder die rechtliche Privi-
legierung von Baumaiinahmen zur Gewinnung erneuer-
barer Energien geregelt werden. Die gesetzlich-normati-
ve Ausgestaltung der Energiewende einschlieBlich der
dazu entwickelten Férderinstrumente ist das bislang
prignanteste Beispiel eines umweltpolitischen Regulie-
rungsmusters, das man mit Huber (2001, 362 ff.) als
-Kontextsteuerung® bezeichnen konnte. Folgt man den
Forschungen zur Entwicklung der Umweltpolitik in
Deutschland, so hat es in den letzten 30 Jahren einen er-
heblichen Wandel in diesem Politikbereich gegeben:
Dominierte bis in die 80er Jahre hinein die an Umwelt-
reparatur und nachsorgenden Mallnahmen orientierte
Umweltpolitik, deren Instrumentarium vor allem auf
bilrokratischer Kontrolle und dem Ordnungsrecht beruh-
te (Simonis 2001, 10; Huber 2001, 351 1)), so sind es
seitdem die regulativen Instrumente zur Risikopriven-
tion und einer indirekt lenkenden Kontextsteuerung, die
stirker in den Vordergrund geriickt sind {z.B. an Ver-
handlungsldsungen orientierte Verfahren, o6ffentlich-
rechtliche Produktzertifizierungen oder Finanzinstru-
mente wie Okosteuern, selektive Subventionen und
Steuervergiinstigungen; vgl. Huber 2001, 362 ff.), Die-
ser umweltpolitische Kurswechsel beruhte nicht zuletzt
auf der Einsicht in die Grenzen eines rein kurativen und
auf ordnungsrechtlichen Kodifizierungen basierenden
Umweltschutzes. Letzterer bildet zwar die allgemeine
Grundlage des staatlichen Umwelthandelns, insofern auf
dem Wege des Ordnungsrechts verbindliche Umwelt-
standards gesetzt, Missstiinde behoben und Grenzwerte
festgelegt werden kdnnen. Zur Aktivierung von Eigen-
initiative und Innovativitdt auf dem Gebiet des Umwelt-
schutzes hat sich dieses Regulierungsmuster jedoch als

nicht ausreichend geecignet erwiesen (ebenda, 376).

Zur normativen Rahmung der Energiewende trigt im
weiteren Sinne auch ein dkeologischer Modernisierungs-
diskurs bei, der mit den Griinen und einigen Vertretern
der SPD Eingang in die Bundespolitik gefunden hat und
dartiber hinaus in den Umweltverbiinden, in Teilen der

Sozial- und Naturwissenschaften sowie der Medien ge-
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fithrt wird, Wenn der von etlichen Protagonisten dieses
Diskurses eingeforderte ,dkologische Strukturwandel*
bereits begonnen haben sollte, dann ist dies bisher vor
allem auf dem Gebiet der Energieproduktion geschehen.
In der umweltpolitischen und 6Skowissenschaftlichen
Debatte ist zwar nach wie vor umstritten, welches stra-
tegische Gewicht der Substitution fossiler und atomarer
durch regenerative Energiequellen einerseits und wel-
ches Gewicht der Verbesserung des Energiesparverhal-
tens (,Suffizienz”) sowie der Erhéhung technischer
Oko-Effizienz andererseits zukommen sollte.! Weitge-
hend einig ist man sich aber darin, dass es sich im Fall
der regenerativen Energieerzeugung um eine technolo-
gische Entwicklung handelt, die integraler Bestandteil
von tkologischen Nachhaltigkeitsstrategien sein sollte.
So ist das neueste Gutachten des ,,Wissenschaftiichen
Beirats der Bundesregierung Globale Umweltverinde-
rungen*, das Wege fiir eine als ,,unerlisslich® angesehe-
ne globale ,Energiewende zur Nachhaltigkeit aufzei-
gen will, in weiten Teilen ein Plidoyer fiir den massiven
Ausbau der erneuerbaren Energien, unter anderem fiir
den ,weiteren ziigigen Ausbau® der Windenergienut-
zung auch im Offshore-Bereich (WBGU 2003, 67 ff.).

1.3 Die Akteure der Energiewende

Ein dritter Aspekt im Kontext der hier interessierenden
Institutionalisierungsprozesse ist, dass es inzwischen ein
breites Spektrum an Akteuren gibt, die zu den personel-
len und korporativen Trigern der Energiewende zéhlen.
Sie tragen dazu bei, dass die Energiewende auch unter-
halb der formal-rechtlichen Ebene normativ verankert
wird, indem sie z.B. speziclle Kommunikationsforen
und Akteursnetzwerke ins Leben rufen, veriinderte
Handlungsroutinen propagieren oder neue gesellschaft-
liche Ziele definieren. Gemeint sind nicht nur die politi-
schen, wissenschaftlichen und publizistischen Protago-
nisten eines energiepolitischen Paradigmenwechsels,

deren Funktion etwa darin bestand (und besteht), die zu-

4 Vgl. hierzu einige neuere Debattenbeitriige aus demn Wuppertal
Institut {insbesondere den Beitrng von Hennicke), die unter
dem Titel ,Von nichts zu viel. Suffizienz gehtrt zur
Zukunfisfihigkeit* in einer Ausgabe der Wuppertal Papers
zusammengefasst wurden; vgl. Linz et al. 2002.

grunde liegende Leitidee in der Offentlichkeit zu veran-
kern sowie ihre politisch-praktische Umsetzung vorzu-
bereiten bzw. aktiv mitzugestalten.” Eine tragende Rolle
bei der Diffusion regenerativer Energienutzung, insbe-
sondere im Bereich der Windenergie, spielten- und
spielen zum Teil auch heute noch - zivilgesellschaftliche
Akteure: Filr die bisherige Entwicklung der Mirkte fiir
erneuerbare Energien sei von grofler Bedeutung, so
Fischedick et al. (2000, 86), ,,dass in der Pionierphase
weitgehend private und gesellschaftliche Akteure wie
Umweltverbinde, Blirgerinitiativen oder Teile der Kir-
chen die ernsthafte Nutzung erncuerbarer Energien ein-
geleitet und am Leben gehalten haben®. Dieser Sachver-
halt wurde in einer 2002 verttfentlichten SOFI-Studie
am Beispiel von ,Bargerwindinitiativen” aufgegriffen
und weiter vertieft (Byzio et al. 2002). Das zentrale Er-
gebnis lautet, dass sich der Aufstieg der regenerativen
Energien in Deutschiand, insbesondere der Windener-
gienutzung, nicht zuletzt einer sozialékologischen Inno-
vation verdankt, nimlich dem Zusammenschluss von
Gleichgesinnten, die im Rahmen einer projektfirmigen
Assoziation ein gemeinsames Gkologisch-praktisches
Ziel verwirklichen wollen. Um zu einer die Windener-
gie popularisierenden Instanz zu werden, mussten diese
Basisinitiativen zunichst einmal selbst einen Prozess
der Institutionalisierung durchlaufen, z.B. im Hinblick
auf die ,,passende** Rechtsform, im Hinblick auf inner-
organisatorische Kooperationsformen und Prinzipien
der Arbeitsteilung oder im Hinblick auf finanzielle Be-
tetligungsformen, die auf die Moglichkeiten der &rtli-
chen Bevélkerung zugeschnitten sind {ebenda, 296{f. u.
398ff.). Auf diese Weise - und dank der inzwischen ge-

5 Auf der politischen Ebenc gehiren Energiepolitiker der Griinen
sowie des linken SPD-Fliigels sowie u.U). Klima- und Energie-
experten der groflen Umweltverbinde (z.B. Greenpeace) dazu.
Im Bereich der Wissenschaft sind hier vor allem renommierte
Klimaforscher und Energieexperten aus instituten wic dem
(ko-Institut Freiburg, dem Wuppertal Institut oder dem Potsda-
mer Institut fiir Klimafolgenforschung zu nennen. Auf publizis-
tischer Ebene gehért der Fernsehjourrnalist und Buchautor Franz
Alt sicherlich zu den bekanntesten Vorkiimpfern eines Umstiegs
auf regenerative Energien; aber auch aus dem Wissenschaftsla-
ger sind einige publizistische Erfolge zu vermelden, die daza
beigetragen haben, dem Leitbild der Energiewende tffentliche
Aufmerksamkeit zu sichern (z.B. die vom Wuppertal-Institut
1996 mit herausgegebene Studie ,.Zukunfisfihiges Deutsch-
land* oder das 1995 ven Ernst Ulrich von Weizsicker gemein-
sam mit Amory B. und .. Hunter Lavins publizierte Buch ,,Fak-
tor Vier).



Der Einstieg in die Offshore-Windkraftnutzung

SOFI-Mitteilungen Nr. 32 115

setzlich garantierten Forderbedingungen - gelang es, die
anfangs engen Milieugrenzen zu iberwinden, Das
finanzielle Beteiligungsmodell fiir Windenergieprojekte,
das von den Pionieren ,.erfunden” und in der Folgezeit
professionalisiert und kommerzialisiert wurde, war eine
wichtige Voraussetzung dafiir, dass der Windenergie-
sektor im Laufe der 90er Jahre Gkonomisch expandieren
und damit zu einer der bisher wichtigsten Triebkriifte
der Energiewende und der sie tragenden Institutionali-
sierungsprozesse werden konnte. Biirgerengagement im
Rereich der regenerativen Energien beschrinkt sich
nicht auf die Windenergie: So entstehen im Bereich der
Fotovoltaik - neben den vielen privaten Solarflichen anf
dem eigenen Hausdach - derzeit immer mehr ,Birger-
solarkraftwerke™ (etwa als Gemeinschafisprojekte auf
den Diichern von Schulen oder dffentlichen Gebiiuden}.
Und im Bereich der Biogas-/Biomassenutzung sind be-
reits in den 90er Jahren erste kooperative Projekte ins
Leben gerufen worden (Koberle 1994}, All dies unter-
streicht die Relevanz des Faktors ,soziale Einbettung®
der regenerativen Energien, wie er auch von der ,.Euro-
pean Environment Agency" hervorgehoben wird® und
zudem in zahlreichen lokalen Agenda-21-Aktivititen
zum Ausdruck kommt. Letztere entwickeln im Erfolgs-
fall ihre eigene soziale Dynamik, wobei in der Regel
.neue Akteurskonstellationen und Entscheidungsstruk-
turen* entstehen (Kolloge 2000, 253 ff.), die nicht nur
von zivilgesellschaftlichen, sondern auch von politi-
schen, administrativen oder dkonomischen Akteuren ge-
tragen werden und dazu beitragen, die Versorgung mit
regenerativen Energien stirker in der Gesellschaft zu

verankern.

Von kaum zu unterschiitzender Bedeutung sind die oko-
nomischen Anreizwirkungen, die von der Politik der
Energiewende ausgehen, was dazu gefiihrt hat, dass seit
Beginn der 90er Jahre eine zunehmende Zahl an dkono-
mischen Akteuren zu Mitspielern der Energiewende ge-

worden ist, Im Bereich der regenerativen Energien ist

6 Die Mdglichkeit zur ,kooperativen Partizipation” in lokalen
Projekten kinne nicht nur positive regionaltikonomische Effekte
haben, sondern erhthe in der Regel die Akzeptanz der Regene-
rativiechaiken, was wicderum eine Grundvoraussetzung ihrer
Diffusion sei; vgl. European Environment Agency 2001, 10f,
64).

ein ,Okologischer” Industriezweig entstanden, der nach
wie vor ganz iiberwiegend mittelstdndisch gepriigt ist
und den bereits seit den 70er Jahren in Deutschland
existierenden und expandierenden ,.gko-industriellen
Komplex™ (Fietkau/Weidner 1998, 31) in spezifischer
Weise erweitert hat. Der Markt fir regenerative Ener-
gien ist mit dem Erneuerbare-Energien-Gesetz noch
attraktiver geworden, da sich die Planungssicherheit fiir
die Unternehmen aufgrund der fiir einen Zeitraum von
20 Jahren garantierten Einspeisevergltungen {nebst kla-
rer Degressionsregelung) noch einmal deutlich erhoht
hat. Die wichtigsten Marktieilnehmer sind erstens die
Anlagenbauer, zweitens die Zulieferindustrie und drit-
tens Unternchmen, die auf die Errichtung, die Betriebs-
fithrung und/oder die Instandhaltung regenerativer Ener-
gieanlagen spezialisiert sind.” Die Windenergiebranche
kann bereits auf eine rasante technologische Entwick-
lung zuriickblicken® und ist kingst auch von Konzentra-
tionsprozessen - bis hin zum Einstieg von GroBkonzer-
nen in den Offshore-Markt - erfasst worden. Zwar do-
minieren nach wie vor mittelstindische Unternehmen
den Windenergiemarkt, doch steht die Branche ange-
sichts eines maglichen Offshore-Booms unter Umstiin-
den vor einem einschneidenden Strukturwandel. Bei
weiterer Expansion des Marktes fiir regenerative Ener-
gien diirften auch die Bioenergie- und die Solarenergie-
branche vor dhnlichen Entwicklungen stehen. Gegen-
wiirtig existiert auch hier ein Nebeneinander vieler klei-
ner und mittlerer Unternehmen und einiger big player,
etwa im Kraftwerksbau oder bei der Produktion von So-

larmodulen.

7 So sind in der seit Anfang der 90er Jahre sich am dynamischsten
entwickelnden Branche, der Windenergiebranche, Ende 2003
ca. 45.000 Menschen beschiftigt. Rund 37.600 Arbeitsplitze
entfallen auf die Neuinstallation von Anlagen (darunter 7.250
Arbeitspliitze bei den neun filhrenden deutschen Windkraftanla-
genherstellern), etwa 8.000 Arbeitsplitze sind der Betricbsfih-
rung und Instandhaltung bereits laufender Anlagen zuzurech-
nen. Quelle: Bundesverband WindEnergie e.V.: Arbeitsplatzsta-
tistik der Windenergie-Branche fiir das Jahr 2003. URL:
www.wind-energie.de

8 So hat sich nicht nur die Zahl der Windkraftanlagen in Deutsch-
land von 1990 bis Mitte 2003 um das 23-fache (ven ca. 550 auf
gut 14,000 Anlagen) crhoht, sondemn im gleichen Zeitraum ist
die technische Nennleistung pro Neuanlage um fast das Zehnfa-
che gestiegen (von 160 KW auf {nzwischen 1,56 MW). Quelle:
Bundesverband WindEnergie e.V.: Zahlen zur Windenergie.
URL: www.wind-energie.de
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2. Der Einstieg in die Offshore-
Windkraftnutzung: Belastungsprobe fiir
die Energiewende

Mit dem Einstieg in die Planungen fiir Offshore-Wind-
parks scheint die Verbindung von Okonomie und Oko-
logie geglitickt zu sein. Er weckt regionale Hoffnungen
auf dkonomischen Aufschwung, weist der Windkraft-
branche neue Ziele fiir die weitere Expansion und hat
itberdies einen festen Platz in den Zukunftsvisionen
gkologischer Vordenker eingenommen. Die Offshore-
Windkraftnutzung  scheint damit voll und ganz den
~win-win-Optionen” zu entsprechen, die die Bundesre-
gierung mit der Verkniipfung energie- und klimapoliti-
scher Ziele nutzen will. Denn der Ausbau der erneuer-
baren Energien ,dient sowoh! dem Klimaschutz als
auch der Verringerung der Abhingigkeit von Energie-
importen* (Bundesregierung 2002, 155); liberdies, so
wiire zu erginzen, verspricht er 8konomisch und unter
Arbeitsmarktgesichtspunkten ertragreich zu sein. Dass
man ,das gréfte Ausbaupotenzial der Windenergie im
Offshore-Bereich® sieht (ebenda), hat im wesentlichen
zwei Qriinde: Zum einen bietet sich die Moglichkeit,
durch den Sprung aufs offene Meer zunchmenden An-
siedlungskonflikten um Windparks an Land auszuwei-
chen. Zum anderen lisst sich in Nord- und Ostsee ange-
sichts der potenziell zur Verfigung stehenden Nut-
zungsareale mit deutlich grofieren Kraftwerkseinheiten
planen, was der regenerativen Energiegewinnung in
Kombination mit dem erheblich htheren Windertrag auf
dem Meer einen bisher nicht gekannten - und angesichts
der ehrgeizigen Ausbauziele auch notwendigen - Schub

verleihen soll.’

Dies ist aber nur die eine Seite der Medaille. Auf der an-
deren Seite der Medaille steht, dass umweltpolitische
Kontextsteuerung, wie sie in exemplarischer Weise zur

Forderung regenerativer Energien eingesetzt wird, kei-

9 In einem vem Bundesumweltministerium vertffentlichten Posi-
tienspapier wird als politisches Ziel angegeben, die Offshore-
Windenergienutzung bis 2010 auf 2.000 bis 3.000 MW und
langfristig, d.h. bis 2030, auf 20.000 bis 25.000 MW auszu-
bauen; vgl. BMU 2001, 28ff. Die gleichen langfristigen Aus-
baumdglichkeiten werden in einem von der Bundesregicrung
herausgegebenen Strategiepapier zur nachhaltigen Entwicklung
genannt; vgl. Bundesregierong 2002, 155.

neswegs nur zu den eigentlich intendierten ,,win-win®-
Situationen fithrt, Im Fall des geplanten Einstiegs in die
Offshore-Windkraftnutzung hat das mit den Instrumen-
ten der Kontextsteuerung auf dkonomischer, administra-
tiver und lokal-fregionalpolitischer Ebene ausgeltste
Geschehen langst einen Risikodiskurs entfacht, der mit
spezifischen Zielkonflikten einhergeht. Die von uns un-
tersuchte Einstiegsphase in die Offshore-Windenergie-
nutzung ldsst somit ein januskdpfiges Gesicht erkennen:
Einerseits ist sie in ein komplexes Geflecht institutionel-
ler Verstrebungen eingebunden, das mit der in 2004 er-
folgten Novellierung des ,Erneuerbare-Energien-Ge-
setzes™ eine noch festere Struktur erhalten hat.’® Ande-
rerseits wird deutlich, dass auch die im Kontext der
~Energiewende” zu beobachtenden Institutionalisie-
rungsprozesse mit Interessenkonflikten, mit gruppen-
spezifischen Benachteiligungen sowie mit gesellschaft-
lichen Gegenstromungen einhergehen konnen, womit
stets ein Moment der Selbstgefiihrdung einer bereits er-
folgten Institutionalisierung gegeben ist. . Institutionen®,
so Esser, ,, haben den Keim ihrer Sinnentleerung und
damit ihres Wandels oder gar Verfalls gewissermaBen
logisch eingebaut®, da ihre gesellschaftliche Konstruk-
tion immer auf einem ,,payoff von Erméglichung und
Beschrinkung” beruhe, .der fiir die verschiedenen
Gruppen einer Gesellschaft notwendigerweise unter-
schiedlich ausfillt (Esser 2000c, 37). Am Beispiel des
institutionellen Rahmens, der von staatlicher Seite ge-
schaffen wurde, um den Einstieg in die Offshore-Wind-
kraftnutzung vor den deutschen Kiisten zu ermdglichen,
stelit sich die Frage des ,,payoff insbesondere mit Blick

auf zwei Konfliktherde:

10 Mit der EEG-Novelle wurde eine weitcre ,Feinjustierung” die-
ses Fordcrinstruments angestrebt. So sind dic Rahmenbedingun-
gen fiir die Offshore-Windenergienutzung noch einmal verbes-
sert worden; Fur Windkraftanlagen auf See wird nun die maxi-
male Einspeisevergiitung von 9,1 Cent pro Kilowattstunde min-
destens 12 Jahre (vorher: neun Jahre) lang gewiihrt, und zwar
fiir Anlagen, die bis spitestens Ende 2010 (vorher: Ende 2006)
in Betrieb gehen. Fiir Offshore-Windparks auBerhalb der 12-
Seemeilenzone erhtiht sich der Zeitraum der Maximalvergiitung
Jje nach Entfernung von der Kiisie und je nach Wassertiefe noch
einmal um bestimemte Margen iiber die 12-Jahresfrist hinaus.
Mit der Neuregelung ist der Zeiidruck, unter denen die Off-
shore-Planer bisher standen, deutlich gem:ldert worden. Sie be-
riicksichtigt zudem, dass mit zunehmender Kistenentfernung
und Wassertiefe die technischen sowie Bkonemischen Risiken
und damit auch die zu erwartenden Kosten der Offshore-Wind-
energieautzung steigen.
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Erstens im Hinblick auf den innerikologischen Kon-
flikt, dem wir zwar auch bei der Onshore-Windkraftnut-
zung sowie bei der Nutzung anderer regenerativer Ener-
gien (z.B. der Wasserkraftnutzung) begegnen, der aber
mit der vom ,Erneuerbare-Energien-Gesetz" institutio-
nell abgesicherten Moglichkeit, im groflen Mafistab in
die Offshore-Windkraft investieren zu konnen, eine
neue Qualitiit erhalten hat. Diese neue Qualitit besteht
darin, dass mit dem Einstieg in die Offshore-Windkraft-
planungen zwei jeweils identitdtsstittende Projekte der
Umwelthewegung in Konflikt geraten, die in den Jahren
zuvor unter dem Dach der grofien Umweltschutzorgani-
sationen weitgehend friedlich koexistieren konnten, Im
Kern handelt es sich bei dem einen Projekt um die dko-
logische Modernisierung des Energiesektors mit dem
ibergeordneten Ziel des Klimaschutzes. Das zentrale
Anlicgen des anderen Projekts ist die Erhaltung bzw.
Einrichtung von Naturschutzreservaten, wobei das itber-
geordnete Ziel in der Erhaltung von Biodiversitit und
Artenschutz liegt. Die genannten Organisationsziele
konnten nicht zuletzt deswegen koexistieren, da sie sich
im Prinzip keineswegs ausschlieBen und sich im Ideal-
fall sogar gegenseitig ergiinzen sowie in threr angestreb-
ten Wirkung verstirken (erfolgreicher Klimaschutz
dient auch dem Artenschutz; Naturschutz im Sinne der
Erhaltung oder Ausweitung von Kohlendioxid-Senken
dient auch dem Klimaschutz), Die Frage des Zielkon-
flikts stellt sich erst vor dem Hintergrund konkreter Ent-
wicklungstendenzen, die fiir die beiden Projekte in den
letzten Jahren (bzw. Jahrzehnten) kennzeichnend sind
und die nun am Beispiel der Offshore-Windkraftplanun-
gen miteinander kollidieren. So beschrinkt sich moder-
ner Naturschutz auch in Deutschland [dngst nicht mehr
auf die Konservierung isolierter Naturreservate, sondern
orientiert sich am naturwissenschaftlich-systemisch be-
griindeten Ziel, ein multinationales Schutzgebietsnetz-
werk im Sinne des europidischen NATURA 2000-Pro-
gramms aufzubauen, Auf dem Sektor der regenerativen
Energien ist hingegen seit einigen Jahren eine Entwick-
lung zu beobachten, die man als ,.Zentralisierung von
Dezentralitiit” bezeichnen kénnte und die zu den auf-
tilligsten Begleiterscheinungen der Energiewende und

ihrer Instituttonalisierung gehort. Gemeint ist, dass die

Gewinnung regenerativer Energie zwar nach wie vor
dezentral an vielen tausend Standorten erfolgt, aber vor
allem im Bereich der Windenergie inzwischen riumli-
che Konzentrationen aufweist, die in zum Teil groffli-
chigen Windparks (oder ganzen Ensembles von Wind-
parks) zum Ausdruck kommt. Beide Entwicklungen
kollidieren nun in besonders heftiger Weise in der Frage
der Offshore-Windkraftplanungen, da einerseits die
Zentralisierung regenerativer Energieerzeugung hier in
Form riesiger Windparks auf die Spitze getrieben wird
und da andererseits viele Naturschiitzer die Chance
sehen, weitrdumige Meeresareale in der Nordsee auch
auflerhalb des Nationalparks Wattenmeer fitr den Natur-
schutz zu ,retten”. Daraus foigt, dass beide Seiten ein
jeweils tkologisch begriindetes Interesse an den glei-
chen Naturriumen haben - eine Interessenkonkurrenz,
die auch bet der Windkraftnutzung an Tand zu beobach-
ten ist, aber im Fall der Offshore-Planungen einen noch
grundsitzlicheren Charakter bekommt. Vertreter des
Naturschutzes sehen hier langjdhrige organisatorische
Bemiihungen um einen grofriumigen Reservatsschutz
moderner Prigung gefihrdet, so dass aus ihrer Sicht die
Ausschlusskriterien, die die Errichtung und den Betrieb
von Offshore-Windparks in (potenziellen) Meeres- und
Vogelschutzgebieten verbieten, besonders streng anzu-
wenden sind. In der Frage von Klimaschutz und Natur-
schutz brechen somit gegenliufige Zielperspektiven und
Priorititensetzungen auf, die auch auf unterschiedliche,
unter dem Dach der modernen Umweitorganisationen
zusammengefasste ,Bewegungstraditionen™ zuriickge-
hen und fiir die der ,payoff* eines Institutionalisie-
rungsprozesses, der an der Leitidee von dkologischer
Modernisierung und Energiewende ausgerichtet ist, je-

weils ganz unterschiedlich ausfillt,

Ein zweiter Konfliktherd resultiert aus den unterschied-
lichen Erwartungen, die sich auf den von der Offshore-
Windkraftentwicklung ausgelosten regionalen Struktue-
wandel richten. Befiirchtet wird, dass die institutionell
abgesicherte Forderung der Offshore-Windkraftnutzung
unter regionalokonomischen Gesichtspunkten zu einem
hochst ungleich verteilten ,,payoff* fihren konnte, aus

dem nicht nur Gewinner, sondern auch etliche Verlierer
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hervorgehen. In einer solchen Konstellation scheint un-
gewiss zu sein, ob sie alles in allem zu einer weiteren
Stabilisierung des hier interessierenden Institutionalisie-
rungsprozesses flihrt oder ob letzterem tendenziell die
Legitimation entzogen wird. Wobei die Rollen klar ver-
teilt sind: Auf der Gewinnerseite treffen wir auf zahlrei-
che okonomische (sowie kommunalpolitische} Akteure,
die die Spielregeln der institutionalisierten Energiewen-
de zu nutzen wissen. Hierbei handelt es sich erstens um
Windkraftplaner und -betreiber, die ihre Handlungsstra-
tegien und Gewinnerwartungen an den vom ,.Erneuerba-
re-Energien-Gesetz" garantierten Rahmenbedingungen
und Fordermaglichkeiten ausrichten. Zweitens stoflen
wir auf etliche Hafenstandorte an Nord- und Ostsee so-
wie auf die dort ansiissige maritime Wirtschaft, die sich
erhebliche tkonomische Vorteile von einem kiinftigen
LOffshore-Boom* versprechen und in dessen Erwartung
zum Teil bereits heute infrastrukturelle Vorleistungen
erbringen. Auch im Fall der Energiewende hingt die
wahrgenommene Legitimitidt eines Institutionalisie-
rungsprozesses von dem Interessenstandpunkt ab, von
dem aus die (neuen) institutionellen Regeln sowie ihre
tkonomischen und sozialen Folgen betrachtet werden
(Esser 2000c, 36 f.}. Dies erklirt, warum die regionalen
Offshore-Windkraftgegner, vor allem Vertreter von
stark touristisch geprigten Inseln und Badeorten sowie
Fischereivertreter, sich nicht nur als Verlierer eines
LOffshore-Booms®™ wahrnehmen, der ihre Skonomische
Existenz gefihrden kénnte, sondern hiufig im gleichen
Atemzug die skonomische und Skologische Sinnhaftig-
keit dieser ganzen Entwicklung bezweifeln. Wihrend
die Fischer an Nord- und Ostsee den Verlust wichtiger
Fanggebiete infolge raumgreifender und fur die Fische-
rei gesperrter Offshore-Windparks beflirchten, richtet
sich die konkrete Sorge vieler vom Tourismus lebender
Bade- und Kiistenorte zum einen darauf, dass weithin
sichtbare Windkraftanlagen im Meer viele Giste vertrei-
ben kénnten. Zum anderen, so die Beftirchtung, erhéhe
sich mit den geplanten Offshore-Windparks auch das
Risiko von Schiffskollisionen, die wiederum dkologisch
und skonomisch verheerende Olkatastrophen im Kiis-

tenbereich zur Folge haben konnten.

Somit erzeugt auch die Politik der Energiewende mit-
samt ihrem bereits hoch entwickelten gesetzlichen und
adminijstrativen Instrumentarium das, was Theoretiker
der reflexiven Modernisierung als ,.Problemlagen zwei-
ter Ordnung” bezeichnen (Beck 1996, 88f). Aus dieser
Perspektive muss geradezu erwartet werden, dass Lo-
sungsversuche, die darauf abzielen, spezifische Neben-
folgen der ,ersten Moderne™ (z.B. den weltweiten Kli-
mawandel) zu bekiimpfen, ihrerseits nicht-intendierte
Nebenfolgen verursachen, die unter den Vorzeichen re-
flexiver Modernisierung zum Gegenstand gesellschaftli-
cher Problematisierung und zum Konfliktanlass werden.
Und dies diirfte um so mehr zu erwarten sein, je mehr
sich diese Losungsversuche der (Grof3-)Technik und der
Industrie, also den Mitteln der ,.ersten” industriegesell-
schaftlichen Moderne, bedienen (ebenda, 87) - was im
Fall der Offshore-Windkraftnutzung offensichtlich ist,
da es sich hier zwar um einen gegeniiber konventionel-
ler Energieerzeugung alternativen, aber dennoch grofin-
dustriecllen Entwurf eines zukiinftigen Energiepfades
handelt. ,,Quellen fiir Problemldsungen® konnen damit
gleichzeitig als ,,Quellen fiir Problemursachen® fungie-
ren (ebenda, 89), was erwarten lisst, dass es zu gesell-
schaftlichen Definitionskimpfen um adiiquate Proble-
matisierungen und darauf bezogene Lisungskonzepte

kommt (etwa im Rahmen innerskologischer Konflikte).

3. Das Problem der Konfliktlosung

Was wir im letzten Abschnitt beschrieben haben, sind
konfrontative Ausgangssituationen, sei es innerhalb der
organisierten Umwelthewegung oder sei es innerhalb
der regionalen Wirtschaft, die im Hinblick auf die Insti-
tutionalisierung der Energiewende sowoh! stabilisieren-
de und vorwirtstreibende als auch entlegitimierende und
retardierende Momente enthalten. Es sind aber nicht
schon diese interessenbasierten Ausgangssituationen,
die allein dariiber entscheiden, ob Institutionalisierungs-
prozesse gesellschaftlich (noch) stiirker verankert oder
ob sie abgeschwicht, in ihrer Geltung und praktischen
Wirkung in Frage gestellt oder gar aufler Kraft gesetzt

werden. Beriicksichtigt werden miissen auch die Kon-
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fliktlogiken und Konfliktdynamiken, die sich aus diesen
Interessenstrukturen ergeben, ohne aber von ihnen de-
terminiert zu sein. Dies trifft auch auf die Auseinander-
setzungen um die Offshore-Windkraftplanungen zu, wo-
bei es sich hier in der Regel um den Typus des ,,partiel-
len Konflikts* handelt, firr den charakteristisch ist, dass
es neben einem Bereich eindeutiger Interessendivergenz
auch partielle Interessenkonvergenzen bzw. —iiber-
schneidungen zwischen den Konfliktparteien gibt. Ver-
glichen mit dem Nullsummenspiel eines ,reinen Kon-
flikrs*, bei dem es buchstiblich um ,,Alles oder Nichts®
geht, sind die Chancen, dass es zu Bargainingprozessen
und ,fairen* Verhandlungsl$sungen kommt, im Verlauf
von ,partiellen Konflikten” gréfer, da hier im Prinzip
fur beide Seiten Gewinnméglichkeiten bestehen.!' Der
Streit dreht sich dann im wesentlichen um die gerechte
Verteilung der Kosten und der Gewinne einer Einigung.
Unsere empirischen Ergebnisse zeigen, dass auch dies
noch geniigend Konfliktstoff ist, der den Weg hin zu
produktiven Konfliktlosungen beschwerlich macht -
nicht zuletzt deswegen, weil er etlichen Akteuren Hand-
lungsdilemmata beschert, deren Ausgang beim gegen-
wirtigen Stand der Dinge - d.h. vor dem Hintergrund
der bisherigen Konfliktverliufe in Sachen Offshore-

Windkraftplanungen - noch weitgehend offen ist.

Wenn es im folgenden darum geht, das Problem der
Konfliktlésung niher zu bestimmen, kniipfen wir vor al-
lem an die Ergebnisse an, die wir im Abschlussbericht
des SOFI-Projekts ,Konflikte um die Offshore-Wind-
kraftnutzung: Eine neue Konstellation der gesellschaftli-
chen Auseinandersetzung um Okologie ausfiihrlicher
beschrieben haben. Wir konnten dort zwei gegenliufige
Trends herausarbeiten, die, um es tiberspitzt zu formu-
lieren, im einen Fall - bei den Auseinandersetzungen
zwischen Touristikgemeinden und Windkraftbetrei-
bern - auf zunehmendes Bargaining und im anderen
Full - bei den Konflikten zwischen Umweltorgantsatio-
nen und Windkraftbetreibern - auf zunehmende Kon-
frontation hinausliefen. Unterscheidet sich die jeweilige

Konfliktdynamik somit darin, dass wir es im ersten Fall

[1  Zur Unterscheidung von ,reinen” und ,particllen” Konflikten
vgl. Esser 2000a, 95 ff.

mit der ,Institutionalisierung von Aushandlungsprozes-
sen” und im zweiten Fall mit ..dauerhafier Konfronta-
tion® zu tun haben? Und kommen wir damit zu dem Er-
gebnis, dass es nicht so sehr die Dynamik des Strukrur-
wandelkonflikts, sondern der bisherige Verlauf des in-
nerckologischen Konflikts ist, der den Einstieg in die
Offshore-Windkraftnutzung und damit eine entschei-
dende Etappe auf dem Weg zur Energiewende behin-

dern kdnnte?

3.1 Tourismusgemeinden kontra
Windkraftbetreiber: zigerlicher Einstieg
ins Bargaining

Im ersten Fall, d.h. in den Auseinandersetzungen zwi-
schen Windkraftbetreibern und Touristikgemeinden,
spricht in der Tat einiges dafur, dass wir im Zuge unse-
rer empirischen Erhebungen die Entstehung von Kon-
fliktregulierungsmustern  in statu nascendi” beobach-
ten konnten, die im Kern auf Bargaimingprozessen be-
ruhen. Charakteristisch ist, dass der Einstieg ins Bargai-
ning vorerst tentativ geschieht, was auch gescheiterte
Versuche und den gelegentlichen ,.Riickfall* in konfron-
tative Strategien einschliefit. Der Grund fur diesen eher
zbgerlichen Umgang mit dem Instrument des Bargai-
ning diirfte nicht zuletzt darin liegen, dass sich beide
Seiten in einer fiir sie neuen und ungewohnten Akteurs-
konstellation befinden, fir die weder bewiihrte Aus-
handlungsverfahren und Kommunikationsformen noch
praxiserprobte Mafstibe fiir einen ,,gerechten” Interes-
senausgleich, seien sie quantitativer oder qualitativer
Art, existieren. Da bislang noch kein Offshore-Wind-
kraftprojekt realisiert worden sei, gebe es fiir solche
Verhandlungen, so ein beteiligter Windkraftplaner,
keinen Rahmen”, Vielmehr sei dies ,Neuland“, bei
dem es darum gehe, ,,Positionen zu erreichen und aufzu-
bauen, und da wird man spiter im freundlichen Stell-
dichein schauen, wo es hingeht.'* Dass es in einer sol-
chen Situation zu Fehleinschitzungen iiber die erreich-
baren Ziele, d.h. iiber das, was ,rauszuholen* ist, kom-
men kann und Bargainingprozesse deswegen scheitern

konnen, liegt auf der Hand. Andererseits liegen in der

12 Quelle: Interview mit einem Offshore-Windkraftplaner.
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hier interessierenden Akteurskonstellation einige Bedin-
gungen vor, die die Bereitschaft zu Verhandlungsltsun-
gen wiederum begiinstigen: Erstens eine Interessenlage,
die neben der kontroversen Standortfrage" auch partiel-
le Konvergenzen mit einschlieft. Diese bestehen vor al-
lem in der Frage der regionalokonomischen Einbettung
der Offshore-Projekte. Wahrend fiir die Betreiberfirmen
dabei das Akzeptanzinteresse im Vordergrund steht,
geht es den Gemeinden in erster Linie darum, weder
einseitig die Last negativer Folgewirkungen der Off-
shore-Windkraftplanungen tragen zu miissen noch von
den regionalwirtschaftlichen Chancen, die sich aus die-
ser Entwicklung ergeben konnten, abgekoppelt zu wer-
den.'* Zweitens finden die Aushandlungsprozesse zwi-
schen Betreibern und Gemeinden ,im Schatten des
Staates* statt: Je mehr sich aus Sicht der Touristikge-
meinden der Eindruck verstirkt, dass eine politisch ge-
wollte Entwicklung nicht mehr - oder nur mit unange-
messen hohem Aufwand - zu verhindern ist, um so ,,ver-
niinftiger wird es fiir sie, sich aufs Bargaining einzulas-
sen und auf die Suche nach Kompromisslésungen (etwa
im Sinne eines finanziellen oder sachlichen Interessen-

ausgleichs) zu gehen.® Drittens haben wir es bei Kom-

13 Wiihrend die Betreiberfirmen daran interessiert sind, Offshore-
Windparks moglichst kostengiinstig, d.h. landnah zu bauen, for-
dern die Gemeinden, dass die Windparks méglichst auller Sicht-
weite und zudem aa risikcarmen Standorten (2.B. weit weg von
Schifffahrisrouten) errichtet werden.

14 Die regionalokoncmisch orientierte Strategie etlicher Wind-
kraftbetreiber richtet sich gezielt auch an die vom Tourismus le-
benden Inseln und Kiisienorte; Hierbei geht es z.B. um arbeits-
platzrelevante Standertentscheidungen flir die Betriebsphase der
Offshore-Windparks, etwa um den Standort des Betriebsleit-
slands, um geeignete Standorte fiir Wartungsteams oder um An-
laufstellen fiir Ausflugsfahrien zu den Windkraftanlagen im
Meer. Zu den konkreten Angeboten einiger Windkraftbetreiber
gehdirt iiberdies, den kinftigen Firmensitz der Offshore-Betrei-
bergesellschafl in die betreffende Inset- oder Kiistengemeinde
zu verlegen, was der Kommune - neben der Schaffung einiger
Arbeitsplitze - nicht unerhebliche Gewerbesteuereinnahmen be-
scheren konnte, Und es gibt weitere Offerten, die an das finan-
ziclle Eigeninteresse der Kommunen appellieren: Beteiligungs-
anggbote an die &rilichen Stadiwerke; die Aussicht auf Entgelt-
zahlungen fiir Wegerechie, falls der Offshore-Windstrom iiber
das Gebiet der Gemeinde in Richtung Festland geleitet werden
sollte; das Angebot, den Strom aus dem Offshore-Windpark
vergleichsweise giinstig bezichen und diesen ,Okostrom* zu
Imagezwecken nutzen zu kinnen.

15 Ins Bild passt, dass dic ostfriesischen Inselgemeinden inzwi-
schen angekiindigt haben, nicht mehr gerichilich gegen die in
der AWZ genehmigten Offshore-Windparks vorgehen zu wol-
len, da ihnen ,,das Prozess- und Kostenrisiko (...) zu hoch® sei.
Nachdem Borkum mit einer Klage gegen die erste erteilte Bau-
genehmigung (Windpark ,Borkum West™) beim Hamburger
Verwaltungsgericht gescheitert sei, wiirden nun auch die Wider-

munalpolitikern mit einem Akteurstyp zu tun, der sich
vom Typus des ,,Bewegungsakteurs® auch darin unter-
scheidet, dass fiir thn in erster Linie das Erreichen von
Verhandlungslosungen und der Interessenausgleich,
nicht aber der kompromisslose Konflikt zum gewohnten
politischen Handlungsspektrum gehdren. Sollte es somit
tatsdchlich zu sich verstetigenden Bargainingprozessen
kommen, so ist die Frage, inwieweit dies auf der Ebene
der beteiligten Akteure zur Strukturbildung beitriigt. Ge-
meint ist die Herausbildung von netzwerkartigen Bezie-
hungen zwischen Windkraftbetreibern, Gemeinden und
Touristikvertretern, unter Umstinden erweitert um Ak-
teure aus der Regional- und Landespolitik, Denkbar ist,
dass sich das pemeinsame Interesse an der regionalsko-
nomischen Einbettung der Offshore-Windkraftnutzung
als sachlicher Kristallisationskern eines solchen Netz-
werks entpuppt, wobei netzwerktypische Mechanismen
der Vertrauenshildung, der Schaffung von Transparenz
sowie der Herausbildung wirksamer Sanktionsmecha-
nismen dazu beitragen, der ,.Produktion” kooperativer
L.dsungen einen verbindlicheren institutionellen Rah-
men zu verleihen (Esser 2000b, 1711f.; Scharpf 2000,
2311f.). Falls touristische Konzepte, wie sie von Wind-
kraftbetretbern vorgeschlagen werden (und mit denen
auch einige der Kiistengemeinden inzwischen zu liebiiu-
geln beginnen), in die Tat umgesetzt werden sollen, et-
wa regelmifiiger Ausflugsverkehr zu den Offshore-
Windparks undfoder Offshore-Informationszentren an
Land, so wird deren Verwirklichung wohl nur unter den
Bedingungen einer institutionalisierten Zusammenarbeit
der mafgeblichen Akteure aus den Gemeinden, den Un-
ternehmen, den Touristikverbiinden, dem maritimen
Tourismusgewerbe sowie den Landesadministrationen
aussichtsreich sein. Was einen solchen Institutionalisie-
rungsprozess wiederum erschweren konnte, ist seine
Gefihrdung durch , Netzwerkkonkurrenz®: So zeigt das
Beispiel des in der Ostsee geplanten Windparks ,.Sky
20007, dass es auch auf Seiten der Offshore-Windkraft-
gegner zu netzwerkartigen Strukturbildungen kommen

kann, und zwar unter Beteiligung von Akteuren aus den

spriiche gegen die vom BSH genehmigten Windparks ,,Borkum
Riffgrund” und , Borkum Riffgrund West“ zuriickgezogen; vgl.
Artikel ,Ostfriesen-Inseln klagen nicht gegen Windpark” in der
Sitddeutschen Zeitung vom 13.5.2004.
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Touristikgemeinden, die sich gegebenenfalls aber auch
fiir Verhandlungsldsungen mit den Offshore-Windkraft-
betreibern interessieren. Zu erwarten ist, dass unter sol-
chen Bedingungen die Entstehung neuer ,16sungsorien-
tierter” Netzwerke nur bei (teilweiser) Aufldsung alter

konfrontativer” Netzwerke moglich wird.

3.2 Umwelischutzverbiinde kontra
Windkraftbetreiber: Konfrontationskurs
mit Tiicken

Die Umweltschutzverbiinde befinden sich bei ihrem Wi-
derstand gegen (bestimmte) Offshore-Windparkplanun-
gen in einer problematischeren Situation. Einerseits ha-
ben sie den in der Vergangenheit bereits bewihrten Weg
eingeschlagen, die eigenen Handlungsmoglichkeiten in
den verschiedenen Handlungsarenen moglichst extensiv
zu nutzen. Sowohl die formelle Beteiligung an Geneh-
migungsverfahren wie auch der von professionalisierter
Offentlichkeitsarbeit begleitete Gang vor die Gerichte
sind ihnen seit langem vertraut und gehoren langst zu
den imstitutionalisierten Formen der Konfliktaustragung
im Bereich des Umweltschutzes. Die gerichtliche Kon-
frontation scheint aus Sicht der Umweltschutzverbinde
auch in diesem Fall die angemessene Strategie zu sein,
zumindest dort, wo sie - die Umweltverbinde — ange-
sichts der bisherigen Genehmigungspraxis eigene nor-
mative Grundpositionen im Bereich des Naturschutzes
bedroht sehen. Doch andererseits handelt es sich in der
Frage der Offshore-Windkraftnutzung keineswegs um
einen ,,normalen’ Umweltschutzkonflikt, bei dem ¢ko-~
logische Ziele und 6konomische Interessen klar vonein-
ander getrennt werden konnen, Charakteristisch ist viel-
mehr, dass sich auch die Umweltschutzverbiinde in
einer ,,gemischten” Interessenlage befinden, in der sie
konkurrierende dkologische Ziele - Naturschutz vs, Kli-
maschutz - gegeneinander abwigen sowie zu einer Posi-
tionierung in der Frage der Energiewende finden miis-
sen, Der Interessenkonflikt mit den Windkraftbetreibern
besteht auch hier in der Standortfrage: Wihrend die Be-
treiberfirmen an Skonomisch aussichtsreichen Standor-
ten interessiert sein miissen, sieht fiir die Naturschiitzer

in den Umweltverbinden das Ziel im Vordergrund, dko-

logisch unvertretbare Standorte mit allen zur Verfiigung
stehenden Mitteln zu verhindern. Das gemeinsame In-
teresse von Umweltverbinden und Windkraftbetreibern
lasst sich in seiner allgemeinsten Form so umschreiben,
dass beide Seiten bestrebt sind, als Akteur im Dienst der
Energiewende und der damit verkniipften 6kologischen
Ziele anerkannt zu werden. So ist fiir die Windkraftbe-
treiber die Weiterfilhrung der Energiewende lingst zur
wichtigsten Geschiftsgrundiage gewarden. Die Verein-
barkeit von dkonomischen und skologischen Zielen ist
in der Regel integraler Bestandteil der Unternehmens-
philosophie sowie gezielter Akzeptanzstrategien (siehe
unten), mit deren Hilfe man sich die 6ffentliche Aner-
kennung auch im Lager der Umweltschiitzer sichern
will. Die grofien Umweltverbinde wiederum bekennen
sich allesamt prinzipiell zu den Zielen der Energiewen-
depolitik, was nicht nur in programmatischen Positions-
papieren, sondern auch in ungeziihlten oOffentlichen
Statements (in den Printmedien, auf Fachtagungen, in
den eigenen Publikationsorganen usw.) zum Ausdruck
gekommen ist. Die skizzierte Konstellation fithrt die
Umweltschutzverbdnde in das Dilemma, sich Glaub-
wiirdigkeitsprobleme und Reputationsverluste sowohl
mit einer konfrontativen Strategie - die, so der 6ffentlich
erhobene Vorwurf, den Klimaschutz behindert - als
auch mit einer Strategie des kompromissbereiten Bar-
gainings einhandeln zu konnen, da ihm der Naturschutz,
so die nicht weniger heftige Gegenkritik, zum Opfer fal-
len kinnte. Somit betreten auch die Umweltverbinde in
gewisser Hinsicht Neuland - die Suche nach einer Lo-
sung dieses Dilemmas wird ihr Handeln vielleicht auch
in Zukunft zwischen Konfrontationskurs und Bargai-

ning oszillieren lassen.

Es ist daher keineswegs sicher, ob die groflen Umwelt-
organisationen tatsachlich in der Lage und willens sein
werden, den von ihnen kritisierten Offshore-Projekten
dauerhaften Widerstand entgegenzusetzen. Hinzu
kommt, dass die Umweltverbiinde nicht nur in ihrem
Auflenverhiltnis, sondern auch in ihrem Binnenverhdlt-
nis in eine schwierige Situation geraten sind. Denn die
am Beispiel der Offshore-Windkraftplanungen neu auf-

gebrochene Problematisierung des innerorganisatori-
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schen ,.Gemischtwarenladens” von Natur- und Klima-
schutz fithrt die Verbiinde in ein Dilemma, dessen Aus-
gang noch offen ist. Die folgenden Uberlegungen gehen
von der Annahme aus, dass das seit den 80er Jahren be-
stehende integrative Konzept eines umfassenden Um-
weltschutzes fiir die Umweltverbinde nach wie vor ein
hohes Gut ist. Denn es hat ihnen hohere umweltpoliti-
sche Schlagkraft verliehen, die allgemeine Verankerung
des Umweltschutzes in der Gesellschaft mit vorangetrie-
ben, intern manchen Funktiondrs- und Expertenposten
gesichert, das Potenzial an Unterstiitzern und Mitglie-
dern (und w.U. auch an Spendengeldern) erweitert usw.
Somit muss den Protagonisten der einzelnen Verbinde
viel daran liegen, dass der eigene Verband sich — mig-
lichst in Abstimmung mit den anderen groflen Umwelt-
verbidnden - auch in Sachen Offshore-Windkraftnutzung
auf eine einheitliche Position verstindigt und mit dieser
Position in der Offentlichkeit auftritt, Einigkeit nach in-
nen und nach auBen ist jedoch durch die verbandsinter-
nen und verbandsitbergreifenden Auseinandersetzungen
gefihrdet, die seit lingerern um die ,richtige’ Positio-
nierung in der Frage der (Offshore-)Windkraftnutzung
gefithrt werden. Wie sich zeigte, geht es in diesen Aus-
einandersetzungen um nichts weniger als um das Auf-
einanderprallen zweier identititsstiftender ,Projekte"
und der mit ihnen verkniipften Relevanzsysteme, die in
den integrierten Umweltverbinden bisher einigermafien
friedlich koexistieren konnten: Auf der einen Seite die
Position der Naturschiitzer, die die Offshore-Windkraft-
nutzung tendenziell beschriinken wollen (und im Zwei-
felsfall auf Konfliktkurs gehen). Auf der anderen Seite
die Position der Klimaschlitzer, die die Offshore-Wind-
kraftnutzung ,,pushen wollen {und sich im Fall von na-
turschiitzerischen ,.Bauchschmerzen™ eher aufs Bargai-
ning einlassen). Sollten wir hiermit die zugrunde liegen-
de Akteurskonstellation einigermafen treffend beschrie-
ben haben, dann scheint auch hier ein ,partietler Kon-
flikt" bzw. (in der Sprache der Spieltheorie) ein ,,Koor-
dinationsspiel mit Verteilungskonflikien* vorzuliegen -
eine spezifische ,Mixed-Motive-Konstellation®, die, so
Scharpf (2000, 132} in realen Verhandlungen sehr hiu-
fig vorkommt. Einigkeit - bzw. die Koordinierung der

Entscheidungen - wird im Rahmen einer solchen Ak-

teurskonstellation zwar von allen Beteiligten als der
beste Weg betrachtet, ist aber erst iiber einen Prozess
der Einigung zu haben, der mit hohen Transaktionskos-
ten verbunden sein konnte. Im Fall einer etwaigen Eini-
gung miissten die Konfliktparteien unter Umstinden be-
trichtliche Kroten schlucken und schmerzliche Zuge-
stindnisse machen - immerhin geht es hier, wie gesagt,
um identititsstiftende Positionen, die von der jeweils
anderen Seite in Frage gestellt werden. Doch geht es
auch darum, ob der organisierte Umweltschutz seiner
selbstgewihlten Doppelfunktion in Zukunft noch ge-
recht werden kann: Einerseits muss die Umwelthewe-
gung in ihrer Funktion als Promotor der regenerativen
Energien noch immer darum kimpfen, dass sich die er-
neuerbaren Energiequellen gegen die etablierten Pro-
duktionstechniken durchsetzen. Andererseits stehen die
Umweltschiitzer vor der Anforderung, auch weiterhin
ihre Funktion als industriekritische Wichter von Natur-
und Umweltschutz zu erfiillen. So scheint beides mog-
lich zu sein: Das von uns unterstelite hohe Interesse der
Umweltverbinde am integrativen Konzept eines umfas-
senden Umweltschutzes und der daraus erwachsende in-
nerorganisatorische Konsensdruck kénnten in der ,,Kri-
sensituation*  einer innerSkologischen Kontroverse
durchaus zu erhthten internen Klidrungs- und Aushand-
lungsbemithungen, Einbindungsstrategien und Vermitt-
lungsanstrengungen fithren, d.h. produktiv genutzt wer-
den - und es gibt etliche empirische Hinweise, dass es in
den Verbinden diese verstirkten Anstrengungen gege-
ben hat oder noch gibt. Andererseits ist im Rahmen
einer solchen Akteurskonstellation immer auch die
Maoglichkeit des gegenseitigen Festfahrens oder auch
des vorschnellen Ubertiinchens von strittigen Punkten
angelegt, wodurch die gegenseitige Verpflichtung auf
ein integratives Konzept gewissermalien von innen her
zersetzt und in letzter Konsequenz von einer oder auch

von beiden Seiten aufgekiindigt werden kénnte.
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3.3 Das Dilemma der Offshore-
Windkraftplaner und -betreiber

Es scheint, dass die Windkraftplaner/-betreiber sich in
einer insgesamt komfortableren Situation befinden. Im-
merhin profitieren sie von einer gesetzlichen Regelung,
die nach der Novellierung des EEG im Frithjahr 2004
mehr noch als bisher auf ihre spezifischen Interessen
und Handlungsmdglichkeiten zugeschnitten ist. Mit den
von ihnen geplanten GroBprojekten vor den deutschen
Kiisten sind sie zur unternehmerischen Speerspitze der
Energiewende sowie zu regionalwirtschaftlichen Hoft-
nungstrigern geworden, womit sie nicht nur auf bundes-
politischer, sondern auch auf landespolitischer Ebene
auf betrichtliches Wohlwollen stofien. Zwar erfordert
ein erfolgreiches Genehmigungsverfzhren von den Un-
ternehmen wie auch von den zustindigen Behorden er-
hebliche Kooperations- und Koordinationsletstungen,
deren gemeinsame Grundlagen fachliche Kompeteng,
Vertrauensbildung und Flexibilitdt in der Sache sind,
doch immerhin hat das Bundesamt fiir Seeschifffahrt
und Hydrographie (BSH) als die fiir die Ausschliefiliche
Wirtschaftszone'® zustindige Behérde bereits mehrere
Betriebsgenehmigungen erteilt, und es spricht wenig da-
fiir, dass dies schon das Ende der Fahnenstange sein
konnte. Auf der anderen Seite sollte man aber auch be-
riicksichtigen, dass die Spielrdume der Windkraftplaner
und -betreiber bei der Auswahl konsensfihiger Off-
shore-Standorte im Zuge der bisherigen Aushandlungs-
und Konfliktregulierungsprozesse kleiner geworden
sind. Davon zeugen etliche Standortentscheidungen, die
entweder in der Reaktion auf 6ffentliche Proteste oder
bereits in der Anrizipation moglicher Widerstinde ge-
troffen und in deren Folge Offshore-Planungen weiter
hinaus aufs offene Meer verlagert wurden. Immerhin ist
die groBe Mehrzahl von Genehmigungsantragen fiir
Standorte aufierhalb der 12-Seemeilenzone gestellt wor-

den, und die Kistenentfernung der bisher genehmigten

16 Die AusschlieBliche Wirtschaftszone (AWZ), suf die sich be-
grenzte nationale Hoheitsrechte erstrecken, schliefit unmittelbar
an das eigentliche Hoheitsgebiet, die 12-Scemeilenzone an und
darf laut internationalem Seerechisiibereinkommen maximal
200 Seemeilen breit sein. Sie ist von vielen Kiistenstaaten vos-
nehunlich zum Schutz ihrer Fischereiinteressen sowic weiterer
dkonomisch relevanter Meevesnutzungen emrichiet worden: vgl.
Vitzthum 1995,

Offshore-Standorte liegt zwischen 34 und 50 Kilome-
tern. Anders als in Dinemark oder in Schweden sind
ausgesprochene Nearshore-Standorte unter 12-15 Kilo-
metern Kiistenentfernung hierzulande kaum konsensfi-
hig und nach Lage der Dinge vermutlich auch nicht

(mehr) genehmigungsfihig."”

Hiermit sind auch die Offshore-Planer in ein ernsthaftes
Dilemma geraten: Einerseits mussten (und missen) sie
sich aus Griinden der Akzeptanzsicherung in der Stand-
ortfrage flexibel verhalten und kompromissbereit sein,
wodurch konsensfihige Losungen iiberhaupt erst még-
lich geworden sind. Andererseits ist der Weg einer Kon-
fliktregulierung durch Standortflexibilitdt mit erhghten
technisch-6konomischen Risiken verbunden, womit
wiederum Grenzen der Flexibilitat und der Kompro-
missfahigkeit vorgezeichnet sind. Wo diese Grenzen lie-
gen, d.h. bis zu welchem Punkt und mit welchem Zeit-
horizont die technisch-tkonomischen Risiken von der
Windkraftbranche bewilitigt werden kiinnen und ab wel-
chem Punkt sie den Einstieg in die Offshore-Entwick-
lung gefihrden, ist eine offene Frage, zu der es kontro-

verse Einschidtzungen gibt.

Sogar die Offshore-Planer, die selbstredend von der
prinzipiellen Machbarkeit ihrer Projekte iiberzeugt sind,
warnen davor, den zweiten vor dem ersten Schritt zu
machen und bereits mit den Pionier-Projekten in zu tiefe
und kiistenferne Bergiche zu gehen: Dies entschirfe
zwar die Akzeptanzprobleme, doch milsse man in so
einem Fall sehr viel hthere technische und logistische
Anforderungen sowie drastisch steigende TInstallations-

und Betriebskosten in Kauf nehmen, was die erwartete

17 Zu dieser Einschiitzung kommt auch eine Studie, die die Nieder-
sdchsische Energie-Agentur in Zusammenarbeit mit dem Deut-
schen Winderergie-Institut (DEWT} und dem Niederséichsischen
Institut fir Wirtschaftsforschung (NIW) im Aufirag des Nieder-
sdchsischen Umweltministeriums durchgefithrt hat: ,,Im Gegen-
satz zu der Enlwicklung der Offshore-Windenergienutzung in
anderen europdischen Léndern (z.B. Dinemark, Schweden)
komnen in Deutschland anfgrund der gesellschaftspolitischen
und genebmigungsrechtlichen Randbedingungen nur sehr wenig
Erfahrungen in geringen Wassertiefen und kurzen Entfernungen
zur Kiiste gemacht werden. {...) Sc werden Offshore-Windparks
in dentschen Gewissern mit deutlich grisBerer Kapazitit und un-
ter wesentlich schwierigeren Randbedingungen geplant als dies
in den Nachbarlindern der Fall ist*; vgl. Niedersichsische Ener-
gie-Agentur GmbH et al. 2001, 72,
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Rentabilitiit der Projekte nachhaltig gefihrden konnte.
Schon die Risiken der ersten genehmigten Projekte
seien nicht zu unterschiitzen, zumal man auch hier auf
unangenehme Uberraschungen vorbereitet sein miisse:
Aufgrund mangelnder praktischer Erfahrungen, etwa im
Hinblick auf Materialbeanspruchung, Lebensdauer oder
Wartungsanfilligkeit der Anlagen seien technische und
logistische Probleme nur begrenzt zu antizipieren. Die
Offshore-Planer wenden sich hiermit auch gegen einen
naiven Technikoptimismus, den sie z.B. hei etlichen der
Umweltschiitzer zu erkennen glauben und dem sie eine
Ingenieursperspektive entgegensetzen, die insbesondere
dann, wenn es um technisches Neuland geht, einem
trial-and-error-Prinzip verpflichtet ist, das erstens auf
den iterativen Fortschritt setzt und zweitens das Fehler-

risiko des eigenen Handelns zu begrenzen versucht.®

Unterstellen die Offshare-Planer somit einem Teil ihrer
Kritiker unrealistische Machbarkeitsvorsteltungen, so
wird thnen von anderer Seite vorgeworfen, in Komplizi-
tit mit politisch willtdhrigen und fachlich berforderten
Genehmigungsbehidrden ihrerseits einer iberzogenen
Machbarkeitsiilusion zu folgen, die unter ékenomischen
Gesichtspunkten kurzsichtig und letztlich unverantwort-
lich sei. Allgemeiner formuliert stehen sich in dieser
Kontroverse folgende Positionen gegeniiber: Auf der
einen Seite stehen die ,,Macher™, Befirworter und poli-
tischen Forderer der Offshore-Windkraftnutzung, aus
deren Perspektive der mit dem EEG (insbesondere in
seiner novellierten Fassung) gegebene politische Steue-
rungsimpuls mit dem technisch-organisatorischen Inno-
vationspotenzial der Windenergiebranche im positiven
Sinne korrespondiert. Aus dieser Sicht sind die techni-
schen und logistischen Probleme der Offshore-Wind-

kraftnutzung angesichts vieler noch bestehender Un-

18  Typisches Zitat eines der interviewten Offshore-Planer: ,,Wie
stellen die sich das aber vor? Wir sollen da 100 Kilometer vor
der Kiiste sagen, ja, wir bauen da 2010 eben mal so Dinger auf?
Ohne irgendetwas vorher zu wissen? Ich bin Diplom-Ingenieur.
Das tut mit leid, da sind die Leute wirklich naiv, wenn sie glau-
ben, dass so etwas funktioniert, Das Auto hat auch iiber 100
Jahre gebraucht und brancht es immer noch zu viel Benzin, Und
Windkraft gibt es seit 1989, seither gibt es in der Windkraft
richtig moderne Anlagen. Das ist gerade mal 12 oder 13 Jahre
fier. Die Brwartung, dass man eine Technologie hat, die scfort
funktioniert, die kana man mit dem Beispiel Automobil sofort
widerlegen. Diese Erwartung ist falsch®.

wigbarkeiten zwar hochst anspruchsvoll, sollten aber
im Zuge eines stufenweisen Prozesses inkrementeller In-
novationen prinzipiell zu bewiiltigen sein. Auch unter
skonomischen Gesichtspunkten bleibt die Entwicklung
aus Sicht der Unternehmen damit grundsitzlich mach-
bar und langfristig rentabel. Zudem wird erwartet, dass
sich die Stromgestehungskosten im Verlaufe forigesetz-
ter technisch-organisatorischer Innovationen (Entwick-
lung immer leistungsfahigerer, wartungsidrmerer und zu-
verlissigerer Windkraftanlagen) mehr und mehr den all-
gemeinen Marktpreisen annihern - mit dem Ziel, nach
Auslaufen der EEG-Forderung mit Offshore-Windkraft-
anlagen voll marktfihigen Strom produzieren zu kén-

ner.

Die Gegenposition luft darauf hinaus, eine Art mis-
match zwischen politischem Steuerungsimpuls einer-
seits und den technischen-organisatorischen Handlungs-
méglichkeiten und Innovationspotenzialen der Wind-
kraftbranche andererseits zu konstatieren. Kritisiert
wird, dass die technischen und logistischen Anforderun-
gen an Offshore-Windparks und damit das Ausmal der
tatstichlichen Kosten flir ihren Betrieb von Offshore-
Planern und einschligigen Gutachtern systematisch un-
terschiitzt wilrden. Die Folge sei, dass die Rentabilitit
der Offshore-Projekte unter den gegebenen Forderbe-
dingungen (insbesondere der Hohe und Dauer der Ein-
speisevergiitung) aller Voraussicht nach nicht zu erwar-
ten sei, so dass sich Windparks im Meer fiir die Investo-
ren letzilich nur unter der Bedingung zusitzlicher finan-
zieller Forderung (bzw. staatlicher Subventionierung)
lohnen wiirden. Die Alternative liefe folglich auf volks-
wirtschaftliche Fehlsteuerung einerseits oder aber auf
ein absehbares betriebswirtschaftliches Desaster ande-
rerseits hinaus: Im ersten Fall kiime es zu noch umfang-
reicheren finanziellen Zuwendungen an die Branche der
Offshore-Windkraftbetreiber, was den Markt verzerren
und die durchschnittlichen Strompreise (noch mehr) in
die Hohe treiben wiirde. Im zweiten Fall, d.h. unter
Fortschreibung der bestehenden Forderbedingungen, sei
mit regelrechten |, Investitionsruinen” zu rechnen: Folgt
man Sauer/Schedereit (2002), die mit ihrer Kritik an zu

optimistischen Skonomischen Rentabilititserwartungen
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in der Offshore-Windkraftbranche fir heftige Diskus-
sionen gesorgt haben, so ist es vor allem der von den
Planern zu niedrig angesetzte Wartungsaufwand fiir
Offshore-Windparks, der die Betreiberfirmen infolge
ungeplanter Anlagenstillstdnde zunichst in eine ,,Ver-
fiigbarkeitsfalle” und anschlieflend wegen der exponen-
tiell steigenden Reparatur- und Wartungsanforderungen
in die .Kostenfalle" tretben werde. Sauer/Schedereit
(2002, 3) malen anhand ihrer Berechnungen breitflichi-
ge Kapitalvernichtungen™ und ,,Investitionsgriber”, die
salsbald der offentlichen Hand anheimfallen®, an die
Wand und sprechen den Offshore-Windkraftanlagen da-
mit jede Wirtschaftlichkeit ab.

Auch wenn man den Offshore-Planern zu Gute hielte,
dass ihre Rentabilititsberechnungen, etwa im Hinblick
auf die voraussichtlichen Wartungskosten, realistischer
ausfallen als von Sauer/Schedereit unterstellt wird, so
bleibt doch festzuhalten, dass sie sich - unter den Vor-
zeichen einer notwendigen Risikoabwigung - in einem
Zwiespalt befinden: Auf der einen Seite steht das von
ihnen sehr ernst genommene Risiko des Akzeptanzver-
lustes mitsamt seinen langfristigen Folgen, die es fiir die
eigenen Unternehmensziele haben kénnte. Auf der an-
deren Seite sehen sie sich dem Risiko ausgesetzt, sich
bei zu groBer Nachgiebigkeit gegeniiber der Kritik aus
Umweltverbinden und Touristikgemeinden, insbeson-
dere in der Standortfrage, zu ,,verheben' und unter tech-
nischen oder betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten
Schiffbruch zu erleiden. Trotz aller bisher erbrachten
Planungsleistungen und notwendigen Begleitunterunter-
suchungen (etwa zur Schiffssicherheit sowie zur Um-
weltvertriglichkeit ihrer Projekte) werden die Offshore-
Windkraftbetreiber spitestens mit Baubeginn vor einer
lingeren Phase des trial and error stehen, deren Aus-

gang noch ungewiss ist.

3.4, Das politische Steuerungsdilemma

Die Tatsache, dass es hier Ungewissheitszonen des Han-
delns gibt, hat auch TFolgen fiir die politische Gestal-
tung des Einstiegs in die Offshore-Windkraftnutzung.

Auch die politischen Protagonisten der Energiewende

sind dabei in ein Dilemma geraten: Auf der einen Seite
miissen sie den Windkraftbetreibern, die sich als erste in
den Offshore-Bereich wagen, regelrechte Pioniertaten
abverlangen, was bedeutet, dass sie den Investoren -
ganz im Sinne umweltpolitischer Kontextsteuerung —
entsprechende finanzietle Anreize sowie hinreichende
technisch-planerische Handlungsspielriume gewiihren
miissen {z.B. bei der Suche nach geeigneten Standorten
fiir Offshore-Windparks). Ein solches Steuerungsprinzip
der langen Leine erhoht auf der anderen Seite das Risi-
ko, sich unerwiinschte, nicht intendierte Folgen einzu-
handeln, sei es im Bereich der Okologie oder sei es im
Hinblick auf bestimmte regionalokonomische Interes-
senkonflikte. Solche Folgewirkungen fithren in der Re-
gel dazu, dass in der Offentlichkeit mehr Vorsorge und
gezielte Regulierungsmafinahmen eingefordert werden,
wie es im Fall der bisherigen Offshore-Windkraftpla-
nungen seitens der grollen Umweltverbinde sowie etli-
cher Fischerei-, Tourismus- und Gemeindevertreter an-
gesichts des von ihnen kritisierten ,,Wildwuchses™ ge-
schehen ist. Zwar ist denkbar, dass der Staat bzw. die
zustindigen Genehmigungsbehérden den Windkraftbe-
treibern im Sinne des dkologischen Vorsorgeprinzips
noch umfangreichere Umweltvertriglichkeitsuntersu-
chungen abverlangen sowie unter Riickgriff auf einge-
hende regionalwirtschaftliche Folgeabschiitzungen weit-
aus prizisere Vorgaben als bisher fiir ,konfliktarme*
Offshore-Standorte machen. Immerhin gibt es seitens
des Bundesumweltministeriums inzwischen Richtlinien
tiber Eignungs- und Ausschlussgebiete in der Aus-
schlieBlichen Wirtschaftszone, die allerdings auf die
bisher erteilten Genehmigungen keine riickwirkende
Gelung besitzen. Und es zeichnet sich ab, dass Near-
shore-Projekte mit weniger als 12 bis 15 Kilometern
Kiistenentfernung auch aus Sicht der jeweils zustindi-
gen Landespolitik mehr oder minder problematisch, d.h.
nicht (mehr) genehmigungsfihig sind. Die Frage ist al-
lerdings auch hier, ob die - in diesem Fall politisch be-
wirkte - Einengung von Spiclriumen, die den Wind-
kraftbetreibern urspringlich gewihrt wurden, sich ab
einem gewissen Punkt kontraproduktiv auswirken
kénnte - eine Frage, die auf das Problem zuriickver-

weist, etne politisch intendierte Entwicklung innerhalb
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eines technisch-6konomischen Pionierbereichs mit den
Mitteln staatlicher Steuerung adiiquat zu gestalten. Hin-
zu kommt, dass die von den Umweltverbiinden erhobe-
ne Forderung einer ,,behutsamen®, am Zeithorizont um-
fangreicher @kologischer Grundlagenuntersuchungen
orientierten Genehmigungspraxis mit den begrenzten
Zeitspielriumen der im Rhythmus von Legislaturperio-
den agierenden politischen Akteure kollidiert. Folgt
man Huber, dann fungiert der Staat zwar im allgemei-
nen als ,guter strategischer Weichensteller”, doch , jen-
seits hoheitlicher Verwaltungsaufgaben® als ,schlechter
MabBnahmentriger (Huber 2001, 347). Das Problem
umweltpolitischer Kontextsteuerung scheint vor ailem
darin zu liegen, dass sie angesichts der von ihr ausgelds-
ten - und gewollten - dkonomischen Dynamik Fakten
schafft (z.B. den ,,Wildwuchs™ an Antrigen fir Off-
shore-Windparks), fiir deren Regulierung sie nur ein be-
grenztes Instrumentarium bereithdlt. So sei es ,die
Schwachstelle” dieses Konzepts, dass es ,.eine koopera-
tive Akteurskonstellation voraussetzt”, Komme es dage-
gen zu ,,Win-Lose-Konstellationen®, in denen Chancen
und Risiken ungleich verteilt seien, so kdnne eine sol-
che Politik angesichts der nun ausgeldsten Konflikte
schnell an ihre Grenzen stoflen (ebenda, 377). Aus die-
ser Perspektive betrachtet liegt allen Hoffoungen auf
eine quasi allwissende staatliche Globalsteuerung, mit
der moglichen Konflikten wirksam vorgebeugt werden
konnte, eine Steuerungsillusion zugrunde. Verkannt
wird, dass das gesellschaftliche Kriftespiel, das durch
MafBnahmen wie die gezielte Forderung der Oftshore-
Windkraftnutzung ausgeldst wird, nur begrenzt antizi-

pierbar ist.
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Flexibilitit durch Leiharbeit: Zumutung oder Chance?

Natalie Grimm

1. Anforderungen an den Arbeitsmarkt und
die Arbeitnehmer’

Seit Beginn der 80er Jahre hilt in der Bundesrepublik
die Diskussion um die Flexibilitit des Arbeitsmarktes
an. In dieser werden die Ursachen der Massenarbeitslo-
sigkeit in der unzureichenden Anpassungstihigkeit des
Arbeitsmarktes an verfinderte wirtschaftliche und orga-
nisatorische Rahmenbedingungen gesehen. Seine Regu-
lierungsdichte stiinde einer flexibleren Anpassung an
verinderte Rahmenbedingungen entgegen. ,,Angesichts
der hohen Arbeitslosigkeit und des scharfen internatio-
nalen Wettbewerbs miissen Bedingungen geschaffen
werden, die es den Unternehmen erleichtern, mehr Ar-
beitsplitze zu erhalten und neue zu schaffen. Dazu ist
grofere Flexibilitdit am Arbeitsmarkt erforderlich.”
(Donges et al. 1999, S. 7) Diese Aussage ist typisch fiir
die aktuelle Diskussion. Flexibilitit wird fast durchweg
als eine positive und sogar berlebenswichtige Eigen-
schaft sowohl von Systemen wie auch von Menschen
dargestellt. Flexibilitdt wird synonym mit Anpassungs-
fihigkeit, Beweglichkeit und Tnnovationskraft gesetzt
und gilt als Konigsweg, um Unternehmen unter ver-
schirfter globaler Konkurrenz wettbewerbsfihig zu hal-
ten. Auch fir Arbeitnehmer wird Flexibilitit zum erstre-
benswerten Charakterzug hochstilisiert, der sie auf dem

umkimpften Arbeitsmarkt besser dastehen lasse. Das

1 Im vorlicgenden Artikel wird bei Begriffen wie Arbeitnehmer,
Arbeitgeber, Leiharbeiter etc. ausschlieBlich die miinnliche
Form gebraucht. Generell stellen Frauen im gewerblichen Be-
reich wie auch bei der Arbeitnehmeriiberlassung nach wie vor
cing Minderheit dar. Diese Unterreprisentanz verstirkt sich
noch eintnal im Fall der hier zugrundeliegenden Untersuchung
iiber Leiharbeit in der Automobilindustrie (unter den Befragten
befanden sich nur 16% Frauen). Da sich bei der Auswertung des
Materials im Hinblick auf die hier aufgewerfene Fragestellung
keine nennenswerten geschiechtsspezifischen Differcnzen erga-
ben, erscheint dieses Vorgehen gerechtfertigt.

heroische Idealbild des flexiblen Menschen, der risiko-
freudig in den unberechenbaren, globalen Kapitalismus
eintaucht, wird seit den 80er Jahren immer wieder an
verschiedenen Stellen gezeichnet. Erfolgreich, so die
Botschaft des Neoliberalismus, ist am Ende nur der, der
sein Leben und Handeln ganz der gkonomischen Ratio-
nalitdt unterwirft, der alle traditionellen Hemmungen,
alle Riicksichten abwirft und sich selbst ganz zu einem
Funktionselement des Marktes macht (vgl. Dahn, Grass,
Strasser 2002, S.19). Und wem es trotz aller Anstren-
gungen nicht gelingt, sich selbst auf dem Arbeitsmarkt
zu verkaufen, wer den Anschluss verpasst, der hat die
Verantwortung fiir sein Scheitern selbst zu tragen. Die
ausschlieBlich positive Konnotation der Flexibilitdt im
Sinne des Neoliberalismus hidlt allerdings einer kriti-
schen Betrachtung nicht stand. Verschiedene Autoren
weisen darauf hin, dass FlexibilisierungsmaBnahmen
mit Nachteilen fiir die Betroffenen verbunden sind, weil
sie einen erheblichen Zugriff auf die berufliche und au-
Berberufliche Lebens- und Arbeitswelt der Beschiftig-
ten bedeuten (vgl. Breu 1999; Wieland et al. 2001).

Wie der neue Mensch des globalen Zeitalters aussehen
soll und vor allem auch welche Probleme er damit hat,
diesem Idealbild zu entsprechen, hat vor einigen Jahren
Richard Sennett in seinem Werk “Der flexible Mensch®
beschrieben (vgl. Sennett 1998) und damit die sozial-
wissenschaftliche Debatte nachhaltig beeinflusst. Sen-
nett beschreibt und analysiert Identitit, Tatigkeit, Zeit-
gefithl und Beziehungsgefiige von Menschen, die als
Triger der Kultur des flexiblen Kapitalismus gelten
(vgl. Sennett 1998). Dabei geht es auch um die Auswir-
kungen der flexiblen Beschiftigung auf die berufliche

und soziale Identitidt der Menschen - also um die Frage,
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was es individuell bedeutet, flexibel zu arbeiten und zu

leben.

Flexibilitit ist eng verbunden mit der Beschiftigungs-
torm Leiharbeit, ja gilt geradezu als das Charakteristi-
kum der Leiharbeit. Daher erscheint es sinnvoll, den
Auswirkungen der Flexibilitiit auf Leiharbeiter nachzu-
gehen. Im Rahmen des Forschungsprojekts ,Zwischen
Integration und Ausschluss: Formen, Determinanten
und Folgen beruflich-sozialer Gefihrdung® (2001-2003)
am Soziologischen Forschungsinstitut an der Georg-
August-Universitit Gottingen wurden unter anderem 57
Letharbeiter der Automobilindustrie und ihrer Zulieferer
aus Stuttgart und Zwickau befragt. Diese Interviews
wurden von mir im Rahmen meiner Diplomarbeit:
Flexibilitit: Zumutung oder Chance fiir Leiharbeiter?
(2003) in Bezug auf Vergesellschaftungsformen durch
Erwerbsarbeit und Flexibilitdtstheorien ausgewertet. Die
Automobilindustrie reprisentiert im Gegensatz zu ande-
ren Branchen ein besonders privilegiertes Untersu-
chungsfeld hinsichtlich der Beschiftigungsstandards,
Entlohnungstormen und Personaleinsatzstrategien. Im
Vergleich beispielsweise mit dem Handwerk oder be-
stimmten Dienstleistungsbranchen erscheinen in der
Automobilindustrie seibst die Arbeitsbedingungen der
Leiharbeiter als relativ privilegiert. Umso eher kann um-
gekehrt aber auch davon ausgegangen werden, dass
Probleme der Leiharbeit, die in der Automobilindustrie
auftreten, auch in anderen Branchen auftauchen bzw.

sich dort mdglicherweise zuspitzen.

2, Entwicklung und Bedeutung von Leiharbeit

In den Unternehmen werden ausgehend vom Modell der
“flexiblen Firma® (vgl. Schifer, 2001, S. 30) zunehmend
grofere Bereiche flexiblen Organisationsformen unter-
worfen. “Flexible Firma® heifit, dass ein Unternehmen
seine Aktivitditen um einen Kern fester Mitarbeiter
(Stammarbeiter) organisiert. Auferhalb dieses Kerns
sind verschiedene Aktivititen gruppiert, die quantitative
Flexibilitit sicherstellen. Dieses Unternehmensmodell

entspricht einem intern segmentierten Arbeitsmarkt, der

sich in ein peripheres und ein Kernsegment gliedert
(vgl. Schifer 2001, §. 30). Neben internen Malnahmen
wie Arbeitszeitkonten, Kurzarbeit und Uberstunden, so-
wie von Zulieferern iibernommenen oder sonstig ausge-
lagerten Akiivititen herrschen an dieser Peripherie aty-
pische Beschiiftigungsverhiltnisse wie Leiharbeit und
befristete Beschiiftigung vor. So kann das Arbeitsvolu-
men kurzfristig den Produktionsbediirfnissen angepasst
werden, ohne dass das Personal im Kernsegment aufge-
stockt werden muss. Zudem dient das periphere Seg-
ment auch zur Personairekrutierung und als externe Per-
sonalreserve, sowie zur Senkung der Lohn- und Lohn-
nebenkosten. Eine qualitative Flexibilitdt kann bei der
Zeitarbeit® durch die Mobilisierung von Experten fur
spezielle Aufgaben erzielt werden (vgl. Garhammer
2002, S. 115). In der bundesdeutschen Praxis wird dies

jedoch weit weniger genutzt als quantitative Flexibilitét.

Vor dem Hintergrund der langjihrigen Debatte um die
Deregulierung des Arbeitsmarktes verzeichnet die ge-
werbsmiilige Arbeitnehmeriiberlassung in der Bundes-
republik eine steile Karriere. Sie hat in den letzten Jah-
ren einen Bedeutungszuwachs erlebt, die Zahl der
durchschnittlich beschiftigten Leiharbeitskrifte ist stark
gestiegen’, obwoh] die Zeitarbeit eine Branche darstellt,
die stark von konjunkturellen Schwankungen abhingt
und von hoher Personalfluktuation gekennzeichnet ist.
Leiharbeit ist fiir Entleihfirmen vom Notfall zum lang-
fristig geplanten Instrument der Personalpolitik gewor-
den (vgl. Deutscher Bundestag 2000). IThre Ausdehnung
ging mit mehrfachen Deregulierungen staatlicher
Schutzgarantien, etwa beim Abbau von Schutzvor-
schriften des Arbeitnehmeriiberlassungsgesetzes einher,
wie z.B. der schrittweisen Verlingerung der Hichst-
tiberjassungsdauer. Aktuell riickt die Bedeutung der Ar-
beitnehmertberlassung mit den “Hartz-Gesetzen™ und
der Etablierung von “Personal Service Agenturen ~ bei

den Arbeitsagenturen noch stirker in den Blickpunkt.

2 Die Begriffe ,Zeitarbeir®, ,,Leiharbeit” und ,, Arbeitnchmeriiber-
lassung® werden hier synonym verwendet.

3 Der Anteil der Leibarbeiter an den sozialversicherungspflichtig
Beschiiftigien sieg z.B. von 1993 bis 2001 von 0,42% anof
1.28%.
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Auch auf der diskursiven Ebene ist ein Paradigmen-
wechsel festzustellen, Wurde die Leiharbeit bis vor zehn
Jahren vor allem von Seiten der Gewerkschaften noch
als “moderner Menschenhandel” und “Tagelchnerei” be-
zeichnet, die mit dem Normalarbeitverhiiltnis doch
iiberwunden sein sollten (vgl. Garhammer 2002,
S. 109), ist heute der Umgang mit Leiharbeit meist posi-
tiv. So weist etwa die Bundesagentur fiir Arbeit ihre
Zweigstellen an, Zeitarbeitsfirmen nicht langer zu dis-
kriminieren, und der Neunte Bericht fiir den Deutschen
Bundestag wiirdigt die Rolle der Zeitarbeit fur die In-
tegration von Arbeitslosen (vgl. Deutscher Bundestag
2000}. Selbst die Gewerkschaften haben ihre Vorbehal-
te gegen Zeitarbeit als “moderne TagelShnerei® bzw.
“modernen Sklavenhandel” weitgehend zuriickgezogen.
In der politischen Debatte geht es heute nicht mehr um
eine grundsitzliche Bewertung der Beschiftigungsform
Leiharbeit. Diskutiert wird fast ausschlieflich tber die
Entlohnung der Zeitarbeiter und tiber den Abschluss be-
stimmter Tarifvertrige. Aufgrund der hohen Arbeitslo-
sigkeit wird der Leiharbeit in letzter Zeit zunehmend die
Rolle einer Briicke in den Arbeitsmarkt zugeschrieben.
Vor allem die Personal Service Agenturen sollen als In-
strument zur Integration von Arbeitslosen dienen. Doch
ob die PSA und die regulire Zeitarbeit eine langfristige
Integration der Beschiiftigten in den Arbeitsmarkt erge-

ben, ist bisher nicht belegbar.

Ganz im Gegensatz zu der gesetzlich angestrebten lin-
gerfristigen Beschiiftigung der Leiharbeitskrifte zeich-
net sich der Zeitarbeitssektor durch ein sehr hohes Mall

an Beschiiftigungsunsicherheit aus. Nur etwa ein Drittel

Motive fiir die Aufnahme einer Leiharbeit

der Arbeitsvertriige hilt linger als drei Monate an und
nur ca. jeder flinfte Leiharbeitnehmer erreicht die
kitndigungsrechtlich relevante Schwelle von sechs Mo-
naten Beschiiftigung (vgl. Adamy/Schulze 2002). In kei-
ner anderen Branche ist die Fluktuation auch nur anna-
hernd so hoch. Zudem ist Zeitarbeit durch extrem kurze
Einsatzzeiten im Entleihbetrieb gekennzeichnet. Die
Einsitze dauern teilweise nur wenige Tage und beim
itberwiegenden Teil der Verleihungen betrigt die Ein-
satzdauver wenige Monate (vgl. Garhammer 2002,
S. 119). Damit wechseln fiir die Leiharbeitnehmer hiu-
fig Arbeitgeber, Kollegen und Titigkeitsprofile. Was
bedeutet eine solche flexible Arbeitsorganisation fiir die
Beschiftigten? Was bedeutet es fir die Betroffenen,
flexibel zu arbeiten, wenn die Institution des Normalar-
beitsverhiltnisses {vgl. Miickenberger 1985) immer
noch das verbreitete Arbeits- und Lebensmodell dar-
stellt? Und vor allem, was motiviert Menschen dazu, ein

Leiharbeitsverhiéltnis einzugehen?

3. Zugiinge zur und Erfahrungen mit
Leikarbeit

Um eine Aussage dariiber treffen zu konnen, wie sich
die geforderte Flexibilitit auf Leiharbeitskrifte aus-
wirkt, erscheint es sinnvoll, zu untersuchen, welche
Umstinde dazu fithren, dass bestimmte Personen als
Leiharbeitnehmer titig sind. Die Griinde, warum die in-
nerhalb der SOFI-Studie befragten Letharbeitnehmer
eine solche Beschiiftigung aufgenommen haben, sind

durchaus unterschiediich.

N=57

Leiharbeit als ideale Lésung fiir die Lebenstiihrung 1 (2%)
Leiharbeit passt zur aktuellen Lebenssituation (Ieiharbeit als Uberbriickung) 6 (11%)
Versuch, iiber Leiharbeit einen Einstieg in das Erwerbsleben zu finden 14 (249%)
Nach Koentinuititsbruch in der Erwerbsbiografie keine Alternative zu Leiharbeit 9 (16%)
Nach einer Zeit der Instabilitit tiber Leiharbeit Sicherheit suchen (vom Handwerk in

. . 11 (19%)
die Industrie)
Leiharbeit als Notlssung: Uber Leiharbeit wenigstens iiberhaupt Arbeit haben 16 (28%)
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Nur fiir sieben der 57 befragten Leiharbeitnebmer (13%
des Samples) stellt die Leiharbeit eine Arbeitsform dar,
die zu ihrer aktuellen Lebenssituation passt und die sie
als berwiegend positiv erleben. Von dieser Gruppe
kann sich allerdings nur eine Frau vorstellen, auf unbe-
stimmte Zeit als Leiharbeiterin titig zu sein. Sie ist die
einzige im gesamten Sample, die mit der Titigkeit als
Leiharbeiterin voll zufrieden ist. Allerdings zeigt sich
auch bei ihr, dass es nicht darum geht, immerzu von
einem Arbeitsplatz zum ndchsten zu wechseln, sondern
durchaus eine gewisse Zeit bestindig einer Titigkeit
nachzugehen. Allein die Vorstellung, ein ganzes Leben
lang in demselben Betrieb zu arbeiten, wird als un-
attraktiv beschrieben. Die anderen sechs Personen, wel-
che die Leiharbeit fiir sich momentan als ideale Losung
sehen, sind der Ansicht, dass Leiharbeit mit bestimmten
Lebensabschnitten besonders kompatibel ist. Zu diesen
Phasen gehdrt zum Beispiel die Wartezeit auf einen Stu-
dienplatz, die Zeit bis zur Rente oder zum Umzug in
den “Westen" oder wenn sich ein junger Mensch erst
einmal ein paar Jahre auf dem Arbeitsmarkt und in an-
deren Stiidten umsehen méchte, bevor er sich festlegt.
Allerdings wird deutlich, dass die flexible Arbeit keine
Arbeit auf Dauer sein soll, sie passt einfach zu den ge-
genwirtigen Lebensumstanden. Einige wenige der jin-
geren Befragten konnen sich zur Zeit nicht vorstellen,
das ganze Leben bis zur Rente in einer Firma zu arbei-
ten, Sie mochten der Routine entgehen und verschiede-
ne Arbeitsplitze ausprobieren, dabei ist Abwechslung
ein wichtiger Faktor. Allerdings schildern sie auch ver-
schiedene negative Aspekte der Flexibilitit und machen
die Einschrinkung, dass sie nur so lange verschiedene
Tatigkeiten und Betriebe kennen lernen mdchten, so
lange sie noch jung sind. Die Flexibilitdt wird nicht als
dauerhafte Form beschrieben, die sie fir ihr Leben ge-
wiihlt haben. Vielmehr geht es darum, sich zu orientie-
ren und herausfinden, welche Méglichkeiten sich bieten,

um “nichts zu verpassen’,

Sieben Personen des Samples haben sich somit bewusst
dazu entschieden, voriibergehend als Leiharbeitnehmer
tatig zu sein. Alle anderen Befragten sind mehr oder we-

niger in dieses Arbeitsverhilinis hineingeraten oder ha-

ben keine andere Moglichkeit fiir sich gesehen, iiber-
haupt erwerbstiitig zu sein. Sie sind eher unfreiwillig als
Leiharbeitnehmer titig, da sie dem Druck, erwerbstitig
sein zu miissen, nachgeben mussten. Sie sind diejeni-
gen, die unter keinen Umstinden arbeitslos sein moch-
ten und als Letharbeiter titig sind, um iiberhaupt an der
Gesellschaft durch Erwerbsarbeit teilhaben zu kénnen
und damit als vollwertiges Mitglied der Gesellschaft an-
erkannt zu werden. Auflerdem erhoffen sie sich eine
Ubernahme in ein festes Arbeitsverhiltnis und sehen in
der Leiharbeit cher eine Ubergangslosung bzw. ein Mit-

tel, mit dem sie versuchen, ihre Ziele zu erreichen.

Rund ein Viertel der Befragten sieht in der Leiharbeit
eine Chance auf einen Einsticg in das Erwerbsleben.
Darunter sind junge Leiharbeiter, die entweder nach
ihrer Ausbildung keinen Arbeitsplatz gefunden oder ihre
Lehre abgebrochen haben. Da sie erst kurze Zeit als
Leiharbeitnehmer ¢itig sind (unter einem Jahr) und
meist erst in eine Firma verliehen wurden, sehen sie
Letharbeit als Chance, einen Zugang zu einer Festein-
stellung zu finden und bei ihrer Entleihfirma iibernom-
men za werden. Thr Ziel ist es, nach einer kurzen Zeit
des "Umschauens” eine feste Arbeitsstelle zu bekommen
und nicht auf Dauer als Leiharbeiter titig zu sein. Ande-
re sehen die Leiharbeit als Moglichkeit fir einen Ein-
stieg ins Erwerbsleben nach der Zeit der Kinderer-
ziehung, nach dem Zuzug nach Deutschland oder auch
nach Jahren der Drogensucht. Im Gegensatz zu den be-
schriebenen Zeitarbeitern, die sich in der Flexibilitiit
zeitweise wohlfiihlen, belastet es diese Befragten sehr,
nicht gleichberechtigt zum Betrieb dazuzugehdren. Au-
Berdem stellt sich fiir sie immer wieder die Frage, wie
es weitergeht, wenn sie nicht ithernommen werden.
Dauerhaft von einer Firma zur niichsten zu wechseln,
konnen sie sich nicht vorstellen, aulerdem méchten sie
in der Nihe ihres Wohnortes bleiben. Das heifit, obwohl
ein Grofteil dieser Gruppe noch sehr jung ist (unter 25
Jahre), sind ihnen Bestindigkeit und eine feste Stelle
sehr wichtig. Insgesamt sehen die [4 Personen dieser
Gruppe aufgrund ihrer personlichen Biografien und vor
allem aufgrund der schlechten Arbeitsmarktiage in der

Zeitarbeit eine Chance, um den Einstieg ins Erwerbsle-
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ben zu schaffen. Dennoch erleben sie dieses flexible Ar-
beitsverhiiltnis als Zumutung, nehmen diese Belastun-
gen aber in Kauf, um dariiber nach Moglichkeit eine

feste Stelle zu bekommen.

Fiir 16% der Letharbeiter bedeutet die Leiharbeit einen
Kontinuititshruch in ihrer Erwerbsbiografie bzw. erleb-
ten sie schon vorher einen Bruch in threr Erwerbsbio-
grafie und sehen aufgrund ihres Alters und der Arbeits-
marktlage keine Alternative zur Zeitarbeit. Ein GrofBteil
dieser Befragten gehdren zu der Gruppe der soge-
nannten "Ost-Karrieren', das heildt, thre Erwerbsverliufe
wurden durch die Wende unterbrochen (vgl. Vogel
1999, 5.115ff). Sie waren bis zur Wende oder auch
kurz danach kontinuierlich - meist tiber mehrere Jahre -
in einem Betrieb beschiftigt und wurden dann arbeits-
los. Einige der Betroffenen waren zunichst noch mehre-
re Jahre in der Baubranche beschiftigt. Als jedoch auch
in diesem Bereich verstirkt Beschiftigte entlassen wur-
den und sie trotz vieler Bewerbungen keine andere Stel-
le fanden, blieb ihnen nur die Zeitarbeit. Den Leihar-
beitnehmern dieser Gruppe ist die Routinegewissheit
des kontinuierlichen Erwerbstitigseins verloren gegan-
gen (vgl. Vogel 1999, S.115), sie erlebten die Arbeitslo-
sigkeit als radikalen Bruch in ihrer Erwerbsbiografie.
Sie sehen die Leiharbeit als Abstieg und fithlen sich in
ihren Titigkeiten unterfordert, weil sie meist nur Hilfs-
arbeiten und einfache Produktionstitigkeiten ausfilhren
und friiher héhere Positionen in Betrieben inne hatten.
Sie erleben die Leiharbeit zum Teil als Arbeit unter
ihrem Niveau. Da sie schon lange Jahre kontinuierlich
in einem Betrieb beschiftigt waren, empfinden sie die
haufigen Wechsel als besonders unertriiglich. Sich stin-
dig neu einarbeiten zu miissen erleben sie als starke Be-
fastung. Die Unsicherheit, nicht zu wissen, wie es weiter
geht, empfinden sie als Zumutung. Diese Leiharbeiter
sind im Vergleich zu den anderen schon etwas dlter
(iiber 40 Jahre alt), sie sind alle verheiratet und haben
Kinder, so ist es ihnen besonders wichtig, in der Nihe
threr Familie zu arbeiten und nicht so weit weg vom
Heimatort verliehen zu werden. Sie erhoffen sich, iiber
die Zeitarbeit noch einen Betrieb zu finden, von dem sie

ibernommen werden, doch im Vergleich zu der Gruppe

der liingeren, die iiber die Zeitarbeit einen Einstieg in
die Erwerbsarbeit suchen, beurteilen sie ihre Chancen
als vergleichsweise schlecht. Allerdings stehen sie unter
dem groflen Druck, ihre Familie versorgen und Geld
verdienen zu miissen. Da sie fiir sich keine grofen Mag-
lichkeiten auf dem Arbeitsmarkt sehen, nehmen sie die
Zumutung der Leiharbeit in Kauf. Im Vergleich zu den
anderen Gruppen erlebt diese Gruppe die Plexibilitit am

stirksten als Zumutung.

Knapp ein Finftel der Befragten versucht, iiber die
Leiharbeit aus jahrelanger instabiler Beschiftigung
einen sicheren Arbeitsplatz zu bekommen, Gut die Half-
te dieser Gruppe war nach der Ausbildung im Handwerk
viele Jahre auf dem Bau oder in der Montage beschif-
tigt. Allerdings nicht kontinuierlich in einer Firma, son-
dern mit stindigen Unterbrechungen und Zeiten der Ar-
beitslosigkeit. Diese sehr unsicheren Verhiltnisse versu-
chen sic zu verlassen und iiber die Leiharbeit den
Sprung vom Handwerk in die Industrie zu schaffen, um
dadurch einen sichereren, bestindigeren und besser be-
zahlten Arbeitsplatz zu bekommen. Sie sehen in der
Leiharbeit die einzige Maglichkeit, in die gut bezahlen-
de und privilegierte Automobilindustrie hineinzukom-
men. Diese Beschiftigten betonen mehrfach, wie positiv
sie die geregelien Arbeitszeiten im Entleihbetrieb in der
Industrie finden. Auf der anderen Seite sind es vor allem
Personen aus dieser Gruppe, die sich itber die monotone
Arbeit in der Industrie beklagen und die sich unterfor-
dert fithlen. Dennoch ist ihnen die Sicherheit, die ein
solcher Betrieb seinen Festangestellten bieten kann, so
wichtig, dass sie alles tun, um ihre Ubernahmechancen
zu erhohen. Sie sehen die Zeitarbeit als Sprungbrett von
der Instabilitit in die Sicherheit. Auch betonen sie im-
mer wieder, dass es heute gar nicht mehr méglich ist, in
bestimmte Firmen cder iiberhaupt in die Automobilin-
dustrie hineinzukommen, ohne den Weg {iber die Zeitar-
beit zu nehmen. Denn wenn die Firmen iiberhaupt neues
Personal einstellen, rekrutieren sie diese neuen Arbeits-
krifte aus dem Zeitarbeitspool. So sehen die Leiharbei-
ter keine andere Chance und nehmen die negativen Er-
fahrungen in Kauf Allerdings geschieht dies nur mit

dem Blick auf eine Ubernahme, niemand von den Be-
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fragten kann sich vorstellen, noch sehr viel linger als
Leiharbeitnehmer titig zu sein. Die andere Hiilfte dieser
Gruppe, die iiber Leiharbeit eine stabile Beschiftigung
suchen, ist schon funf Jahre und linger als Leiharbeiter
titig und hat den Absprung nicht geschafft. Sie sind um
die 30 Jahre alt und geben hiiufig an, dass sie nun lange
genug instabil, mit vielen Unterbrechungen, beschiftigt
waren. Sie wilnschen sich eine sicherere Titigkeit, um
die Rastlosigkeit und Unsicherheit, die die Leiharbeit
mit sich bringt, hinter sich zu lassen. Dies wird hiufig
mit dem Wunsch, eine Familie grilnden zu kdnnen, ver-

kniipft.

Knapp ein Dritte] des Samples schitzt die eigene Post-
tion am Arbeitsmarkt als sehr schlecht ein. Da die Ar-
beitsmarktlage so schwierig ist und sie itber Bewerbun-
gen keine andere Stelle bekommen haben, sind sie froh,
tiberhaupt einen Arbeitsplatz zu haben. Leiharbeit wird
als einzige Mdglichkeit gesehen, “den Fuf} in der Tiir zu
behalten™ und nicht ganz vom Arbeitsmarkt gedringt zu
werden. Zeitarbeit als Notlosung also, um iiberhaupt
wieder Arbeit zu haben. Viele Personen dieser Gruppe
sind schon lidnger als drei Jahre als Leiharbeitnehmer
beschiftigt und empfinden die Leiharbeit aufgrund der
Dauer als besondere Belastung. Ste duflern hiufig, dass
sich durch die vielfachen Ortswechsel und die Unbe-
stindigkeit schon soziale Beziehungen aufgeldst und sie
keinen festen Standpunkt mehr in ihrem Leben haben.
Der hiufige Wechsel und das Hin- und Hergeschickt-
werden belastet die Befragten sehr. Dass sie nicht selbst
entscheiden kénnen, wann sie wo arbeiten, empfinden
die Betroffenen als starke Zumutung. Die Personen die-
ser Gruppe versuchen durchzuhalten, obwohl sie tiber-
wiegend keine konkrete Chance auf eine Ubernahme fiir

sich sehen.

Insgesamt kristallisiert sich bei allen Befragten (mit
Ausnahme einer Person) die Ansicht heraus, dass Leih-
arbeit eine Uberbriickung oder ein Sprungbrett sei.
Auch wenn es unterschiedliche Umstinde waren, die sie
dazu veranlasst haben, eine Leiharbeit anzunehmen,

sehen darin nahezu alle Letharbeitnehmer dieses

Samples nur eine Ubergangslésung und kdnnen sich

nicht vorstellen, auf Daver als Leiharbeiter titig zu sein.

LEir mich bedeutet Leiharbeit, dass ich keine feste Fir-
ma habe. Ich habe zwar einen Vertrag, aber ich bin nir-
gendwo fest. Das muss nicht unbedingt sein. Ich wiirde
Jjedem davon abraten, oder das zumindest so schnell wie
moglich als Sprunghrett nutzen. Wenn ein relatives An-
gebot kommt, sollte man auf alle Fille abspringen. Es
ist ein Sprungbrett, auf alle Fille. Bei dem einen dauert
es ein Jahr, bei dem anderen dauert es zwei Jahre und
bei dem anderen dauert es sechs Jahre. Aber man sollte
zusehen, dass man wieder rauskommt. Wenn man nicht
ranskommt, geht man irgendwann kaputt.” (Leiharbeiter
aus Stuttgart, 27 Jahre)

Alle 50 Leiharbeiter, die Flexibilitat als Zumutung erle-
ben, versuchen, iiber die Leiharbeit eine Art von Sicher-
heit zu erlangen. Allein wegen der Hoffnung auf Uber-
nahme nehmen sie verschiedene Zumutungen und Be-

lastungen in Kauf.

»Weil wer arbeitslos ist, wird meistens als “der hat keine
Lust zu arbeiten” betrachtet. Es sei denn, man kann
wirklich nichts dafiir. Aber ich sehe das selber teilweise
jetzt schon so, wer arbeiten will, kriegt Arbeit. Er muss
nur bereit sein, auch ein bisschen was in seinem Leben
zu dndern. Wie ich zum Beispiel, ich musste ja auch
hier runter gehen. Ich musste meine ganze Familie oben,
alles stehen und liegen lassen, meine Freunde, weil ich
halt Arbeit haben wollte. Gut, dann habe ich das auch
gerne gemacht. Wer dazu nicht bereit ist, der hat es
schwer, Arbeit zu finden. Flexibilitit ist heute alles.
{Leiharbeiter aus Stuttgart, 23 Jahre alt)

In diesem Zitat wird deutlich, wie viel aufgeben werden
muss, um dem neuen Kapitalismus, in dem “Flexibilitit
alles ist’, zu geniigen. Auf dem gegenwiirtigen Arbeits-
markt wird Flexibilitit gefordert, und wer nicht arbeits-
los sein will, muss dafur Opfer bringen, wie zum Bei-
spiel die Familie und die Freunde hinten anzustellen,
um Arbeit zu bekommen. Um nicht wie jemand da ste-
hen zu miissen, der “keine Lust zu arbeiten” hat, wird al-
les daran gesetzt, einen Arbeitsplatz zu bekommen, und

wenn es eben nur ein ,Leiharbeitsplatz' ist.
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4. Flexibilitit als Zumutung

Im modernen, flexiblen Kapitalismus, der sich gegen
starre Formen der Birokratie stellt, wird Instabilitit zur
Norm und setzt die Menschen unter Druck, Unsicherheit
als positiven Wert anzuerkennen (vgl. Sennett 1998).
Arbeitnehmer sollen sich flexibler verhalten und offen
fiir kurzfristige Verinderungen sein. Sie sollen Risiken
eingehen und weniger abhingig von Regeln und férmli-
chen Prozeduren sein. Die neue Wirtschaftsordnung
verlangt also von den Menschen, sich flexibel wechseln-
den Umstiinden anzupassen. Die Erfahrungen der Leih-
arbeitnehmer zeigen allerdings, dass die Menschen kei-
neswegs im Begriff sind, Instabilitdt und Flexibilitit als
Norm anzuerkennen oder gar zu verinnerlichen. Cbwohl
es unterschiedliche Griinde waren, die die Befragten da-
zu veraniasst haben, eine Letharbeit anzunehmen, ma-
chen sie sehr dhnliche Erfahrungen in Bezug auf das
flexible Beschaftigungsverhiltnis. In jeder Gruppe gibt
es zwar je nach spezifischer Betroffenheit und biografi-
scher Konstellation leicht unterschiedliche Erfahrungen,
allerdings bedeutet dies nicht, dass die einzelnen Erfah-
rungen nur in der einen Gruppe auftreten und in der an-
deren nicht. Auch gilt fiir nahezu alle Befragten, gleich-
giiltig iiber welchen Weg sie in die Leiharbeit gekom-
men sind, dass sie die verschiedenen Zumutungen auf
sich nehmen, um keine Moglichkeit zu verpassen, einen
festen Arbeitsplatz zu bekommen und damit Kontinuitit
und Sicherheit fiir ihr Leben zu erreichen. Sie bieten
ihre Arbeitskraft unter ihrem Wert an, sie verzichten auf
Arbeitnehmerrechte, sie akzeptieren zam Teil fiir sie
sehr schwer ertragbare Arbeitssituationen und sind stin-
dig auf dem Spiung, um fiir den neuen Auftrag bereit zu
sein, immer in der Hoffnung, iitbernommen zu werden.
Sie versuchen zu beweisen, dass sie besonders geeignet
sind fiir den Arbeitsplatz im Entleihbetrieb, was sie sehr
unter Druck setzt. Sie bemihen sich beispiclsweise,
moglichst nicht krank zu werden und jede Sonder-
schicht mitzumachen, um einen guten Eindruck zu hin-

terlassen.

Richard Sennett ist der Auffassung, dass der stindige

Wechsel und die flexible Arbeitsweise die Menschen

verbiegt, da der menschliche Charakter eher auf Lang-
fristigkeit basiert und kurzfristige Arbeitsverhiltnisse
nicht der Natur des Menschen entsprechen (vgl. Sennett
1998). Er beschreibt einige Konsequenzen und Auswir-
kungen der flexiblen Erwerbsarbeit, die sich zu einem
groflen Teil mit den Erfahrungen der befragten Leihar-

beitnehmer decken,

In Bezug auf berufliche Identitdt betont Sennett, dass
diese bei flexiblen Menschen, die mal hier mal dort ar-
beiten, drifte. Die stiindig wechselnde, gewerkschaftlich
nicht organisierte und sozial heterogene Belegschaft sei
weder unter sich, noch mit der Arbeit verbunden. Des-
halb hitten flexible Menschen eine schwache berufliche
Identitiit (vgl. Sennett 1998). AuBerdem sei eine tradi-
tionelle Karriere im flexiblen Zeitalter nicht vorgesehen.
Mit traditioneller Karriere ist hier ein iiberschaubarer
Lebenslauf im Sinne einer sogenannten (minnlichen)
‘Normalbiografie® gemeint. Durch die Kurzfristigkeit,
die Flexibilitit und die hiufigen Wechsel zwischen Be-
trieben kann eine solche Normalbiografie nicht mehr
aufgebaut werden, denn dieser Erwerbsverlauf ist durch
langfristige Ziele und Kontinuitiit geprigt. Nach Sennett
leiden die flexiblen Menschen darunter, dass sie ihre
eigene Biografie nicht mehr als kontinuterliche Lebens-

geschichte formen kdnnen.

Auch die Erfahrungen der Letharbeitnehmer geben Auf-
schluss iiber die Auswirkungen von Flexibilitit autf be-
rufliche und soziale Identitdt. Obwohl gut die Hilfte der
Beschiftigten erst unter einem Jahr als Leiharbeitneh-
mer titig ist, berichten die Befragten des gesamten
Samples von dhnlichen Erfahrungen mit dieser Beschif-
tigungsform. Nahezu allen Befragten vermittelt die
Flexibilitat ein Gefithl der Unsicherheit und Ungewiss-
heit. Dieses Gefiihl der Unsicherheit riihrt mitunter da-
her, dass die Befragten sich nie sicher sein kénnen, wie
es mit ihrer konkreten Arbeits- und Lebenssituation
weitergeht. Es bereitet ihnen Schwierigkeiten, sich nicht
auf die nichsten Einsiitze einstellen zu kénnen und im-
mer spontan und flexibel reagieren zu miissen. Fir sie

ist nichts mehr vorhersehbar oder berechenbar, trotzdem
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haben sie alle die Hoffnung auf einen festen Arbeits-

platz noch nicht aufgegeben,

In Bezug auf die berufliche und soziale Identitit stellt
sich fiir viele der Befragten ein Gefiihl des “nicht Ge-
brauchtwerdens” und der Ersetzbarkeit ein. Das Gefithl,
gebraucht zu werden, ist laut Sennett im flexiblen Kapi-
talismus nicht vorhanden. Dieses System strahle Gleich-
giiltigkeit aus (vgl. Sennett 1998, S. 201). Die Zeitarbei-
ter haben hiufig das Gefiihl, nur eine Spielfigur zu sein,
die beliebig eingesetzt werden kann und die anderen
(der Zeitarbeitsfirma, dem Entleiher) ausgeliefert ist. Ei-
nigen macht es sehr zu schaffen, dass sie in ihrer Selbst-
bestimmung stark beschnitien werden, dies macht sie
unsicher. Ein weiterer wichtiger Punkt in diesem Zu-
sammmenhang ist, dass die Befragten die Leiharbeit hiu-
fig als Abwertung ihrer Person oder ihres sozialen und
beruflichen Status erleben und keine Anerkennung von
den Kollegen oder Vorgesetzen erfahren. Sie fithten sich
als Arbeiter zweiter Klasse. Einigen fehlt vor allem die
Anerkennung fiir thre besondere Leistung, nimlich
flexibel einsetzbar zu sein. Dies empfinden sie als dop-
pelt ungerecht, da sie ja “im Gegensatz zu anderen, die
dem Staat auf der Tasche hingen’, Nachteile in Kauf
nehmen und bei einer Letharbeitsfirma arbeiten. Die
Leiharbeiter fithlen sich nicht ernst genommen, weil sie
hiufig ungeliebte Arbeiten erledigen missen und von
den Kollegen anders behandelt werden. Durch die haufi-
gen Wechsel zwischen Betrieben stehen sie immer wie-
der ganz unten in der Betriebshierarchie und fithlen sich
zum Teil wie Lehrlinge, die einfache Arbeiten durch-

fiihren miissen.

Sennett stellt fest, dass durch die Kurzfristigkeit und
Oberflichlichkeit im flexiblen Kapitalismus keine fes-
ten sozialen Bindungen mehr entstehen kinnten. Im
Kreis der Kollegen und auch gegenitber den Vorgeset-
zten konne es nicht mehr zu Vertrauen durch gegenseiti-
ge Verpflichtungen kommen. Denn solche sozialen Be-
ziehungen briuchten Zeit, sich zu entwickeln (vgl. Sen-
nett 1998). Die Kontinuitit, die die eigene und gemein-
same Geschichte in sozialen Zusammenhingen voraus-

setzt, konnte verloren gehen. Vertraven konnte schwin-

den, und an die Stelle dauerhafter Zugehorigkeit
konnten Schwierigkeiten, daverhafte Loyalititen zu ent-
wickeln, und der Verlust subjektiver Bindungen im wei-
testen Sinne treten. Dies gelte gleichermaflen fiir das

private wie das berufliche Umfeld.

Bei den befragten Leiharbeitern sind derartig zugespitz-
te Formen des Vertrauensverlustes noch nicht festzustel-
len. Zwar berichten sie sehr hiaufig iiber Konkurrenzsi-
twationen, und ein GroBteil empfindet die gesamte Ar-
beitssituation als besonders belastend, doch daraus re-
sultiert noch keine Illoyalitdt zum Entleihunternehmen.
Im Gegenteil engagieren sich die Leiharbeiter durch be-
sonders gute Arbeit - interessanterweise nicht nur in der
Hoffnung auf ein Ubernahmeangebot, sondern auch aus
einem allgemeinem Verantwortungsgefithl gegeniiber
ihrer Arbeit. Bei nur ganz wenigen Ausnahmen ist die-
ses Engagement nicht festzustellen. Auch daraus lisst
sich deutlich der Wunsch nach Integration, nach “nor-
maler™ Anerkennung, nach dem "Drin-Sein” ablesen.
Dieser Wunsch stoft jedoch an die Grenze der Verfliis-
sigung der Grenzen zwischen dem Drinnen und Drau-
Ben und des Verlustes der Selbstverstindlichkeiten im
Erwerbssystem (vgl. Hradil 2001). Gleichzeitig zeigt
sich, dass das Ungesicherte - hier: das Hintertiirchen
Leiharbeit - keineswegs eine langfristige Alternative zu
“sesshafteren” Formen sein kann. Der flexible und hiu-
fig wechseinde Einsatz fithrt bei den Leiharbeitnehmern
hiufig dazu, dass sich bei ihnen das Gefiihl einstellt, au-
fien vor zu sein und nicht richtig zum Arbeitskollektiv
dazu zu gehoren. Sie machen die Erfahrung, nicht integ-
riert zu werden bzw. kommt es zum Teil sogar zu Dis-
kriminierungen aufgrund von Konkurrenz zwischen den
Stamm- und Leiharbeitern. Auf der anderen Seite be-
schreiben allerdings auch einige, wie gut sie sich mit
ihren Arbeitskollegen verstehen, und wie schade es dar-
um ist, diesen Betrieb bald wieder verlassen zu miissen
und sich dann wieder in einem neuen Kollektiv zurecht
finden zu miissen. Viele empfinden den hiufigen Ar-
beitsplatzwechse] als extreme Belastung und ein Teil
der Befragten fiihlt sich berfordert, sich stindig neu
einarbeiten und in einem neuen Kollegenkreis einfinden

zu miissen, Die Integration der Leiharbeiter in den Be-
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trieb und den Kollegenkreis hiingt nach den Darstellun-
gen der Befragten von vielen Faktoren ab, wie zum Bei-
spiel einer Einladung zur Weihnachtsfeier des Entleih-

hetriebes oder der gleichen Arbeitskleidung.

Auch langfristige Bindungen auBerhalb des Betriebes
wiirden laut Sennett durch die flexible Arbeitsweise un-
méglich. Beruf, Wohnort, soziale Stellung und Familie,
alles sei den zufilligen Anforderungen des Wirtschafts-
lebens unterworfen und die kurzfristigen Bindungen,
wenn sie iiberhaupt entstehen konnen, wiirden zu Isola-
tion fiihren. SchlieBlich meint Sennett, dass die Diskon-
tinuitit eines Netzwerks zu Unsicherheit im Bewusst-
sein des Einzelnen fithren konnte. Die sozialen Bezie-
hungen des flexiblen Menschen seien nur noch ober-
fliichlich und duflerst kurzfristig. Den Verlust von sozia-
len Bindungen beschreiben am hiufigsten die Interview-
ten, die schon mehrere Jahre als Leiharbeiter titig sind
oder diejenigen, die sehr weit von ihrem Heimatort ent-
fernt verliehen werden. Die anderen Befragten aller-
dings schildern kaum Probleme in Bezug auf ihre sozia-

len Netzwerke.

Die propagierten flexiblen Arbeitszeiten, werden den
Menschen eher aufgezwungen, die Arbeitnehmer haben
keine Wahl als sich den neven Anforderungen anzupas-
sen und nach Bedarf zu arbeiten. Der Grofteil der Be-
fragten hat den Wunsch nach geregelten Arbeitszeiten
und einer festen Zeitstruktur, flexible Arbeitszeiten sind
fitr nahezu keinen Befragten erstrebenswert. Die Inter-
viewten empfinden Unsicherheit mithin auch in Bezug
auf ihre berufliche und private Zukunft. Es ist ihnen
nicht moglich, langfristig ihr Leben zu planen. Dies be-
lastet sie stark. Einige Leiharbeitnehmer berichten aber
auch iiber positive Aspekte der Leiharbeit, nimlich dass
man durch den flexiblen Einsatz verschiedene Betriebe
und Arbeitsweisen kennen lernt, und dadurch eventuell
noch etwas dazu lernen kann. Auflerdem betonen einige,
dass sie die Abwechslung durch die verschiedenen Ein-
sitze zum Teil auch als positiv erleben. Doch diese po-
sitiven Erfahrungen finden sich im gesamten Sample

eher selten.

Insgesamt wird deutlich , dass die Leiharbeit keine
selbstgewihlte Lebensform als Alternative zum Nor-
malarbeitsverhiltnis fiir die Betroffenen darstellt. Wie
auch im Abschlussbericht der SOFIL-Studie klar wird, re-
prisentiert die Leiharbeit keinesfalls neue soziatkultu-
relle Werthaltungen in der Arbeitswelt (vgl. Noller/
Vogel 2003). Es kann nicht davon ausgegangen werden,
dass hier ein neuer Arbeitskrafityp im Entstehen begrif-
fen ist. Auch kann nicht die Rede davon sein, dass Leih-
arbeiter die flexiblen Menschen des neuen Kapitalismus
darstellen, indem sie die flexible Arbeits- und Lebens-
weise verinnerlicht und fiir sich als Lebensstil freiwillig
gewiihlt haben. Vielmehr werden die Betroffenen auf-
grund der Arbeitsmarktlage und personlicher Umstinde
in diese Arbeitsform gedriingt bzw. versuchen sie diese
Beschiftigungsform fiir sich als Chance zu nutzen, um
Sicherheit zu erreichen. Auffallend ist, dass die Leihar-
beitnehmer immer wieder davon berichten, auf be-
stimmite, thnen zustehende Arbeitnehmerrechte zu ver-
zichten, um nicht negativ aufzufallen und somit ihre
Chance auf eine eventuelle Ubernahme im Entleihbe-
trieb zu erhéhen. Die Entscheidungen, wer iibernommen
wird und wer nicht, sind sehr intransparent. Daraus re-
sultiert, dass die Unternehmen durch die Leiharbeitneh-
mer biegsame und leicht beeinflussbare Mitarbeiter be-
kommen, deren Arbeitskraft, -motivation und -einsatz

sich auf ein Hochstmal} steigern lassen.

Fiir den Grofiteil der befragten Leiharbeitnehmer lisst
sich anhand der Interviews und der subjektiven Erfah-
rungen, die darin geschildert wurden, zusammenfassen,
dass sie die Flexibilitit in ganz unterschiedlichen Di-
mensionen als Zumutung fiir sich erleben und die Ge-
staltungsmoglichkeiten fiirr ihr Leben damit einge-
schriinkt werden. Trotzdem sind sie dennoch als Lethar-
beitnehmer tiitig, denn sie versuchen die Leiharbeit als
Ubergangslosung oder Sprungbrett in ein festes Arbeits-
verhédltnis zu nutzen und nehmen so die Zumutungen
der Flexibilitat in Kauf.
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5. Keine Prototypen des flexiblen Menschen

Die empirischen Befunde verdeutlichen, dass das allge-
genwirtige Thema "Mensch und Flexibilitdt™ erst durch
einen umfassenden Blick auf die Leiharbeit Konturen
gewinnt. Das im Vergleich zum Normalarbeitsverhiltnis
flexible Arbeitsverhiltnis erfordert von denjenigen, die
sich darauf einlassen {miissen), besondere Anstrengun-
gen und oft auch Opfer. Viele Dimensionen der Arbeits-
situation, die im Leiharbeitsverhiltnis flexibel sind, sind
im Normalarbeitsverhidltnis stabil: Arbeitgeber, Arbeits-
aufgaben und -ort, Branche, soziales Umfeld und Kolle-
gen. Die Leiharbeitnehmer stehen auf Abruf bereit und
lassen sich auf die flexiblen Anforderungen der Arbeits-
welt ein. Wie die Gespriiche mit Leiharbeitnehmern ver-
deutlichen, entspricht die Flexibilitit jedoch kaum den
eigentlichen Priiferenzen oder dem Lebensentwurf der
Beschiftigten. Sie tun dies nur in der Hoffnung, dariiber
in ein Normalarbeitsverhilinis zu gelangen. Sie nehmen
die Zumutungen der Flexibilitdt fir eine gewisse Zeit in
Kauf, um dariiber eine Chance auf Ubernahme im Ent-
lethbetrieb zu erhalten. Da diese Hoffnung aber nur in
Ausnahmefillen erfilllt wird, wird das flexible Arbeits-
verhiiltnis hiufig zur lingerfristigen Erwerbsform. Aus
den Schilderungen der befragten Leiharbeitnehmer wird
deutlich, dass sie sich nicht vorstellen kénnen, fiir lin-
gere Zeit arbeitslos zu sein. Zu dieser Erwerbs- und Ar-
beitszentriertheit gibt es - das machen die Erziihlungen
der befragten Letharbeitnehmer sehr deutlich - keine al-
ternative Vorstellung. Und dies nicht nur aus ¢konomi-
schen Griinden - sich selbst den Lebensunterhalt zu ver-
dienen - sondern auch, weil sich die Leiharbeiter iiber
ihre Arbeit berufliche und soziale Identitit sichern. Die
von Kronauer et al. beschriebene Ambivalenz der Er-
werbsarbeit (vgl. Kronauer et al. 1993), nimlich einer-
seits die Moglichkeit, durch Erwerbsarbeit am gesell-
schaftlichen Leben zu partizipieren und andererseits ihr
vieldimensionierter Zwangscharakter, wird hier offen-
bar. Die Institution Arbeit iibt starken Druck auf die In-
dividuen aus und es kann keineswegs von einer nachlas-
senden subjektiven Bedeutung von Erwerbsarbeit ge-
sprochen werden, Trotz ihrer generellen Arbeitszent-

riertheit differenzieren die Leiharbeiter qualitativ: Es

geht ihnen nicht um irgendeine Arbeit, sie priferieren
ganz stark das Normalarbeitsverhiltnis. Das Normalar-
beitsverhilinis wird als etwas ganz Besonderes hochsti-
lisiert, zu einem fast mythischen Ziel, fiir dessen Errei-
chen man alles tun wiirde. Die Leiharbeit wird dabei als

Mittel zum Zweck gesehen.

Nahezun alle Befragten sehen die Leiharbeit nur als
Uberganglosung und es gibt hier keine Hinweise auf
Prototypen des flexiblen Menschen. Der von Garham-
mer beschriebene allzeit bereite ,Jobnomade* wird
wohl kein verbreiteter Sozialcharakter werden (vgl.
Garhammer 2002). Die Auswertung des empirischen
Materials zeigt, dass sich Leiharbeit als langfristige Be-
schiftigung nicht eignet, wenn man den Bediirfnissen
der Arbeitnehmer Rechnung tragen will. Auch bleibt
festzuhalten, dass Teilhabe an der Gesellschaft iiber
Leiharbeit nur vordergriindig moglich ist. Die Leihar-
beitnehmer verdienen ihren Lebensunterhalt und sind
‘irgendwie” in den Vergesellschaftungsprozess integ-
riert. Doch welche Qualitit diese Vergesellschaftung
hat, steht auf einem anderen Blatt. Arbeit bedeutet eben
nicht nur, Geld zu verdienen, sondern noch einiges
mehr, wie durch die Interviews mit den Leiharbeitneh-
mern deutlich wird, Deshalb greift z.B. die Forderung
der Gewerkschaften nach héheren Lshnen fiir die Leih-
arbeitnehmer zu kurz. Die Befragten machen durch die
flexible Arbeitsweise hiufig sehr negative und belasten-
de Erfahrungen unabhiingig von der Lohnfrage. Die
Mehrheit der befragten Leiharbeitnehmer erlebt sich auf
dem Arbeitsmarkt, im Betrieb und im Arbeitsalltag als
gefidhrdet und in verschiedener Hinsicht belastet, ent-
wertet und stigmatisiert. Dies geht mit den von Sennett
konstatierten ,,unleserlichen” neuen Arbeitsformen (vgl.
Sennett 1998) einher: flexible Erwerbsverliufe und Le-
bensverldufe sind weniger vorhersag- und kontrollier-
bar. All das kann das Gefiihl hervorbringen, berufliches
und privates Leben nicht mehr durch eigene Anstren-

gungen steuern zu kénnen (vgl. Garhammer 2002},

Ob das Ziel eines festen, unbefristeten und sicheren Ar-
beitsplatzes durch Zeitarbeit (zum Beispiel durch eine

Ubernahme im Entleihbetrieb), wirklich erreicht werden
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kanm, ist unklar, und kann auf Grundlage der vorliegen-
den Daten nicht abschliefend geklirt werden. Dazu wi-
ren vor allem Langzeitstudien notwendtg, die den Ver-
bleib der Leiharbeitnehmer nach Beendigung der Zeitar-
beit recherchieren. Man kann jedoch begriindet vermu-
ten, dass Zeitarbeit sicher kein massenhaftes Einfallstor
fiir feste Arbeitsplitze sein wird, da auf dem Arbeits-
markt ein solcher Trend zur Zeit nicht zu erkennen ist.
In diesem Sinne darf man auch bezweifeln, ob die offi-
ziellen politischen Hoffnungen auf diese Briickenfunk-
tion der Leiharbeit erfiillt werden k&nnen. Offizielle
Statistiken zu Ubernahmequoten liegen kaum vor, die
wirtschaftlichen Rahmendaten deuten aber nicht auf
massenhafte Festeinstellungen hin. Vor diesem Hinter-
grund dhnelt der aktuelle Sozialabbau mit seinen ver-
schiedenen Reformen hinsichtlich der Zumutbarkeitskri-
terien im Arbeitsférderungsrecht, die den Druck auf Ar-
beitslose erhohen, derartige Beschiftigungsverhiltnisse

anzunehmen, eher einem Flickwerk.,

Den Leiharbeitskriften selbst fillt es hdufig schwer,
eine eindeutig positive oder negative Bilanz ihrer ak-
tuetlen Titigkeit zu ziehen, da sie das Gefiihl haben,
iiber diese Beschiftigungsform wenigstens noch den
*Ful} in der Tir" zu haben, also auf dem Arbeitsmarkt
prisent zu sein und damit ihre Chancen auf einen festen
und sicheren Arbeitsplatz erhthen zu kénnen. Leihar-
beit als langfristige Beschiftigungsform kann aber nicht
nur keine Losung der aktuellen Arbeitsmarkt- und Be-
schiiftigungsprobleme sein, sondern ist auch als Per-
spektive fir den zukiinftigen Arbeitsmarkt und als ge-
sellschaftliche Perspektive abzulehnen. Jedenfalls dann,
wenn in dieser Perspektive die Bedurfnisse der Arbeit-
nehmer eine Rolle spielen sollen und wenn es in der Ge-
sellschaft um einen breiten Einschluss aller gehen soll.
Die anhaltenden Forderungen nach mehr Flexibilitit
und die neuesten Entwicklungen in Bezug auf die Perso-
nal Service Agenturen lassen jedoch zundchst ein weite-
res Wachstum der Leiharbeit erwarten. Jedenfalls ldsst
sich aus den zuletzt verfiigbaren Daten keine Abschwi-

chung des Trends feststellen.
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Sozio-6konomische Berichterstattung - Arbeit und Lebensweisen
Ein Forschungs- und Tagungsbericht

Peter Bartelheimer

Was kann Sozialberichrerstattung zum Verstindnis des Umbruchs beitragen, in dem sich die deutsche Gesellschaft be-

finder? Eine Antwort darauf versucht derzeit ein vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) gefirder-

tes sozialwissenschaftliches Verbundvorhaben. Eine vorliufige Fassung des ersten ,, Berichts zur sozio-dkonomischen

Enmtwicklung der Bundesrepublik Deutschland - Arbeit und Lebensweisen" wurde am 18. Februar 2004 im Max-Lieber-

mann-Haus am Brandenburger Tor in Berlin auf einer Fachtagung vorgestellt. Die Buchfassung wird im VS Verlag fiir

Sozialwissenschaften erscheinen.

Sozialberichterstattung ist nach einer klassisch gewor-
denen Definition ,,Dauerbeobachtung des sozialen Wan-
dels*, ,Ihr Ziel ist es, iiber gesellschaftliche Strukturen
und Prozesse sowie tiber die Voraussetzungen und Kon-
sequenzen gesellschaftspolitischer Mafinahmen regel-
mifig, rechtzeitig, systematisch und autonom zu infor-
mieren.” Sie soll die Wirtschaftsberichterstattung ergin-
zen und veriindern: ,erginzen um die Analyse der ein-
zelnen Lebens- und Politikbereiche, die unmittelbar fiir
die Lebensbedingungen der Birger relevant sind™, und
.verindern durch eine Perspektive, in der Wachstumsra-
ten und tkonomische Effizienz nicht mehr die dominie-
renden Ziele sind, sondern nurmehr neben anderen ge-
sellschaftspolitischen Zielen stehen™ (Zapf 1978,
S. 11f). Andern sich viele Skonomische und soziale
Gegebenheiten gleichzeitig, so muss sich Sozialbericht-
erstattung neu iiber thre Konzepte und Methoden ver-
stindigen. Eben dies will der Forschungsverbund aus
vier sozialwissenschaftlichen Instituten', der auf der
Berliner Fachtagung sein Konzept fiir eine sozio-8kono-
mische Erweiterung der Sozialberichterstattung zur Dis-

kussion stellte.

1 Soziologisches Forschungsinstitut, Gdttingen (SOFI), Institut
fiir Arbeitsmarkt- and Berufsforschung, Niirnberg (IAB ), Tnst-
itur fiir Sozialwissenschafitliche Forschung, Miinchen (ISF), In-
ternationales Institut fiir empirische Sozipltkonomie, Stadiber-
gen (INIFES)

Umbruch des Produktions- und Sozialmeodells

Gesellschaftliche Entwickiung wird sowoh! durch 6ko-
nomische Motive von Unternehmen wie von Bediirfnis-
sen und Lebenszielen der Menschen vorangetrieben.
Gesellschaftliche Arbeit (Eigenarbeit wie Erwerbsar-
beit) vermittelt zwischen der Okonomie und den Le-
bensweisen von Individuen und Haushalten, Das {west-)
deutsche ,.fordistische® Produktions- und Sozialmodell
der Nachkriegsjahrzehnte bildete einen ebenso dynami-
schen wie robusten Zusammenhang zwischen industriel-
ler Massenproduktion, geschlechtsspezifischer Arbeits-
teilung in der Normalfamilie mit einem minnlichen
(Haupt-)verdiener, einem sozial geschiitzten Normalar-
beitsverhiltnis ftir Minner bei niedriger Frauenerwerbs-
quote und sozialer Nivellierung nach oben. Flankiert
wurde dieses Maodell von stabilen industriellen Bezie-
hungen und einer starken Rolle von Staat und Verbin-
den bei der Regulierung von Arbeit wie bei der Umver-
tettung von Markteinkommen. Der Umbruch dieser his-
torischen Ausgangskonstellation begann in den 70er
Jahren. Die Veridnderungen von Arbeit und Lebenswei-
sen lassen bis heute kein neues sozio-dkonomisches
Entwicklungsmodell von #hnlicher ékonomischer und
sozialer Dynamik erkennen. Diskontinuitit in vielen ge-

sellschaftlichen Bereichen und Stérungen im Zusam-
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menwirken der ,,Wohlfahrtsproduzenten® Markt, Staat,
private Haushalte und intermedidre Instanzen sind an

der Tagesordnung.

Dient die historische Rekonstrokiion des deutschen Pro-
duktions- und Sozialmodells dazu, das Ausmal} gesell-
schaftlicher Diskontinuitit deutlich zu machen, sucht
die sozio-tkonomische Berichterstattung in kritischer
Orientierung an der Sozialagenda der Europiischen
Union konsensfihige normative Orientrerungspunkte fiir
die Bewertung dieser Verdnderungen. Wihrend der neo-
liberale Diskurs die einseitige Anpassung der Gesell-
schaft an die Gebote einer globalisierten Okonomie for-
dert und bestimmte wirtschaftswissenschaftliche Theo-
reme als quasi naturgesetzlich dem gesellschaftlichen
Streit zu entriicken sucht, anerkennt die von der Euro-
piischen Union beschlossene ,Lissabon-Strategie™ der
~Modernisierung und Verbesserung des Europdischen
Sozialmodells” immerhin, dass konomische Dynamik
gesellschaftlich eingebettet sein muss. Wirtschaftliches
Wachstum, soziale Sicherung und arbeitspolitische Re-
gulierungen milssen einander nicht behindern, sondern
konnen positive Wechselwirkungen eingehen. Somit
kénnten gerade die entwickelten europiischen Sozial-
staaten dazu beitragen, die Europdische Union ,,zum
wetthewerbsfihigsten und dynamischsten wissensba-
sierten Wirtschaftsraum der Welt zu machen®™ (Rat der
Europiiischen Union 2001). Die erklarten Ziele der So-
zialagenda, wie die Erhohung der Erwerbsquoten und
Arbeitsmarktbeteiligung benachteiligter Gruppen, die
Sicherung des sozialen Zusammerthalts durch ein hohes
Niveau des Sozialschutzes, die Vermeidung sozialer
Ausgrenzung und Armut und die verbesserte Partizipa-
tion an Bildung und Wissen, sind zwar nicht unkritisch
fiir bare politische Miinze zu nehmen; sie stehen jedoch
fiir ein Sozialmodell, das Skonomische Leistung an so-

ziale Ziele rickbindet.
,,Genre besonderer Art*
Dem riskanten Vorhaben einer sozio-dkonomischen Be-

richterstattung, die auf gesellschaftliches ,Zusammen-

hangswissen® zielt, entsprach ein risikofreudiges Pro-

gramm fiir die Berliner Fachtagung. Den etwa 90 gela-
denen Teilnehmerinnen und Teilnehmern aus Wissen-
schaft, Verwaltung, Verbinden und Politik war ein Vor-
ausexemplar des Berichts zugegangen. Fiinf Kurzpri-
sentationen der am Projekt beteiligten sozialwissen-
schaftlichen Institute wurden im Lauf der Tagung von
Mitgliedern des wissenschaftlichen Beirats® und exter-
nen Referentinnen und Referenten kommentiert - ein
Verfahren, das zum Widerspruch und zur Kontroverse

einlud.

Reinhard Junker, Abteilungsleiter im BMBF, stellte das
Projekt in den Zusammenhang einer Forschungspolitik
des Bundes, die ,,bessere Daten fiir eine bessere Politik*
schaffen soll. Mit der Einrichtung von Forschungsdaten-
zentren beim Statistischen Bundesamt und anderen gro-
Ben Dalenhaltern, der Forderung von Scientific Use
Files amtlicher Erhebungen und der Griindung eines
Rats fiir Wirtschafts- und Sozialdaten verbessert das Re-
ferat ,,Wissenschaft und Gesellschaft” des BMBF die
Datenbasis fir die Gesellschaftswissenschaften. Doch
bediirfen ,,wohlgeordnete Datensammlungen immer
auch der Deutung™. Daher bildet die Berichterstattung
iber sozio-Gkonomische Entwicklungen in Dewschland
neben der ErschlieBung von Mikrodaten fiir die Sozial-
und Wirtschaftswissenschaften einen zweiten Forder-
schwerpunkt. . Es ist eine integrierte Wissensbasis erfor-
derlich, um der Komplexitat angemessene Handlungs-
optionen und L&sungswege in Richtung einer sozial,
dkologisch und skonomisch nachhaltigen Entwicklung

erarbeiten zu kénnen.*

Martin Baethge (SOFI) fithrte als Sprecher des Institute-
verbunds in das Konzept der sozic-Skonomischen Be-
richterstattung ein und erlduterte den Aufbau des vorlie-
genden ersten Berichts. Das Verbundvorhaben soll an-
dere Berichtssysteme nicht ersetzen, sondern- wie
Franz Xaver Kaufmann das Projektziel formuliert hat-

te - ,fragmentiertes Wissen zusammen fiigen®, Der vor-

2 Dem wissenschaftlichen Beirat, der die Berichterstattung zur so-
zio-tkonomischen Entwicklung seit August 2000 begleitete, ge-
horien Prof. Dr. Jutta Alimendinger {bis Ende 2002), Prof, Dr.
Friedhelm Hengsbach, Prof. Dr. Franz Xaver Kaufmaan, Prof.
Dr. Jiirgen Kocka, Prof, Dr. Ursula Rabe-Kleberg und Prof, Dr.
Manfred G. Schmidt an.



Sozio-tkonomische Berichterstattung

SOFL-Mitteilungen Nr. 32 143

liegende Bericht gelit von der redaktionellen Maxime
aus, dass gerade in einer gesellschaftlichen Umbruchssi-
tuation Daten nicht fiir sich sprechen. Welche Daten
man erhebt, hat erheblichen Einfluss auf die Situations-
deutung, und wie Kennzahlen bewertet werden sollen,
ist oft strittig. Daher sollen Daten nicht nur prisentiert,
sondern auch gedeutet werden, und dies in einer Form,
die fiir eine interessierte Offentlichkeit verstindlich ist.
Die schwierige Balance zwischen Daten und Deutung
erklirt auch den Aufbau des Berichts (vgl. S. 147). In
der ersten Abteilung geht es um Konzepte und Befunde,
die eine Gesamtsicht der sozio-6konomischen Entwick-
lung ermoglichen. Hier werden auch Querschnittsthe-
men - die demografische Entwicklung, die Veranderung
der Geschlechterbeziehungen sowie die ,.doppelte™ Um-
bruchssituation Ostdeutschlands - behandelt. In der
zweiten Abteilung des Berichts deutet jedes der fiinf
.Themenfelder* - Teilhabe, Gefihrdung und Ausgren-
zung, Flexibilisierung und Subjektivierung der Arbeit,
Informelle Titigkeiten und Lebensweisen, Bildung und
soziale Strukturierung sowie Informatisierung - die ge-
sellschaftliche Umbruchssituation aus einer eigenen
theoretischen Perspektive und leitet hieraus Datenanfor-
derungen ab. Die dritte Abteilung soll dagegen klar be-
grenzte gesellschaftliche ,.Berichisgegenstinde”, zu de-
nen Informationsliicken bestehen, durch neue Datenzu-
ginge oder Beobachtungskonzepte besser fiir die empi-
rische Beobachtung erschliefien. Die Prisentation von

Daten steht hier im Vordergrund.

Tiirgen Kocka versuchte fiir den wissenschaftlichen Bei-
rat eine kritische Wirdigung des ,,Genres besonderer
Art®, das aus diesem Versuch einer theoriegeleiteten
und problemorientierte Sozialberichterstattung entstan-
den sei. ,Mehr theoretische Konzepte bedeuten auch
mehr bestreitbare Positionen und eine entschiedenere
Themenauswahl.*” Manche Basisinformation sucht man
im Bericht vergeblich, die Daten erhilt man nur in auf-
bereiteter Form.” Der Versuch, mit der Hypothese des
gesellschaftlichen Umbruchs einen historisch verglei-

chenden Zugriff zu gewinnen, ist nicht fiir alle Teile des

3 Die Buchfassung des Berichis soll eine Daten-CD mit z.T1, um-
fangreichen Tabellenanhiingen zu den einzeiren Kapiteln ent-
halten.

Berichts gleich produktiv. Der Bericht bietet nur wenige
Daten fiir den Vergleichszeitraum der 50er bis 70er Jah-
re, und nicht alle stiitzen die These, dass die 70er Jahre
fiir die sozio-tkonomische Entwicklung einen Wende-
punkt bilden. Der Bericht sieht die Gefahr eher in einem
Kapitalismus, der sich sozialer Einbindung entzieht, als
in einer nachlassenden Dynamik wirtschaftlicher Ent-

wicklung.

Volker Hauff, Vorsitzender des Rates fiir Nachhaltige
Entwicklung, widersprach dem skeptischen Urteil des
Verbunds, das Konzept der nachhaltigen Entwicklung
lasse sich schwer auf soziale Sachverhalte iibertragen.
Auch wenn die Operationalisierung enorm schwierig ist,
liefert die Nachhaltigkeitsstrategie des Bundes eher als
die EU-Sozialagenda ,.einen roten Faden fiir die Politik*
und Bezugspunkte fir eine handlungsorientierte Be-
richterstattung. ,Hierzu gibt es immerhin einen Kabi-
nettsausschuss.”  Mit  quantifizierbaren Indikatoren
konnten die Verbundinstitute einen eigenstindigen Bei-

trag zur Nachhaltigkeitsstrategie leisten.

Arbeit, Zeit, Internet und Lebensweise

Erwerbsarbeit ist ,,nicht mehr normal, immer noch zent-
ral - so lassen sich die Befunde des Berichts zu Verin-
derungen der deutschen Arbeitsgesellschaft resiimieren,
in die Lutz Bellmann (IAB) einfithrte. Der Umfang der
arbeitsmarktorientierten Bevdlkerung hat in West-
deutschland langfristig zugenommen, in Ostdeutschland
nach dem Systemwechsel leicht abgenommen. Doch bei
abnehmender Ausschopfung dieses insgesamt gewach-
senen Erwerbspersonenpotenzials und zunehmend ris-
kanter Verteilung von Erwerbschancen entsteht eine
breite Zone teilweiser Arbeitsmarktintegration mit einer
Vielzahl von Erwerbsformen, Erwerbsverfiufen und Fr-
werbskonstellationen des Haushalts, die nicht den Nor-
malitdtsannahmen des alten westdeutschen Produktions-
und Sozialmodells entsprechen. Zugleich gilt die alte
Normalitdt fiir eine abnehmende, tiberwiegend ménnli-
che, Mehrheit der Beschiiftigten weiter, so dass kein
neues, allgemein giiliiges Zusammenspiel von Arbeits-

markt- und Sozialpolitik gelingt. Die beschiftigungs-
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orientierte soziale Sicherung spaltet sich in eine Zone
der Sozialversicherung und eine Zone der Arbeitsflirsor-
ge auf. Auch die Bedingungen der betrieblichen Organi-
sation und Nutzung von Arbeitskraft dndern sich. Eine
wachsende Gruppe von Beschiiftigten zahlt fiir Spielriu-
me selbst organisierten Arbeitens mit einer ,Entgren-
zung® arbeitsgebundener und freier Zeit und erhéhten
Anforderungen an die subjektive Vereinbarkeit von Ar-
beit und Leben. Eine nach wie vor grofle Gruppe von
Beschiftigten muss dhnliche Anforderungen groferer
Flexibilitit bei wenig herausfordernder Arbeitsorganisa-
tion und ohne Gestaltungsspielriume in der Arbeit be-

willtigen,

Manfred G. Schmidt (wissenschaftlicher Beirat) stellte
die absolute Zunahme und pleichzeitige relative Abnah-
me von Beschiftigung im Normalarbeitsverhiltnis als
eine Besonderheit des deutschen ,,mittleren Wegs" her-
aus. Eine Erweiterung der sozio-okonomischen Bericht-
erstattung zum internationalen Vergleich ist dringend
geboten. Peter Haase (Geschiftsfithrer der Volkswagen
Coaching GmbH) sah in seinem Kommentar die Betrie-
be gefordert, auf die gesellschaftliche Aufwertung von
Subjektivitit zu reagieren. Verniinftige und flexible Re-
gelungen zur Entstandardsierung der Arbeitszeit sollen
sich am ,,workholder value* orientieren und ,einen
Schwankungsbereich gestalten, der noch keine Angste

auslast®.

HEntgrenzte Zeiten, entgrenzte Riume fiir Arbeit und
Leben" - unter diese Uberschrift stellte Nick Kratzer
(ISF) seinen Uberblick tiber die Kapitel des Berichts zu
Arbeitszeitstrukturen und zur Internetnutzung. Das alte
Muster zeitlich und rdumlich getrennter Arbeits- und
Lebensbereiche 16st sich auf. Dabei gibt es nicht mehr
odie* Arbeitszeit, die man je nach politischer Couleur
verlingern oder verkiirzen kinnte. Wihrend die Be-
schiftigung mit ,hormgeprigten” Arbeitszeiten zwi-
schen 30 und 40 Stunden abnimmt, wiichst auf der einen
Seite der ,unerwiinschte Zeitwohlstand“ solcher - vor
allem weiblicher - Beschiftigter mit Arbeitszeiten unter
30 Wochenstunden, die gern ldnger arbeiten wiirden,

und auf der anderen Seite die ,,ambivalente Zeitsouveri-

nitit” von vorwiegend hoher qualifizierten Beschiiftig-
ten, deren tatssichliche Arbeitszeit weil Uber der vertrag-
lich geregelten liegt. Zugleich bringt der ,,soziale Hand-
lungsraum® des Internets, das sowohl beruflich als auch
privat genutzt werden kann, neue Verschrinkungen von
Arbeit und Leben hervor. So wichst Telearbeit vor al-
lem in der zusdtzlichen Variante, bei der nicht dauerhaft
oder zu festgelegten Zeiten, sondern flexibel und nicht

ausschliellich zu Hause gearbeitet wird.

Ursula Rabe-Kleberg (wissenschaftlicher Beirat) sah in
den Zeitbudgets, die der Bericht auswertet, nur eine
erste Anniherung an Zeitmuster. Es ist zu fragen, was in
der - in Stunden gemessenen - Zeit passiert. Denn der
Umbruch des alten Produktions- und Soziaimodells be-
trifft gerade dessen soziale Konstruktion einer um alle
anderen Anteile bereinigten Arbeitszeit. Fiir Christine
Pries (Wissenschaftsredakteurin der ,,Frankfurter Rund-
schau®), sind Zeiten und Rdume alltagsnahe Kategorien
der Berichterstattung, zu denen man gern noch mehr
wiisste: Warum sind Beschiftigte mit einer tatsichli-
chen Arbeitszeit zwischen 30 und 40 Stunden zufriede-
ner als andere? Um welche Beschiiftigte und welche Art
der Arbeit handelt es sich?

Tatjana Fuchs (INIFES) filhrte in die fur den Bericht
zentrale Kategorie der Lebensweise ein. Gesellschaftli-
che Individuen entwickeln eigensinnige Bediirfnisse
und Lebensziele. Die Okonomie kann fir ihre Realisie-
rung Ressourcen bereit stellen oder verweigern. Umge-
kehrt konnen Verdnderungen der Lebensweisen Anpas-
sungen des okonomischen Systems ausitsen. Da ver-
schiedene soziale Gruppen iiber unterschiedliche Res-
sourcen und Spielrdume fiir die Realisierung ihrer Le-
bensweisen verfiigen, werden diese nicht nur bunter und
vielfiltiger, sondern auch ungleicher. Soziale Gefihr-
dung schligt in Ausgrenzung um, wenn Personen oder
Gruppen dauerhaft von der Teilhabe an einer gesell-
schaftlich iiblichen ILebensweise ausgeschlossen sind,
die sie anstreben. Handlungsspielrjume fiir die Veriin-
derung von Lebensweisen und deren Grenzen bilden ein
zentrales Thema des Berichts. So betreten junge Frauen

den Arbeitsmarkt mit besseren Qualitikationen als junge
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Minner, miissen sich aber schirfer als diese zwischen
einer ihrer Qualifikation angemessenen Teilhabe am Ar-
beitsmarkt und ihrem Kinderwunsch entscheiden. Fami-
lien mit Kindern erreichen nur dann durchschnittliche
Nettoeinkommenspositionen, wenn beide Elternteile
vollzeitnah oder in einer Kombination von Vollzeit und
wgrober' Teilzeit arbeiten. Und bei partnerschaftlicher
Teilhabe am Erwerbsleben wird die Versorgungsarbeit
im Haushalt zwischen den Geschlechtern am egali-
tirsten geteilt. Jedoch ist die Erwerbskonstellation, bei
der beide Eltern mindestens vollzeitnah beschiiftigt sind,
heute in Westdeutschland seltener als in den 80er Jah-
ren. In Ostdeutschland ist dieses Arrangement immer
noch die verbreitetste Form der Elternschaft, jedoch
stark riicklaufig. Bedingung fiir diese partnerschaftliche
Erwerbsbeteiligung ist eine Kombination von institutio-

nellen und informellen Leistungen der Kinderbetreuung.

Fiir Friedhelm Hengsbach (wissenschaftlicher Beirat) ist
Lebensweise ,.eine Funktion politischer Entscheidun-
gen, die geprigt sind vom Machtverlust der kollektiven
Akteure des Arbeitsschutzes™, und ,eine Funktion
fremdbestimmter, erwerbsarbeitsgebundener Zeit im
Uberlebenskampf™. Dem widersprach Andrea Fischer
{Bundesministerin a.D.): Die ,starke These™ des Be-
richts vom ,,Eigensinn der Lebensweise* verlangt ,,von
der Politik eine Entscheidung iiber das Ausmal} ihres
Gestaltungsanspruchs®. In den Begriffen des Versor-
gungs- und Handlungsspielraums sieht sie eine Alterna-
tive zum gegenwirtigen ., Aktivierungsdiskurs” in der
Sozialpolitik: ,,Sie fragen, wie wir Individuen unterstt-
zen konnen, die fihig sind, ihre Spielrdume aktiv zu
nutzen.” ,.Sehr zu bedenken® ist die ,,sekundire” Form
der Erwerbsbeteiligung, die der Bericht vor allem, aber
nicht nur in Ostdeutschland ausmacht: ,.Instrumente der
Arbeitsforderung werden auf Menschen angewendet,
die am Arbeitsmarkt keine Perspektive haben. Jetzt wii-

re die Zeit reif fiir eine Grundeinkommensdiskussion.”

,,Nicht das Rad neu erfinden, neue Reifen

aufziehen®

Peter Bartelheimer (SOFI) ging abschlieflend auf die
methodischen Konsequenzen ein, welche die Um-
bruchshypothese fiir die Sozialberichterstattung hat.
»~Lebensqualitidt”, lange der Leitbegriff der Sozialbe-
richterstattung, war ,.das Synonym fiir den Gebrauch all
Jjener Errungenschaften, die uns eine funktionierende
Wirtschaft bereithilt fiir ein menschenwiirdiges Leben
in der Industriegesellschaft™ (Reinhold 1997: 400). Die
Unsicherheit {iber den Erirag der wirtschaftlichen Ent-
wicklung fiir die Menschen ist eher noch bohrender ge-
worden. Aber inzwischen ist auch nicht mehr sicher, ob
die Wirtschaft funktioniert und ob wir iiberhaupt noch
in einer Industriegesellschaft leben. Bei der Beobach-
tung des sozio-okonomischen Umbruchs kann sich Be-
richterstattung daher nicht auf ,,Outcomes™ oder ,,Giiter-
verwendung” - also Ergebnisse wirtschaftlicher und ge-
seltschattlicher Entwicklung fiir die Wohlfahrt der Indi-
viduen - beschrinken. Sie muss sich mit der ,Entste-
hungsseite” von Lebensstandard, Wohlfahrt und Teilha-
be beschiftigen und die Beitriige verschiedener ,,Wohl-
fahrtsproduzenten®, also die ,Inputs™ von Okonomie
und Markt wie des Sozialstaats und des Institutionen-
systems einbeziehen. Verschiedene Analyseebenen,
vom Individuum bis zu den ost- und westdeutschen
Teilgesellschaften, sind mit einander zu verkniipfen,
wobel komplexere Beobachtungseinheiten wie der
Haushalt, der Lebensverlauf und der Betrieb an Bedeu-
tung gewinnen. Daten- und Methodenpluralismus sind
eine Folge des erweiterten Berichtsansatzes: So wertet
der vorliegende Bericht zehn verschiedene Mikrodaten-
sitze sekundiranalytisch aus, vom Sozio-oekonomi-
schen Panel des DIW iiber den Mikrozensus bis zur Be-
schiftigten-Leistungsemptinger-Historik des IAB. Und
in der weiteren Berichterstattung wird daran zu arbeiten
sein, wie sich Verlaufsdaten-, multivariate und deskrip-
tiv-statistische Analysen mit der Beobachtung politi-
scher Regulation, Wirkungen sozialstaatlicher Leistun-
gen und qualitativen Forschungsergebnisse noch besser
integrieren lassen, An den Indikatorenvorschligen des

Berichts zur Erwerbsbeteiligung, zum Migrationshinter-
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grund und zur Internetnutzung zeigt sich beispielhaft,
wie gesellschaftliche Verinderungen etablierte Kenn-
zahlen entwerten, neue Beobachtungskonzepte erforder-
lich machen und zu neuen Anforderungen an die Daten-

infrastruktur fithren.

Franz Xaver Kaufmann unterstrich fir den wissen-
schaftlichen Beirat das Anliegen des Projekts, durch So-
zialberichterstattung ,.eine bessere Datenstruktur und
eine bessere Dateninterpretation im Horizont be-
stimmter Deutungen zu schaffen. Er fragte, ob an die
Stelle des ,Fordismus“-Konzepts, das fiir diesen ersten
Bericht ,,von heuristischem Wert" gewesen sei, fur die
weitere Berichterstattung eine andere Heuristik treten
konne. ,.Im Wandel des Modells wiichst die Spannung
zwischen Markt und Staat, zwischen Leistungs- und Be-
darfsgerechtigkeit. Die normative Orientierung der Be-
richterstattung ist komplexer und konfliktreicher zu ge-

stalten.™

Wolfgang Zapf sah im Vergleich zwischen dem vorlie-
genden Bericht und neueren Arbeiten der Sozialbericht-
erstattung, etwa zur Wohlfahrtsentwicklung im verein-
ten Deutschland (Zapf, Habich 1996), Gemeinsamkeiten
und Unterschiede. Die Beschrinkung der Sozialbericht-
erstattung auf ,,Outcomes” ist kein Dogma und nicht im
Konzept der Lebensqualitit angelegt. ,,Aber Outcomes
sind nach wie vor der Witz der Sozialberichterstattung.*
Er bekannte sich zu anfinglicher Skepsis gegeniiber
dem neuen Berichtsansatz: ,,Als ich den Prospekt sah,
dachte ich: Die wollen das Rad neu erfinden.” Tatsich-

lich aber zeige der nun im Entwurf vorliegende erste

Bericht: ,,Sie haben nicht das Rad neu erfunden, son-

dern eine neue Winterbereifung aufgezogen.”

Die Arbeit der Anwendung

Ob es iiber die Buchverstfentlichung dieses ersten Be-
richts hinaus eine regelmifige sozio-okonomische Be-
richterstattung geben wird, entscheidet sich wesentlich
iber die nun notige , Arbeit der Anwendung*: Berichts-
systeme setzen Anwender voraus - also eine politische
Offentlichkeit, die sich fiir Deutungen der gesellschaftli-
chen Situation interessiert, Triiger und Auftraggeber
spezialisierter Berichtssysteme, die ein auf Daten oder
Berichtsgegenstinde bezogenes Kooperationsinteresse
haben, und Datenhalter der amtlichen und wissenschaft-
lichen Statistik, die ihre Datenbestinde besser genutzt
und fiir wissenschaftliche Analysen erschlossen sehen
wollen. Auch wenn der hier vorgestellte Berichtsansatz
keine Prognosefihigkeit und keine kausale Erklirungs-
kraft beansprucht, soll seine weitere Entwicklung im Er-
gebnistransfer und im Dialog mit anderen Berichtssyste-
men und Datenhaltern erdrtert werden. Einige Schritte
fiir die weitere Arbeit waren auf der Berliner Fachta-
gung unstrittig: Neben der Aufnahme neuer Berichtsge-
genstinde in die deutsche Berichterstattung und der
noch intensiveren Nutzung der verfiigbaren Mikrodaten-
sitze zihlt zum ,Pflichtenheft” fiir einen zweiten Be-
richt unstreitig der Versuch, wenigstens einen Kernbe-
reich EU-weit vergleichbarer Daten und Indikatoren zu
definieren, um das Nebeneinander verschiedener Pro-
duktions- und Sozialmodelle in einer erweiterten euro-
paischen Union mikroanalytisch beobachten und he-

schreiben zu kénnen.
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Berichterstattung zur sozio-6konomischen Entwicklung in Deutschland - Arbeit und Lebensweisen

Gliederung des ersten Berichts

L Konzept

L1 Sozio-6konomische Entwicklung in Deutschland - Konzept fiir einen neuen Berichtsansatz
1.2 Querschnittsthemen: Demographie, Gender, Ostdeutschland

1.3 Sozio-6konomische Berichterstattung - Reichweite, Methoden, Aufbau
1.4 Ergebnisse im Uberblick

IL. Deutung: Themenfelder

1.1 Teilhabe, Gefihrdung, Ausgrenzung

1.2 Flexibilisierung und Subjektivierung von Arbeit

1L3 Informelle Arbeit und Lebensweisen

1.4 Bildung und soziale Strukturierung

I1.5 Informatisierung

111 Daten: Berichtsgegenstidnde

1.1 Beschiftigungsverhiltnisse

1.2 Arbeitslosigkeit

I11.3 Erwerbsverldufe

I1L.4 Reorganisation des Unternehmens

IILS Migration

1.6 Zeitmuster

Im.7 Haushaltsproduktion

1118 Informelle Scziale Beziehungen

.10 Qualifikation und Arbeitsmarktdynamik

HI.11  Weiterbildung/lebenslanges Lernen und soziale Segmentation
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Auf dem Weg zur ,,Notebook University**? Zur Verinderung von Lehre und
Lernen durch den Einsatz neuer Informations- und
Kommunikationstechnologien an Prisenzhochschulen

Heidemarie Hanekop/Carmen Lanfer/Volker Wittke

Der Beitrag beruht auf den Ergebnissen der SOFI-Forschung im Ralunen des interdisziplindren Projekts ,, Notebook

University Gottingen' (NBU). Das Géttinger NBU-Projekt wurde als eines von deutschlandweit insgesamt 25 Notebook

University-Projekten zwischen Mitte 2002 und Ende 2003 im Rahmen der BMBF-Initiative ,, Neuwe Medien in der Bil-

dung* gefordert. In den insgesamt sieben Teilprojekten der Universitdt Gottingen wurden in unterschiedlichen Fachbe-

reichen newe Lehr- und Leynformen auf der Basis mobiler Anwendungsszenarien entwickelt und erprobt. Dem SOF! ob-

lag innerhalb des Géttinger Projekts die sozialwissenschaftliche Begleitforschung. Neben den Autorlnnen waren hieran

{/we Hofschréer und Edvin Babic beteiligt. Zu den Ergebnissen des Géottinger Projektverbunds sowie des deutscliland-
weiten Gesamiprojekts vgl. Projektverbund Notebook University Géttingen (2004) und BMBF (2004,

1. Ausgangspunkt: Zum Stand des IuK-
Einsatzes an den Hochschulen

In den letzten Jahren haben neue Informations- und
Kommunikationstechnologien den Alltag von Lehre und
Lernen an deutschen Hochschulen nachhaltig verdndert.
Fiir Studierende etwa ist die Nutzung von PCs und des
Internet mittlerweile in der Mehrzahl der Disziplinen
zur Normalitit geworden. Heutzutage sind die Studie-
renden nahezu flichendeckend mit PCs und Internetan-
schlitssen ausgestattet, wie Untersuchungen des deut-
schen Studentenwerks sowie der Arbeitsgruppe Hoch-
schulforschung in Konstanz zeigen (Middendorff 2002;
Bargel 2000). An der Universitit Gattingen verfiigten
Ende 2002 rund 95% der Studierenden iiber einen eige-
nen PC und fast 80% {iber einen eigenen Internetzugang
zu Hause (Hanekop u.a. 2004). Damit sind Studierende,
verglichen mit anderen Bevélkerungsgruppen, nicht nur
weit iiberdurchschnittlich gut mit PCs und Internetzu-
giingen ausgestattet. Fir die allermeisten sind die neuen
uK-Technologien schlicht zum unverzichtbaren Ar-
beitsmittel fiir ihr Studium geworden. Eine vom SOF1

durchgefthrte Befragung an der Universitit Géttingen

zeigt, dass die Studierenden den Stellenwert von PC-
und Internetanwendungen fiir ihr Studium insgesamt als
hach einschitzen (fast 90% der Befragten halten diese
Anwendungen fur ,sehr wichtig” bzw. ,,wichtig") und
dass sie beides entsprechend hiufig nutzen (iiber 80%
der Studierenden setzen PC- und Internetanwendungen

Nstindig™ bzw. ,oft" fiir das Studium ein).1

Bemerkenswert an dieser Entwicklung ist, dass der
breitfliachige Einzug von TuK-Technologien in den Stu-
dienalltag, verglichen mit dem [uK-Einsatz in Unterneh-
men, bislang recht unspektakuldr vonstatten ging. Dass
sich die informationstechnische Grundlage des Studie-
rens grundlegend verindert, spielte weder in hochschul-
internen Reformdebatten noch in der breiteren tffentli-
chen Diskussion eine sonderlich grofie Rolle. Dies hiingt
sicherlich damit zusammen, dass der Einsatz von PC-
und Internetanwendungen nicht als Implementierung
einer hochschulpolitischen oder -didaktischen Strategie
zustande kam, sondern in hohem Male selbstorgani-

siert, als Ergebnis privater Anschatfungs- und Anwen-

1 Hierbei handelt es sich um eine reprisentative, standardisierte
Befragung von Studierenden der Universitiit Gottingen. Zu den
Ergebnissen der Befragung vgl. Hanekop u.a. (2003b, 2004).
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dungsentscheidungen der Studierenden. Nicht zu ver-
kennen ist aber auch, dass die informationstechnische
Aufriistung bislang kaum zu einer Verinderung der
Grundmerkmale von Studium und Lehre an den Pri-
senzhochschulen gefiihrt hat. Bislang haben die Studie-
renden PC und Internet vor allem dort genutzt, wo sich
die neuen Technologien reibungslos in etablierte Ar-
beitsweisen integrieren lassen und von ihnen als Mittel
zur Effizienzsteigerung angesehen werden. So wird der
PC vor allem fiir die Textverarbeitung und als Speicher-
medium eingesetzt, wihrend das Internet die Moglich-
keiten verbessert, nach studienrelevanten Informationen
zu suchen sowie Materialien und Literatur zu beschaf-
ten.” Demgegeniiber wird das Potential der neuen TuK-
Technologien von den Studierenden bislang kaum dazu
genutzt, herkommliche Kooperations- und Kommunika-
tionsformen im Richtung eines virtuellen Studiums zu
verindern. Neue Formen kooperativen Arbeitens im
Studium oder neue Formen der Kommunikation zwi-
schen Lehrenden und Studierenden haben sich auf der
verinderten technischen Grundlage nur in Ansiéitzen ent-

wickelt.?

Auch was die Lehre anbetrifft, hat der Einsatz neuer
IuK-Technologien bislang nur begrenzt zu strukturellen
Veridnderungen gefiihrt, so der Tenor einschligiger Stu-
dien zur Entwicklung an deutschen und anderen euro-
piischen Hochschulen seit Ende der 1990er Jahre
(Kerres 2002; 2003; Collis/ van der Wende 2002; van
der Wende 2003).' Die verfiigbaren technischen Optio-

2 Auf die Frage ,,Wofiir benutzen Sie PC- und Internetanwendun-
gen im Studium?* geben 71% der befraglen Studierenden an,
computergestiitzt ,immer” bzw. ,,0ft* Texte («.3. Seminararbei-
ten) zu schreiben, 69% setzen PC und Internet ,immer* bzw.
Lot fiir die Suche nach Literaturquellen und anderen Informa-
tionea ¢in, 68% beschaffen sich auf diese Weise ,immer* bzw.
oIt verschiedene Arbeitsmaterialien, Daten oder Texte, 49%
nutzen PC- und Internetanwendungen immer” bzw. Loft" um
sich Literatur zu beschaffen (z.B. als Downlead von Aufsitzen).

3 Lediglich 24% der Befragten geben an, per PC/lnternet , immer™
bzw. ,,0ft" in Arbeitsgruppen (gemeinsam) Texic zu schreiben
oder Aufgaben zu bearbeiten; 24% treffen auf diesem Wege
Limmer” bzw, ,,0ft* Absprachen mit Lehrenden; 24% tauschen
Limmer* bzw. ,oft” Informationen oder Texte aus.

4 Diese emiichternde Bilanz ist insofern bemerkenswert, als eine
Reihe von Experten in den 1990er Jahren prognostizierten, dass
sich ,virtuelle Hochschulen® im Gefoige des luK-Einsatzes ra-
sant ausbreiten wirden und weitreichende Veriinderungen des
Hochschulalltags und der bisherigen Formen von Lehre und
Lernen zu erwarien seien (Encarnagao u.a. [997; Schank 1997},

nen (Multimedia, Internet) haben bislang kaum als
enabling factor” fir die Herausbildung neuer Formen
der Lehre oder gar zu weiter reichenden Verinderungen
der Hochschulstrukturen in Richtung einer ,,virtuellen
Universitat” gewirkt. Dies liegt nicht zuletzt daran, dass
die Erstellung und Pflege qualitativ hochwertiger me-
dialer Lehrangebote sich als ausgesprochen kosten- und
arbeitsintensiv erwiesen hat. Neue Lehr- und Lernkon-
zepte sind daher nicht tiber das Stadium der auf einzelne
Lehrveranstaltungen bezogenen Projektftrmigkeit hin-
ausgekommen. Auch fiir neue Formen der Lehre galt
bislang: ,.Bottom-up“-Strategien der Einflihrung sind
vorherrschend, campusweite oder campusiibergreifende
Strategiefestlegungen eher die Ausnahme (Bachmann
n.a. 2002; Kerres 2003).

Die Frage ist allerdings, ob diese Kontinuitit der Struk-
turen von Studium und Lehre auch zukiinftig gift. Denn
mit der zunehmenden Ausbreitung von Notebooks und
drahtlosen Internetzugiingen (FunkLAN bzw. Wireless
LAN) stehen Technologien zur Verfiigung, von denen
man eher als von ,.normalen” PC- und Internetanwen-
dungen ein Potential zur Verinderung von Lehre und
Studium erwarten kann. Die Bedeutung der Universitit
als Ort des Lehrens und Lernens im Sinne der traditio-
nellen Prasenzhochschule wird zumindest in Frage ge-
stellt, wenn die Verftigharkeit mobiler PC- und Internet-
anwendungen den Zugriff auf Informationen ,anytime
and anywhere” ermaglicht. Zugleich ist die Reorganisa-
tion von Lehre und Studium auf dieser neuen techni-
schen Grundlage nunmehr auch zum Ziel politischer
Gestaltungsinitiativen geworden. Das BMBF hat im
Rahmen der Initiative ,,Neue Medien in der Bildung*’
das Programm ,,Notebook University* geférdert, dessen
explizites Ziel darin bestand, multimediale und netzge-
stiitzte Lehr- und Lehrformen zu entwickeln und zu er-
proben sowie die Moglichkeiten der FunkLAN-Techno-
logie in Verbindung mit Notebooks fiir mobiles, ver-
netztes Arbeiten an Prisenzhochschulen nutzbar zu ma-
chen. Von den Initiatoren wird die Notebook-University

in diesem Zusammenhang als eine (Organisations-)

5 Vgl. BMBF-Pressemeldung unter
hitp://www.bmbt.de/press/670.php.



~Notebook University™

SOFI-Milteilungen Nr. 32 151

Form der Hochschule begriffen, ..in der der Einsatz mo-
biler Rechner sowie die verstirkte Nutzung moderner
Kommunikationstechniken und -mdaglichkeiten sowohl
auf der Seite der Lehrenden als auch der Studierenden
integrativer Bestandteil der alltdglichen Ausbildung ist.
Dabei zielt die ,Notebook-University’ primir aufl die
mobile (oder ubiquitire) Nutzung moderner Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien in Prisenz-
hochschulen® (Ausschreibung des BMBF, 17.10.2001).

Im Folgenden gehen wir der Frage nach, inwieweit die
Nutzung mobiler PC- und Internetanwendungen per-
spektivisch zu einer Verinderung von Studium und
Lehre an Prasenzhochschulen fithren kénnte, Dabei geht
es erstens darum, in welchem Ausmal und in welcher
Weise die Studierenden die neuen Technologien — Note-
books und FunkLAN - anwenden. Zweitens fragen wir,
wie weitreichend internetbasierte Lehr- und Lernplatt-
formen (als neue, rasch verbreitete Anwendungen auf
Grundlage von PC und Internet in der Hochschule) die
herkdmmiiche Organisation von Studium und Lehre
veriindern. Drittens schlieilich loten wir die Chancen
fiir die Verbreitung neuer Lehr- und Lernformen aus,
die von den erweiterten Méglichkeiten mobiler PC- und

Internettechnologien Gebrauch machen.

Wir tun dies auf Grundlage von Ergebnissen der sozial-
wissenschaftlicher Begleitforschung zum Projekt ,,Note-
book University Gottingen™. Die vom SOFI durchge-
fithrte Begleitforschung zielte darauf ab, die Erwartun-
gen, Erfahrungen und Anforderungen gegenwiirtiger
und zukiinftiger Nutzerinnen und Nutzer parallel zur
Entwicklung und Einfithrung der neuen Anwendungen
und mobilen Technologien zu erheben (vgl. Hanekop
u.a. 2004). Der Fokus unserer Untersuchungen lag dabei
auf der Perspektive der Studierenden. Dabei kam fol-

gender Metheden-Mix zur Anwendung:

- Standardisierte schriftliche Befragung von Studie-
renden an der Universitit Gottingen (n = 2.600);
- Evaluation der Einzelprojekte zur Erprobung neuer

Formen von Lehre und Lernen mit Hilfe leitfaden-

gestiitzter Interviews mit Lehrenden sowie Grup-
pendiskussionen mit Studierenden;

- Evaluation ibergreifender Anwendungen anhand
der Lehr- und Lernplattform Stud.IP mit Hilfe
einer standardisierten Befragung in ausgewihlien
Lehrveranstaltungen (n=122) sowie von Gruppen-
diskussionen;

- standardisierte Online-Befragung aktiver Anwen-
der des Gottinger FunkLAN-Netzes zur Nutzung
der neuen mobilen Technologien {Notebook und
FunkLAN} (n=317).

Die Erhebungen fanden zwischen Oktober 2002 und
Dezember 2003 statt.

2. Veridnderungsperspektiven fiir
Studium und Lehre: Ergebnisse der
sozialwissenschaftlichen Begleitforschung
zur ,,Notebock University*

2.1. Nutzung von Notebooks und mobilen
Internetzugiingen fiir das Studium

Gerade weil PC und Internet fiir die Studierenden mitt-
lerweile zum unverzichtbaren Arbeitsmittel im Studium
avanciert sind, steigen die Anforderungen an die Ver-
fligharkeit dieser Technologien. Studierende benétigen
den Zugang zum PC und zum Internet nicht nur zu
Hause, sondern zunehmend auch auf dem Campus (z.B.,
um wihrend ihrer Anwesenheit in der Universitit E-
Mails zu lesen und zu beantworten, Texte zu bearbeiten
oder nach Unterrichtsmaterial und Literatur zu suchen).
80% der Studierenden nutzen daher die Computerar-
beitsplitze in der Universitit zusitzlich zu ithrem hiusli-
chen PC oder Internetanschluss. Wichtige Griinde dafiir
sind, dass sie sich dort itber lingere Zeit aufhalten
(61%), um Kosten zu sparen (48%) oder auch weil sie

hier die benstigten Materialien vorfinden (28%).°

[} Die Frage lautete in dicsem Zusammenhang: ,Wenn Sie
Computerarbeitsplitze ia der Universitit benutzen, welche der
folgenden Griinde fiir die Nutzung treffen fiir Sie zu?*. Es folgte
eing Reihe von Griinden: die drei o.g. crhiclien dabei die
stirksten Zustimmungsraten. Dic Prozente geben die Zustim-
mungsraten an.
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Eigene Notebooks und der mobile Internetzugang in der
Universitit (iiber FunkLAN) ermdglichen es den Studie-
renden, ihre Rechner mit in die Universitit nehmen und
dort jederzeit und an (fast) jedem Arbeitsplatz auf das
Internet zugreifen zu kénnen. Damit werden sie zum
einen von den knappen PC-Ressourcen der Universitit
unabhingig, zum andren - und das ist neu - kénnen sie
ihre eigene, gewohnte Arbeitsumgebung mit den eige-

nen Dateien auch in der Universitit nutzen.

Die mit dem Einsatz von Notebooks und mobilem Inter-
netzugang verbunden Vorteile liegen fiir die Mehrheit
der Gottinger Studierenden auf der Hand (vgl. Tabel-
le 1):

Tabelle 1: Erwartete Varteile von Notebook und
mobilem Internetzugang in der
Universitét
Ergebnisse der reprasentativen Befragung
der Studierenden in Gottingen
(N=2.600; Angaben in%)

Vorteilhaft wéare, dass man ... stimme voll zu

zu Hause und in der Uni die-

selben Programme benutzen 74
kénnte
seing eigenen Daten, Texte und 75
Infos immer dabei hatte
Internetangebote fiir das Stu-

o ) . 65
dium intensiver nutzen kénnte
flexibler wire und seine Zeit 61

besser ausnutzen kénnte

An erster Stelle steht fiir die Studierenden, dass man die
eigene Arbeit effizienter und flexibler zu organisieren
kann, wenn man nicht immer wieder Computer und Pro-

gramme wechseln muss.

Die erweiterten technischen Maglichkeiten wiirden
knapp 40% der Studierenden gern nuizen, fiir weitere
36% scheitert dies bisher am fehlenden Notebook,

Desinteresse bzw. Ablehnung dullern lediglich 20%.

Bereits Ende 2002 verfuigten etwa 30% der Studieren-
den in Gottingen itber ein eigenes Notebook - mit rasch

steigender Tendenz. Die Einfithrung von Notebooks im

Studium folgt dem gleichen - von den Studierenden ini-
tilerten und organisierten - Entwicklungspfad, der auch
die rasche Einfilhrung von PC und Internet an den

Hochschulen erméglichte.

Durch den Einsatz des Notebooks idndern sich nicht
grundlegend, was die Studierenden tun. Vielmehr wird
das Notebook fiir die gleichen (individuell ausgefiihr-
ten) Titigkeiten genutzt, fiir die man bisher einen statio-
ndren PCs benutzt hat, z.B. das Schreiben von Texten,
das Bearbeiten von Aufgaben, die Literatursuche, Re-
cherchen, Beschaffung von Material und den Austausch

mit Kommilitonen und Lehrenden per Email.

Dennoch erméglicht die Mobilitit des Rechners wesent-
liche Veriinderungen der Arbeits- und Lernprozesse, die
sich darauf beziehen, wie die Studierenden diese Tiitig-
keiten ausfilhren. Das zentrale Argument fiir den Ein-
satz von Notebooks ist, dass sich die alltiiglichen Arbei-
ten im Studivm flexibler und effizienter organisieren
lassen. In den Schilderungen von Projektteilnehmern
wird die Mdglichkeit, ohne weiteren Aufwand zwischen
den unterschiedlichen Arbeitsorten zu wechseln, als
wichtiger Faktor zur Steigerung der Arbeitsfihigkeit,
Produktivitit und Kreativitiit beschrieben. ,.Gute Ideen
kommen zu ungewdhnlichen Zeiten® und kénnen spon-
tan umgesetzt werden. Mit dem Notebook hat man den
aktuellen Stand des Arbeitsprozesses sowie die zur Fort-
setzung bendtigten Ressourcen an den verschiedenen
Arbeitsorten sofort und ohne Reibungsverluste verfiig-

bar.

Da jedoch fiir immer mehr Tatigkeiten im Studium auch
das Internet bendtigt wird, gewinnt der (prinzipiell)
tberall in der Universitit verfiigbare Imternetzugang
(entweder tiber FunkLAN oder iiber andere Zugangs-
technologien) zunehmend an Bedeutung fiir die Studie-
renden. Die technisch eleganteste Lésung fiir die Note-
book-Besitzer ist gegenwiirtig zweifellos das FunklLAN,
da es den Internetzugang erméglicht, ohne die Mobilitit
der Notebooknutzung einzuschrinken. Allerdings ist die
Gruppe der tatsdchlichen FunklL AN-Nutzer Ende 2002

mit 3% der Studierenden noch recht klein. Dazu tragen
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nicht zuletzt noch bestehende technische Probleme und
eine (zu) komplizierte Installation der bend&tigten Hard-
und Software und die nicht triviale Bedienung bei. Wer
allerdings itber die mobile Technologie verfiigt und sie
aktiv nutzt’ - also die notwendige Ausstattung besitzt
und die Bedienungsprobleme iiberwunden hat - setzt sie

auch intensiv ein (vgl. Tabelle 2}:

Tabelle 2: Nutzung des FunkLAN-Zugangs
zum Internet in der Universitét
Ergebnisse der Online-Befragung aktiver
FunkLAN-Nutzer (N=317; Angaben in %)

Wie hdufig nutzen Sie das FunkLAN derzeit?

mehrmals taglich 42
mindestens einmal taglich 21
mehrmals in der Woche 29
gelegentlich 14

Insgesamt bestdtigen die Erfahrungen der FunkLAN-
Nutzer die oben geschilderten Erwartungen der Studie-

renden (vgl. Tabelle 3):

Tabelle 3: Erfahrungen mit der Nutzung des
FunkLAN-Zugangs zum Internet in der
Universitit
Ergebnisse der Online-Befragung aktiver
FunkLAN-Nutzer {N=317; Angaben in%)

Erfahrungen mit der FunkLAN-Nutzug Zustimmung

ich bin jetzt flexibler bei der

internetnutzung 83
Ich bin jetzt nicht mehr auf die PC-
Arbeits-pldtze in der Universitét 77
angewiesen

Ich kann jetzt mit meinem Notebook

fast diberall in der Universitét 65

arbeiten

Auch durch die Nutzung der mobilen Zugiinge verin-
dert sich nicht grundlegend, wofiir die Studierenden das
Internet im Studium nutzen - wie bisher stehen Email,

Literaturbeschaffung und sonstige Recherchen im Vor-

7 Ende 2003 aulzten ca. 1000 Studierende regelmidig das Géttin-
ger FunkLAN. 317 Studierende, also ca. ein Drittel der aktiven
FunkLAN-Nutzer, haben an decr Online-Befragung teilgenom-
men, die wir Ende 2003 durchgefiihrt haben.

dergrund. Bemerkenswert ist, dass sich die Nutzung —
entgegen der verbreiteten Erwartung ubiquitdrer Nut-
zung - auf wenige Orte konzentriert; bevorzugte Nut-
zungsorte sind die Arbeitsplitze in Instituten und Bib-
liotheken. Nur knapp ein Viertel nutzt das Notebook mit
FunkLAN auch in Horsilen oder Ubungsriumen. Es
wird im Wesentlichen dort eingesetzt, wo Studierende
eigenstindig lernen, Arbeiten erstellen oder sich auf
Lehrveranstaltungen vorbereiten. Der Einsatz in den
Lehrveranstaltungen selbst ist bislang weniger verbrei-
tet. Lediglich 8% der mobilen Nutzer setzen ihr Note-
book mit FunkLAN auch im Rahmen von Lehrveran-
staltungen ein, dagegen lesen und schreiben 50% der
Nutzer tiglich Emails tiber den mobilen Internetzugang.
Die von den Studierenden wahrgenommene Verinde-
rung bezieht sich vor allem auf die Art und Intensitit

der Internetnutzung fiir das Studium (vgl. Tabelle 4).

Tabelle 4: Verdnderung der Internethutzung im
Studium durch den FunkLAN-Zugang
Ergebnisse aktiver FunkLAN-Nutzer
(N=317; Angaben in%})

trifft zu
Ich nutze das Internet hdufiger 64
und/oder ldnger
lch nutze das Internet jetzt auch
zwischen-durch, um etwas 73
nachzuschauen
Ich nutze das Internet verstérkt als 69
infor-mationsquelle
ich lese hdufiger Mails 55

Gegen die mobile Internetnutzung sprechen nach den
Erfahrungen der Nutzer einerseits die komplizierte In-
stallation und die hohen Anforderungen an die techni-
sche Kompetenz der Anwender auch beim Einsatz - also
typische Kinderkrankheiten neuer Technologien, Ande-
rerseits berichten die aktiven Funk[LAN-Nutzer von
technischen Stdrungen, die bisher die Ausbreitung auf
neue - technisch weniger versierte - Nutzergruppen be-

hindern.
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Fazit: Die Ergebnisse zur Nutzung von Notebooks und
mobilen Internetzugiingen an der Universitit Gottingen
belegen, dass die Portabilitir der eigenen computerba-
sierten Arbeitsumgebung den Studierenden Chancen zur
Verbesserung ihrer Arbeits- und Studienbedingungen
erdffnet, die tiber das Schlagwort vom ,.anytime — any-
where” hinaus gehen. Die Studierenden brauchen PC
und Internet immer hiufiger an ihren unterschiedlichen
Arbeitsorten (zu Hause, am Fachbereich, in der Univer-
sitit/Bibliothek, im Ubungsraum). Ein Notebook hilft
dabei, Reibungsverluste durch den stdndigen Ortswech-
sel gering zu halten. Die Vorteile liegen flr die Mehr-
heit der Studierenden auf der Hand, allein bei der Finan-
zierung dieser Ausstattung gibt es beim Grofiteil der
Studierenden noch Probleme, Modelle fir eine Unter-
stitzung durch die Universitdt wurden anderenorts im

Rahmen des NBU-Programms f:rprobt.g

Aufgrund der positiven Einstellung der Studierenden
bestehen gute Anschlussmdglichkeiten an den bisheri-
gen Entwicklungspfad der durch die Studierenden selbst
initiierten und getragenen Adaption. Soweit dieser Weg
fortgesetzt wird - was aufgrund der geschilderten Ergeb-
nisse sehr wahrscheinlich ist - sind weitreichende Impli-
kationen fiir einen Wandel von Inhalt und Struktur der
Lehre an der Hochschule nicht zu erwarten. Die Veriin-
derungen beziehen sich vorwiegend auf Formen portab-
ler Arbeitsweisen. Hierfiir wire Unterstitzung von Sei-
ten der Universitit bei der Beschaffung, Installation und
Einrichtung der FunkLAN-Zuginge wiinschenswert,
schlieBlich kann der Einsatz von privaten Notebooks der
Studierenden entscheidend zur Entlastung der von der
Universitiit bereit gestellten PC-Arbeitsplitze und —riu-
me beitragen und den Studierenden zudem verbesserte

Arbeitsmoglichkeiten eréffnen.

2.2, Nutzung internethasierter Lehr- und
Lernplattformen

Neben der durch Notebook und FunkLAN erméglichten

Mobilitit und Portabilitit von PC- und Internetanwen-

8 So z.B. an der Universitit Kassel;
hitp:/fwww.uni-kassel.de/notebook/,

dungen #ndern sich auch die Nutzungsformen dieser
Technologien firr das Studium. Zum Studienalltag ge-
hért ein nicht unwesentlicher Anteil an Organisation,
der sowohl fiir die Studierenden als auch fiir die Lehren-
den anfillt; es gilt, Absprachen zu treffen zur Seminar-
und Priiffungsorganisation, Materialien zu besorgen,
selbst bereit zu stellen u.4. Auch fiir diesen universitiiren
Bereich erdffnet sich ein breites Einsatzspektrum fir
PC- und Internetanwendungen: zum einen zur Unter-
stiitzung von Organisations- und Administrationsvor-
gingen, zum anderen aber auch fiir die Komimunikation
zwischen den Studierenden (untereinander) und den
Lehrenden. Studienbezogene Internetservices kénnen
beispielsweise Funktionen iibernehmen, die ansonsten
von Sekretariaten wahrgenommen werden: Informatio-
nen und Materialien bereit zu stellen (z.B. in Form
welektronischer schwarzer Bretter oder als ,.elektroni-
scher Seminarordner} oder Terminabsprachen zu re-
geln. Lehr- und Lernplattformen sind typische Beispiele
fiir derartige Angebote, Voraussetzung fiir die Nutzung
solcher Organisationstools durch die Studierenden ist
die Bereitstellung durch die Universitit bzw. durch die
Fakultiten, Institute und Dozentlnnen. Insofern hiingt
der Einsatz solcher Dienste nicht blof} von der Eigenini-
tiative der Studierenden ab, sondern setzt im Vorfeld
Planungs- und Entscheidungsprozesse auf der Ebene der

Universitit und der Fachbereiche voraus.

An der Universitit Gottingen tbernimmt die Lern-,
Lehr- und Organisationsplattform Stud./P solche Aufga-
ben. Stud.IP ist ein Kursmanagementsystem, das als
Open-Source Projekt” organisiert ist; es arbeitet in Form
einer internetgestiltzten Plattform auf  Seminar-/
Veranstaltungsebene zur Unterstiitzung von Lehrveran-
staltungen. Als Mischform aus Materialsammlung, Da-
tenbank und Kommunikationsplattform bietet es eine
Vielzahl administrativer und kommunikativer Funktio-
nen, die sich sowohl zur Organisation des Studienalitags

als auch in der Lehre selbst einsetzen lassen.'® Ende

9 Stud.IP wurde vom Zentrum fir Interdisziplindre Medienwis-
senschaft in Zusammenarbeit mit der Firma data-quest entwi-
ckelt. Seit 2000 wird es im Lehrbetrieb eingesetzt. Derzeit ha-
ben sich mehr als 11.000 Studierende im System registriert,

10 Zentrale Funktionsbereiche sind Méglichkeiten zum Up- und
Download von Dateien, Teilnehmerverwaltung, News, Diskus-
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2003 wurden an zwei Fachbereichen der Universitit
Gottingen (Sozialwissenschaften und Mathematik) be-
reits die komplette Seminar- und Veranstaltungsverwal-
tung iiber Stud.IP organisiert. Bei etwa der Halfte der
Studierenden sind Onlfine-Plattformen wie Stud.JP be-

kannt, ein Viertel der Studierenden setzt sie bereits ein.

Ein GroBteil der Studierenden erwartet, mit Hilfe dieser
Plattformen zukiinftig verstirkt veranstaltungsbegleiten-
de Informationen und Materialien beziehen zu konnen.
Mehr als die Hilfte verspricht sich auflerdem Verbesse-
rungen bei der Organisation des Studiums und fiir admi-
nistrative Funktionen (vgl. Tabelle 5). Insgesamt zeigen
sich die Studierenden also durchaus aufgeschlossen,
wenn es darum geht, die eigene Studienorganisation ef-
fizienter zu gestalten und per Internet an ergiinzendes

Material zu gelangen.

Demgegeniiber haben sich PC- und Internetanwendun-
gen fiir die Kommunikation zwischen den Studierenden
sowie zwischen Studierenden und Lehrenden bislang
kaum etabliert. 55% der befragten Studierenden setzen
fiir den Austausch mit Kommilitonen nur ,.selten® bzw.
.nie PC- und Internetanwendungen ein, in Bezug auf
die Kommunikation mit Lehrenden zeigen sich sogar
fast 70% zuriickhaltend. Andererseits geben 70% bei
der Frage nach den Zielen, die durch PC- und Internet-

anwendungen im Studium unterstiitzt werden kdnnen,

an, dass sie eine verbesserte Kommunikation in der Uni-
versitdt fir ,,wichtig” bzw. ,sehr wichtig* halten. Offen-
bar erkennen und schitzen die Studierenden das Po-
tential neuer Technologien auch fiir Austauschheziehun-
gen, aber ihre tatsdchliche Nutzung fillt noch zuriick-

haltend aus.

Im Zuge der Begleitforschung haben wir auch eine Teil-
nehmerbefragung unter den Nutzern Stud.IP-Plattform
durchgefiihrt (n=122). Diesee hatte das Ziel, die Nut-
zungsgewohnheiten der Teilnehmer und migliche Aus-
wirkungen von Stud.IP auf ihr Studium zu erheben, Die
Ergebnisse verweisen auf den bislang noch einge-
schriankten Einsatz von Stud.IP fiir die Veranstaltungs-
und Studienorganisation: Die Plattform tibernimmt in
den tiberwiegenden Fillen die Funktion eines ,.elektro-
nischen Seminarordners”, Fast alle Befragten nutzen die
Plattform, um veranstaltungsbezogene Informationen
einzuholen, nahezu 90% stellen hier selbst ihre Refera-
te/Seminararbeiten ein bzw. rufen sie per Stud.IP ab.
Kommunikationstools wie Diskussionsforen und Chats
kommen fiir Studienzwecke allerdings nur gelegentlich
zum Einsartz; die grole Mehrzahi der Studierenden nutzt
diese Moglichkeiten nur selten bzw. gar nicht (vgl
Tabelle 6).

Tabelle 5: Einstellung zur Nutzung studienbegleitender Internetangebote
Ergebnisse der reprasentativen Befragung der Studierenden in Géitingen (N=2.600; Angaben in %)

Wejche studienbegleitenden

Quellen, Themen)

Internetangebote wiirden Sie nutzen? nutzen eher nutzen eher nicht nutzen nicht nutzen
veranstaltungsbezogene Informationen 80 18 3 ’

und Materialien (Skripte, Aufgaben u.4.}

Unlerstiitzung bei der Organisation des

Studiums (Informationen zu Lehrveran- 80 30 B 4
staltungen, Termin- und Stundenpline

verliefende Lernangebote (Texte, 42 41 12 5

sionsforen, Chatbereiche sowie zum Hinterlegen von Literatur-
und Linklisten; weitere Informationen unter www.studip.de.
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Tabelle 6: Nutzung bestimmter Stud.IP-Funktionen

Ergebnisse der reprasentativen Befragung der Studierenden in Géttingen {N=2.600; Angaben in %)

Wie oft nutzen Sie die folgenden

Leistungen von Stud.IP? Ich nutze immer oft selten nie
Stud.iP ...

... um Informationen einzuholen 50 48 17 7
... um Seminararbeiten hochzuladen/ o8 59 o7 8
abzurufen

ur‘n. mich an Diskussionsforen zu 3 14 35 70
beteiligen

... um mit anderen Nutzern zu chatten 1 10 24 87

Welches Verinderungspotential filr universitires Lernen
beinhaltet die Online-Plattform? Die Studierenden ge-
ben mehrheitlich an, dass sich die Materialbeschaffung
und -bereitstellung und damit die gesamte Seminarorga-
nisation vereinfacht habe - die Zustimmungswerte lie-
gen hier zwischen 80% und 90%. Allerdings sind sie
nicht eindeutig der Ansicht, dass das System fir die
Kommunikation untereinander forderlich sei; etwa die
Hilfte der Befragten stimmen der Aussage ,.Stud.IP {6r-
dert die Kommunikation unter den Studierenden™ zu.
Gefragt nach den direkten Auswirkungen von Stud.IP
auf studienbezogene Parameter wie Seminardiskussion,
Arbeitsstil und intensiviertes Studium zeigen sie sich
ebenfalls eher verhalten. Uber 80% konnten keine Ver-
dnderung ihres Arbeitsstils durch die Nutzung der Lehr-
und Lernplattform im Seminar feststellen, ebenso viele
empfanden keine bemerkenswerten oder nur schwache
Auswirkungen auf die Seminardiskussion. Dem Item
Sotud JP filhrt zu  einem  intensiveren  Studium.**

stimmten etwa 40% zu.

In einer Gruppendiskussion wurden die Grinde fur den
selektiven Einsatz und die ambivalente Meinung zum
Wirkungsgrad von Stud.IP deutlich: Den Studierenden
fillt die Nutzung von Stud.IP als Ablage- und Verwal-
tungssystem im Allgemeinen nicht schwer; sie begriifien
diese Moglichkeit, weil es ,halt einfach praktischer” ist

und ,,man sich das Hin- und Herrennen erspart*; denn

wdie Dokumente sind immer prisent”. Auf der anderen
Seite zeigen sie in bezug auf die Chat- und Kommuni-
kationsfunktionen der Plattform eine deutlich differen-
ziertere Meinung: Sie betonen, dass sie inhaltliche
Aspekte lisber personlich (face-to-face) diskutieren, an-
statt sie z.B. in das Forum oder den Chat der Plattform
zu verlagern. Bine solche Verlagerung impliziert fiir sie
einen erhdhten Aufwand fiir die schriftliche Kommuni-
kation im Gegensatz zur miindlichen sowie Verluste an
sozialer Einbettung. Eine virtuelle Diskussion sei ,.zu
unpersdnlich” und widerspreche ,.den eigenen Kommu-
nikationsgewohnheiten™. Auch in Fillen, in denen die
Seminardiskussion inhaltlich nicht zufriedenstellend ab-
geschlossen werden kann, halten es die befragten Stu-
dierenden insgesamt nicht fiir sinnvoll, sie in ein Forum
zu verlagern. Vielmehr sehen sie es ,als Aufgabe des
Dozenten, die Diskussion so zu leiten, dass sie innerhalb

der Seminarstunde abgeschlossen wird*.

Die Nutzungsbereitschaft sowie der tatsichliche Einsatz
von Kommunikationstools in der Lehrveranstaltung
hiingen aber offenbar auch davon ab, inwieweit die Leh-
renden die Lehr- und Lernplattform tatsichlich in das
Seminarkonzept integrieren und mit dem Instrument
operieren. Dies verdeutlich ein Fall, in dem das didakti-
sche Konzept der Lehrveranstaltung explizit auf die er-
giinzende Nutzung insbesondere der Kommunikations-

tools von Stud.IP fiir die Seminardiskussion konzipiert
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worden war. In diesem Fall wurden die Themen der Se-
minarsitzung im Online-Forum weiter diskutiert; zahl-

reiche Studierende posteten hier ihre Beitrige.

Fazit: Die direkten Auswirkungen internetbasierter
Lehr- und Lernplattformen werden von den Studieren-
den derzeit als begrenzt empfunden: Stud.IP erleichtere
die Beschaffung und Bereitstellung von Studienmaterial
und damit auch die Studienorganisation; die iiberwie-
gende Mehrheit derjenigen, die die Plattform nutzen,
meint aber, dass weder ihr Arbeitsstil noch die Seminar-
diskussion durch die Lehr- und Lernplattform {(qualita-
tiv} beeinflusst werde. Insgesamt zeigen die Uniersu-
chungsergebnisse die hohe Akzeptanz der organisatori-
schen Funktionsbereiche von Stud.IP bei den Studieren-
den. Die derzeitige Nutzung (Stand 2003) erstreckt sich
freilich nicht itber die komplette Bandbreite an Einsatz-
misglichkeiten der Plattform. Das gesamte Spektrum
kommt nur dann im Rahmen einer Lehrveranstaltung
zum Einsatz, wenn das didaktsche Konzept dies vor-
sieht und fordert, in diesen Fiillen ziehen die Studieren-
den aber durchaus mit. In den Befragungen und Diskus-
sionen mit den Studierenden wurde dariiber hinaus deut-
lich, dass sie sich auch zukiinftig mit der verstirkten
Nutzung internctbasierter Plattformen wie Stud.IP wei-
tere Verbesserungen fiir die Studienorganisation und die
Lehre versprechen. Allerdings bewerten sie den Einsatz
dieser Plattformen fiir die internetbasierte Kommunika-
tion an der Hochschule auch mit Blick auf die Zukunft

zuriickhaltend.

2.3. Yeriinderung von Lehrkonzepten:
Priferenz der Studierenden liegt auf der
Erhaltung persionlicher Vermittiung

Die neuen IuK-Technologien bieten auch fiir die Lehre
neue Gestaltungsmoglichkeiten, Das Spektrum reicht
von reinen Online-Lehrveranstaltungen (virtuelle Leh-
re), hybriden Formen aus der Kombination von medialer
Vermittlung und Prisenz bis hin zu Life-Ubertragungen
von Prisenzveranstaltungen (raumlich verteilte | Pri-
senz'-Veranstaltungen). Allerdings wirft der tiber orga-

nisatorische Aspekte hinaus gehende Einsatz der neuen

Medien bei der Vermittlung von Wissen die Frage nach
den Zielen des IT-Einsatzes an einer Priisenzuniversitit
grundsitzlicher auf. Mediale Formen von Vermittlung
konnten - zumindest teilweise - die perséinliche Vermitt-
lung substituieren und damit den Kern der Prisenzlehre
tangieren, Anders als eine tatsichlich ,,virtuelle* Hoch-
schule ist die Priisenzuniversitit auch dort, wo medial
vermittelte Lehre zum Einsatz kommt, nach wie vor ein
Ort personlicher Vermittlung bzw. unmittelbarer per-
sonlicher Kommunikation, d.h. die TuK-vermittelten
Lehrformen sind hier nicht alternativlos. Daher verglei-
chen Studierende die moglichen Vorteile IuK-basierter
Lehre (z.B. zeitliche und rdumliche Flexibilitit, Mobili-
tit, individuellere Selbst-Lern- Angebote) mit denen per-
sonlicher Vermittlung durch Lehrende und des gemein-
samen Lernens mit Kommilitonen im unmittelbaren

Face-to-face-Kontakt.

Obgleich der Einsatz von IuK-Technologien in der Leh-
re in jedem Fall Verinderungen der didaktischen Kon-
zepte impliziert, ergeben sich aus der vergleichenden
Perspektive differenzierte Beurteilungen, je nachdem
wie weitgehend persnliche Kommunikation in den je-
weiligen Konzepten substituiert wird. Grundsitzlich
sind drei Einsatzméglichkeiten der TuK-Technologien
zu unterscheiden: internetbasierte Lehrveranstaltungen
ohne persdnliche Kommunikation, die Kombination von
personlich vermittelter und computerbasierter Lehre, so-
wie die mediale Ubertragung personlich vermittelter
Lehre (z.B. per Videotibertragung) bzw. personlicher

Kommunikation (Email, Chat).

Sowohl hybride Formen von Lehre als auch komplett
virtuelle Lehrveranstaltungen sind an den deutschen
Hochschulen bisher nicht sehr weit verbreitet (vgl. Rinn
u.a. 2004)." Dies gilt auch fiir die Universitit Gottin-
gen. Bislang werden vorwiegend textbasierte, ergiinzen-

de Lehr- und Lernformen eingesetzt. Sie dienen vor-

11 Zu dieser Einschitzung gelangen auch Rinn u.a, (2004) auf
Grundlage threr Erhebungen im zweiten Teil ihrer Studie zur
LVirtuellen Lehre an Deutschen Hochschulen im Verbund®, die
die Ergebnisse einer Online-Befragung von Vorhaben zar Fir-
derung des Einsatzes neuer Medien in der Hochschulighre im
Rahmen des Forderprogramms , Neue Medien in der Bildung®
priisentiert.
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nehmlich der erginzenden Informationsvermittiung und
Wissensvertiefung, Die ,traditionellen* Prisenzveran-
staltungen mit ihren Veranstaltungsformen wie Vorle-
sung, Seminar, Ubung werden dabei durch medial ver-
mittelte Formen in unterschiedlichem MaBe ersetzt, er-

giinzt, erweitert oder modifiziert.

Die Befragung Gottinger Studierender ergibt, dass diese
dem verstirkten Einsatz der neuen Technologien bei der
Vermittlung von Lehrinhalten - anders als bei Fragen
der Arbeits- und Studienorganisation - eher skeptisch
bis ablehnend gegeniiber stehen. Zwei Drittel der Got-
tinger Studenten finden, dass sich Lehrinhalte person-
lich effizienter vermitteln fassen. Dies ist der wichtigste
Einwand insgesamt den die Studierenden gegen den
verstirkten Einsatz von PC- und Internet im Studium
vorbringen - noch vor dem Argument, dass die Kosten
fiir den Einsatz der neuen Technologien zu hoch sind
(53% Zustimmung). Den geschilderten Vorbehalten ge-
geniiber computerbasierter Lehre entsprechen relativ ge-
ringe Nutzungsraten von Lehr- und Lernsoftware im
Kontext von Lehrveranstaltungen. Veranstaltungsbe-
gleitende Internetseiten oder Lehrplattformen nutzt noch
etwa die Hilfte derjenigen Studierenden, die solche An-
gebote kennen. Die Nutzungsrate sinkt bei computerge-
stiitzten Lehrformen (spezielle Lernsoftware, Chatforen)
auf unter ein Drittel ab (Hanekop u.a. 2003a, Kap. 4.4).
Auch auf die Frage, welche studienbegleitenden Inter-
netangebote sie nutzen wiirden, fillt die Quote fiir ,,vir-
tuelle Seminare” eher gering aus: Mehr als die Hailfte
wiirde sich an dieser Lehrform eher nicht beteiligen,
sondern Internetangebote bevorzugt dafiir verwenden,
veranstaltungsbezogene Informationen und Materialien
zu recherchieren. Die Lehre selbst, d.h. die Vermitt-
lungssituation im Seminar, in der Vorlesung o.4., soll je-
doch nach Meinung der Gottinger Studierenden mog-
lichst wenig durch PC- und Interneteinsatz tangiert wer-

den,

Man konnte argumentieren, dass die Skepsis der Studie-
renden in Bezug auf IuK-gestiitzte Lehr- und Lernfor-
men durch das noch wenig entwickelte Angebot und

dessen (noch)} unzureichende Qualitit hervorgerufen

wird - also auf das frithe Entwicklungsstadium und feh-
lende positive Erfahrung mit solchen Formen von Lehre
zuriick zu fithren ist. Vermutlich ist diese Annahme so-
gar begriindet, verweist sie doch darauf, dass es hierbei
auch fiir die Studierenden um eine wirklich neue Erfah-
rung geht und nicht ,,nur” um die technische Unterstiit-
zung von gewehnten Lernprozessen (z.B. den Internet-
Zugang zu Lehrmaterial in der Form des ,elektroni-

schen' Seminarordners).

Allerdings ist Dominanz von perstnlich vermiltelter
Lehre und face-to-face-Kontakten beim gemeinsamen
Lernen fest in den Vorstellungen der Studierenden ver-
ankert und prigt ihre Erwartungen im Hinblick auf die
weitere Entwicklung und ihre Bereitschaft, solche Ent-
wicklungen aktiv mit zu tragen bzw, mit zu gestalten.
Kennzeichnend ist, dass sie neue, IuK-gestiitzten For-
men von Lehrveranstaltungen nicht fur eine wirklich
wichtige und sinnvolle Entwicklungsperspektive halten.
Wichtig ist den Studierenden hingegen ein verbesserter
Zugang zu Literatur und Unterrichtsmaterial (93%) und
eine bessere Studienorganisation (87%). Umgekehrt for-
muliert, {fast) keiner hilt hierfiir den Einsatz von IuK-
Technologien fiir unwichtig. Anders dagegen in Bezug
auf neue Formen von Lehrveranstaltungen: Uber 50%
der Befragten finden den Einsatz der neuen Technolo-
gien hier unwichtig. Nicht ganz so viele, aber immerhin
35% der Studierenden finden auch erweiterte, compu-
terbasierte Moglichkeiten fiir selbstorganisiertes Lernen
und Selbststudium nicht wichtig, Die Ergebnisse der
Befragung auf Universititsebene zeigen, dass die Stu-
dierenden - wenn sie die Wahlmdglichkeit haben - in
der Regel der personlichen Vermittlung von Inhalten
den Vorzug geben; medial vermitteltes Selbststudium
mit Computer und Internet betrachten sie (bisher) alten-
talls als Ergianzung, nicht aber als gleichwertiges Substi-

tut der Prisenzlehre.

In einzelnen Projektseminaren, die im Rahmen des Ge-
samtprojektes ,.Notebook University Gittingen® durch-
gefiihrt wurden, urteilen die Studierenden auf der Basis
konkreter Erfahrungen (unter gimstigen Projektbedin-

gungen) insgesamt etwas weniger skeptisch, sprachen
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sich aber in Einzelfall um so entschiedener fiir die face-
to-face Kommunikation aus. Uneingeschriinkt positiv
wurde der Finsatz neuer Technologien und Anwendun-
gen im Rahmen von Lehrveranstaltungen bewertet,
wenn sie dazu dienten, die Prasenzlehre zu unterstiitzen
und zu verbessern. Beispiele hierfiir sind der Einsatz
von elektronischen Wandtafeln, dber die Vorlesungsin-
halte nicht nur prisentiert, sondern auch digital und in
Echtzeit den Studierenden zur Verfiigung gestellt wer-
den. Das auf diese Weise erstellte digitale Vorlesungs-
skript ertffnet den Studierenden zudem die Moglich-
keit, eigene Erginzungen einzufiigen. Haben die Studie-
renden - wie im Projektseminar - ein Notebook mit In-
ternetzugang, konnen sie diese erweiterten Moglichkei-
ten unmittelbar wihrend oder nach der Veranstaltung
nutzen, Auch in Ubungsseminaren hat sich der Einsatz
von Notebooks und seminarbezogenen Webplattformen
bewihrt. Der wichtigste Vorteil besteht auch hier darin,
dass die Seminarteilnehmer bei praktischen Ubungen
oder Lernaufgaben mit dem Notebook auf die gleichen,
aktuellen Daten zugreifen, diese verindern und austau-
schen konnen. Dies ist insbesondere dann interessant,
wenn sich der Lerninhalt unmittelbar auf die Arbeit an
und mit dem Computer bezieht. Z.B. ermdglicht der
Einsatz von Notebooks in der Lehre die Anreicherung
theoretisch ausgerichteter Lehrveranstaltungen mit prak-
tischen Ubungen in Einzel- oder Gruppenarbeit. In
einem Projektseminar wurden zwei Lernszenarien mit-
einander kombiniert: In der ersten Phase wurde den Stu-
dierenden anhand von foliengestiltzten, online verfiigha-
ren Vortrigen theoretische Grundlagen vermittelt; im
zweiten Teil des Seminars fand dann die praktische An-
wendung des Erlernten in Form von selbstorganisierter,
projektbezogener Gruppenarbeit statt. Selbstindiges,
vernetztes Arbeiten am Computer war eines der zentra-
len Ternziele. Ein interessanter Befund aus diesem Se-
minar ist die Erfahrung der Studierenden, dass selbst bei
der Gruppenarbeit am Computer die direkte face-to-face
Kooperation als effizienter wahrgenommen wird, als
rdumlich verteiltes Arbeiten (z.B. von zu Hause aus);
denn die Kommunikationsméglichkeiten sind im direk-
ten Gesprich vielfiltiger, die Verstindigung schneller

(nicht schriftlich) und der Lernerfolg insgesamt grifer.

Diese Befunde schlieBen nicht aus, dass auch an einer
Prisenzhochschule internetbasierte Lehrveranstaltungen
erfolgreich durchgefithrt werden konnen, z.B. wenn
zeitliche und/oder rdumlichen Griinde gegen eine Pri-
senzveranstaltung sprechen. Allerdings zeigte sich in
einem {iberwiegend auf virtuelle Lehre ausgerichteten
Seminar (Kommunikationstraining) fiir Dozentlnnen
und Tutoren, dass der Personalaufwand fiir die Durch-
filhrung einer solchen Veranstaltung keineswegs niedri-
ger ist, als bei einer vergleichbaren Prisenzveranstal-

tung (vgl. dazu auch Rinn w.a. 2004).

Bie Studierenden zeigten sich insgesamt an hybriden
Lehiformen durchaus interessiert, allerdings wird v.a.
fiir enge Kooperations- und Abstimmungsprozesse die
unmittelbare face-to-face-Kommunikation als produkti-
ver wahrgenommen. Dies schlieBt mediale und inter-
netbasierte Formen des Lernens und kooperativen Aus-
tauschs nicht aus, begrenzt sie aber auf Situaticnen und
Szenarien, bei denen zum einen face-to-face-Kommuni-
kation nicht méglich ist, wenn bspw. persénliche Pri-
senz mit erheblichem Aufwand verbunden wire oder
aber virtueller Kontakt, z.B. zum Dozenten, den Vorteil
zusitzlicher Erreichbarkeit (z.B. per Email) mit sich

bringt.

Fazir: Die Ergebnisse machen deutlich, dass die Studie-
renden den persinlichen Formen der Wissensvermitt-
lung den Vorzug geben und Computer und Internet viel-
mehr als eine wichtige Ergdnzung im Studium ansehen.
Die Studierenden sind durchaus an einer Anreicherung
der Lehr- und Lernstrukturen an der Prisenzhochschule
Gottingen im Sinne von ,,blended learning™ interessiert;
sie kénnen sich vorstellen, vertiefendes und begleiten-
des Material aus dem Internet fiir ihre Lehrveranstaltun-
gen zu nutzen oder auch eine Lernplattform begleitend
einzusetzen. Eine vollstindige Substitution der Prisenz-
lebre durch ,.virtuelle Seminare”, Lehrveranstaltungen,
die ausschliellich iiber das Internet und ohne persdnli-
chen Kontakt zwischen den Studierenden und Lehren-
den abgewickelt werden, stGBt bei dem GroBteil der Be-
tragten allerdings auf Widerstand bzw. zumindest auf

starke Skepsis. Fir enge Kooperationen und Abstim-
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mungen bevorzugen sie das direkte Gesprich, face-to-
face; sie halten den Weg tiber Email und Internet fiir
solche Fille eher fiir einen zeitraubenden Umweg. Ahn-
liche Bewertungen konnten wir in bezug auf den eigent-
lichen Vermittlungsprozess zwischen Lehrenden und
Studierenden feststellen. Mediale, internetbasierte Lehr-
und Lernformen werden dann von den Studierenden im
Rahmen von Situationen bevorzugt, in denen personli-
che Prisenz nicht moglich ist oder aber als Ergiinzung,
also eher fiir bestimmte {Einzel) Fille. Hier ist vor allem
der Aspekt der sozialen Beziehung zwischen Studieren-
den und Lehrenden von zentraler Relevanz; diese Bezie-
hung mochten die Studierenden nicht zugunsten virtuel-

ler Formen einblifen miissen.

3. Veridnderung von Lehre und Studium
durch neue TuK-Technologien - Wer sind
die Protagonisten?

Wenn man das Projekt einer ,Notebook University
daran misst, dass nicht nur neue Technologien (Note-
books und FunkLAN} an den Hochschulen zum Einsatz
kommen, sondern sich auf dieser Grundlage auch die
Strukturen von Lehre und Studium verdndern, dann fillt
die Bilanz der sozialwissenschaftlichen Begleitfor-
schung zum Gottinger Projekt differenziert aus. Diese
differenzierte Bilanz, so unser abschliefendes Argu-
ment, geht nicht zuletzt darauf zuriick, dass sich mobile
PC- und Internetanwendungen innerhalb der Hochschu-
le nur dann durchsetzen, wenn es hierfir Protagonisten
gibt. Die Frage, wer fiir diese Rolle infrage kommt und
wer bereit ist, sie zu spielen, stellt sich allerdings je

nach Anwendung unterschiedlich.

In der Vergangenheit haben die Studierenden maligeb-
lich dazu beigetragen, dass PC und Internet relativ rasch
und mittlerweile flichendeckend den Studienalltag pri-
gen, so unser Eingangsargument (vgl. 1.). Die Nutzung
von Notebook und FunkLLAN im Studium folgt dabei
noch ganz dem Pfad der Einfithrung von Desktop-PCs
und des ,.normalen® Internet. Auch hier sind die Studie-

renden die Protagonisten der Einfiihrung und Ausbrei-

tung. Die Einfithrung verliuft vielfach selbst organisiert,
und trotz Unterstiitzungen seitens der Universitidt und
des Rechenzentrums sind es im wesentlichen ihre indi-
viduellen Anschaffungs- und Anwendungsentscheidun-
gen, welche mobile PC- und Internetnutzung vorantrei-
ben. Wie wir zeigen konnten, werden die mobilen An-
wendungen von den Studierenden nachgefragt, weil und
insoweit sie versprechen, das Studium zu verbessern
und zu effektivieren. Von daher ist mit einer weiteren

Durchdringung zu rechnen.

Anders sieht es hingegen hinsichtlich der Verbreitung
internetbasierter Lehr- und Lernplattformen aus. Im Un-
terschied zu Notebooks und FunkLAN ist die Einfiih-
rung dieser Plattformen nicht allein von individuellen
Anwendungsentscheidungen abhingig. Wir konnten
zwar zeigen, dass die Studierenden die Plattformen an-
nehmen, soweit sie die Organisation des Studiums ver-
einfachen und effektivieren. Aber ob, in welcher Quali-
tit und mit welcher Reichweite dies der Fall ist, hiingt
davon ab, wie stark die Plattformen in die Organisation
des Lehr- und Studienbetriebs integriert sind und wie
weitreichend sie diese Organisation strukturieren. Die
Etablierung von Lehr- und Lernplattformen bedarf der
Protagonisten auf Seiten der Lehrenden und der Univer-
sitiits- und Fakultiitsleitung. Nur so ldsst sich sicherstel-
len, dass die Nutzung dieser Plattformen fiir die Organi-
sation von Lehre und Studium verbindlich ist - im Un-
terschied zu Notebooks und FunkLLAN eine zentrale
Voraussetzung flir die Qualitit und Reichweite ihrer
Anwendung, Dass die Nutzung der Lehr- und Lemplatt-
formen zum Zeitpunkt unserer Erhebungen eine be-
grenzte Reichweite hatte, geht auch darauf zuriick, dass
die Interessenlagen bei den beteiligten Akteuren hier
sehr viel uneindeutiger sind als bei der Nutzung von
Notebooks und FunkLAN.

Noch stirker gilt dies fiir neue Formen der Lehre auf
Grundlage von Notebooks, Multimedia und Internet.
Withrend die Studierenden ihr Interesse an Angeboten
artikulieren, welche die bewihrte Prisenzlehre erginzen
und flankieren, ist die Erstellung exakt dieser Angebote

fiir die Lehrenden vielfach mit zusitzlichem Aufwand
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verbunden. Eine Substitution von Prisenzlehre durch
medial vermittelte Lehrveranstaltungen, die es fur Leh-
rende méglicherweise interessant machen wiirde, Auf-
wand fir die Erstellung entsprechender Angebote zu be-
treiben, wird hingegen von den Studierenden abgelehnt.
Dass neue Lehrformen, die vom Projekt der ,,Notebook
University” auch erwartet wurden, bislang nur in Ansit-
zen realisiert wurden, hingt von daher auch mit der un-
klaren Interessenlage auf Seiten der méglichen Protago-

nisten fiir diese Entwicklung zusammen.
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Der Prozess des Organisationslernens bei Vorhaben zur
betrieblichen Kompetenzentwicklung'

Thomas Hardwig

I den letzten Jahren hat sich in der betrieblichen Praxis das Leithild vom ,lernenden Unternelimen® in grofier Breite
durchgesetzt. Es orientiert darauf, dass ein Unternehmen (und nicht nur das Management oder die Beschiftigten) ,ler-
nen' muss, wenn es quf die raschen Verdnderungen des Marktes und der Wetthewerbsbedingungen rasch und flexibel
reagieren will. Konzepte des organisationalen Lernens bzw. des Organisationslernens beschiftigen sich aus analyri-
scher Perspektive mit der gleichen Problematik: Wie ist es indglich, dass eine Organisation sich aus eigener Kraft ver-
éndert und dabei ihre Filigkeiten weiter entwickelt? Diese Konzepte zeichnen sich durch eine neue Sichtweise der Or-
ganisation aus. Die Organisation wird niciit durch Umweltzwinge (2.B. den Markt) oder interne Strukturen determi-
niert, sondern durch Menschen gestaltet.. Die spannende Frage ist dabei die nach dem Zusammenhang zwischen
Organisationslernen und individuellem Lernen:, Unter welchen Bedingungen fiihrt Organisationslernenauch zu einer
umfassenden Entwicklung, Erhaltung und Nutzung von Kompetenzen der Beschiftigten.

Unter welchen Voraussetzungen kénnen Unternehmen, die dem Leitbild des ,lernenden Unternehmens® folgen, einen
Unibruch des Personalmanagements in Richtung auf eine intensivere Nutzung von Kompetenzen der Beschiiftigten voll-
zichen? Und unter welchen Bedingungen lassen sich die Beschiiftigten, auf deren Erfahirungen und Engagement es da-
bei mafigeblich ankommt, auf einen solchen Prozess ein. Das zentrale Ergebnis dieser Untersuchung besteht in der Er-
kenntnis, dass Unternehmen sich vor allem auf einen politischen Aushandlungsprozess einlassen und einlassen miissen,
wenn sie thre Beschdftigten dazu bewegen wollen, neue Aufgaben und mehr Verantwortung zu tibernehmen und sich
stiirker fiir ihre Arbeit zu engagieren wenn dic Bereitschaft der Beschéftigten zu lernen und ihre Kompetenzen stindig
weiter zu entwickeln, eine Grundbedingung fiir ein Personalmanagement bildet, welches auf den Aufbau, die Nutzung
und die Weiterentwicklung der Kenntnisse und Fahigkeiten der Beschiiftigien setzt. Dabei ist es zweitrangig, ob dieser
Aushandlungsprozess sich auf der Grundlage expliziter Artikulation von Beschiftigteninteressen, oder eher iiber deren
implizites Geltendmachen vollzieht.

Ein kompetenzorientiertes Personalmanagement ldsst sich dann nicht mehr vorstellen als blofle Ausweitung betriebli-
cher Bildungsarbeit in Richtung auf eine stirkere pidagogische Unterstiitzung des Lernens im Prozess der Arbeit. Viel-
mehr gilt es, die in den letzten Jaliren verstirkt erhobene Forderung nach einer systematischen Integration von Perso-

nal- und Organisationsentwicklung in bestimmter Weise aufzugreifen

1 Die empirische Grundlage dieses Beitrages bildet die wissenschaftliche Begleifung von 6 Unternchmen im Rahmen des Programms ,.Kompe-
tenzentwicklungfilr den wirtschaftlichen Wandel - Strukturwandel betrieblicher Weiterbildung' der Jahre 1996 bis 2000. Das Programm wurde
aus Mitteln des BMBF und des Europiischen Sozialfonds gelordert. Im Rahmen der Begleitforschung haben Volker Baethge-Kinsky und ich
insgesamt etwa 140 Bxpertengespriche mit Verantworllichen und fast 250 Interviews mit den Zieigruppen der Kempetenzentwicklung gefiihrt.
Hinzu kommen zahlreiche weitere Aktivititen, die als Datengrundlage dicnen: Eine zu zwel Zeitpunkten durchgefiihrie schrifiliche Befragun-
gen von etwa 260 Beschiftigten, Projektgespriche, teilnchmende Beobachtungen, Ergebnisriickmeldungen nnd Diskussicnen in den Betrieben.



164 SOFI-Mitteilungen Nr. 32

Der Prozess des Organisationslermens

Die Akteure und der Gegenstand des
organisationalen Lernens

Dass in diesem Prozess nicht ,.die” Organisation [ernt,
sondern betriebliche Akteure, die zu verschiedenen Zei-
ten, mit unterschiedlicher Intensitit und nicht immer
sehr gezielt den Prozess vorantreiben, gilt auch fiir den
hier ins Auge gefassten Gegenstand. Im Gegensatz zu
Dierkes (1997, 97) wird hier nicht vorausgesetzt, dass
Organisationslernen damit verbunden ist, dass ,,die Ge-
samtorganisation, oder Zumindest ein grofier oder ein
mdchtiger Teil der Organisation” auf Veridnderungen
reagiert. Denn zu Beginn sind es zumeist einzelne Ak-
teure aus dem Management (Unternehmensleitung, Per-
sonal- oder Produktionsverantwortliche), welche den
AnstoB fiir den Prozess geben, indem sie Entwicklungs-
und Innovationsprobleme ihrer Organisation als ,, Kom-
petenzproblem”  thematisieren. ,Kompetenzproblem™
heildt: in ihren Augen bewiltigt ,,die Organisation® be-
stimmte Anforderungen nicht, die sie vor dem Hinter-
grund bestimmier Strategien oder Markt-Einschitzun-
gen eigentlich bewiltigen miisste. Voraussetzung fiir
einen organisationalen Lernprozess ist, dass diese
Wahrnehmung |, Betroffenhieit” auslist, die Erkenntnis,
dass eine routinemifige Bearbeitung des Problems nach
bekannten Handlungsmustern nicht mehr Erfolg ver-
sprechend ist (vgl. Kissling-NaffKnoepfel 1998, 245).
Durch die Thematisierung werden Reflexionsprozesse
und soziale Interaktionen angestolien, welche dazu fith-
ren sollen, das Problem genauer zu definieren, es auf die
Tagesordnung zu setzen und das Wissen und die Kom-
petenzen des Betriebes zu seiner Losung zu mobilisie-
ren. Einem konkreten Problembezug wird eine wesentli-
che Roille im Prozess des organisationalen Lernens zu-
geschrieben (vgl. Swieringa/Wierdsma 1993; Nonaka
1994; Wilkesmann 1999),

Worin schlieilich das Problem genau gesehen wird und
was als eine mogliche Losungsperspektive gellen
konnte, das hingt nicht unwesentlich davon ab, welche
Akteure sich schlieBlich darum bemiihen, die mit dem
Problem aufgeworfene Situation der Unsicherheit mit

Hilfe ihrer Kompetenz zu kontrollieren (vgl. Friedberg

1995, 285), und welche Deutungsangebote sich am En-
de durchsetzen. Hinter dem Prozess des Organisations-
lernens steht die bewusste Aktivitit von Akteuren, wel-
che darauf gerichtet ist, eine erweiterte Kontrolle iiber
die Organisation im Lichte friiherer Erfahrungen zu er-
fangen (vgl. NicolinifMeznar 1993). Die betriebliche
Definition des ,, Kompetenzproblems™ ist das Resultat
von Aushandlungen zwischen Akteuren, iiher den Cha-
rakter des Problems und die entsprechenden Handlungs-
moglichkeiten auseinander setzen. Sie orientiert sich da-
bei zwar immer an den sachlichen Bedingungen der ge-
stellten Aunfgabe, doch weil Ursache-Wirkungs-Bezie-
hungen nur sehr selten eindeutig determiniert sind,
bleibt Raum fiir Interpretationen, bei dem Akteure ihre
Deutungsmacht und ihren Einfluss zur Geltung bringen.
Je nachdem, welche Deutung des Problems sich schlief3-
lich durchsetzt, ergeben sich daraus Aktivititen und Zu-
stindigkeiten sowie im spiteren Prozessverlauf auch
Ankniipfungspunkte fiir weitere Akteure. Aufbau und
Struktur des Netzwerks der Akteure sowie die bewusste
Beeinflussung seiner Zusammensetzung gelten als
wichtiger Faktor fiir das Organisationslernen, weil
durch die ins Netzwerk eingebrachten Informationen,
Standpunkte und Ressourcen gemeinsame Wissensbe-
stinde aufgebaut und verdndert werden (vgl. Kissling-
Nif/Knoepfel 1998, 258; Nonaka/Takeuchi 1997).

Weil die Unternehmen die Verantwortung fiir die Orga-
nisationsgestaltung und fiir Personalentwicklung dezent-
ralisiert haben (vgl. Freimuth 1995; Kotthoff/Matthii
2001) geht es in der gegenwirtigen Auseinandersetzung
um eine stirkere betriebliche Nutzung von Kompeten-
zen der Beschiiftigten selten von Beginn an um gesamt-
betriebliche Gestaltungsversuche, sondern fast immer
um bereichsspezifische Reorganisationsvorhaben, Hier
sind es vor allem die Produktionsverantwortlichen, wel-
che den Prozess des organisationalen Lernens anstolen
und die Definition des Problems bestimmen. Sie veror-
ten das Problem in einer Betriebs- und Arbeitsorganisa-
tion, welche die Entfaltung der Humanressourcen be-
grenzen, und in einer verzigerten Anpassung des Ver-
haltens der Beschiftigten im strukturellen Wandel (vgl.
Arbeitskreis ,,Organisation® 1996). Wenn sich die Per-
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sonalfunktion beteiligt, so tut sie sich in der Regel
schwer, ihre spezifischen Leistungen ins Spiel zu brin-
gen. Sie hat zur konkreten Abwicklung und Unterstiit-
zung der betrieblichen Verdnderungsprojekte gegenwiir-
tig wenig anzubieten (vgl. Jochmann 2001) und ihre
Angebote der fachlichen Qualifizierung und der klassi-
schen Weiterbildung gelten als zu wenig zielfithrend
und zu aufwiindig fir die Bewiltigung des Organisa-
tionswandels (vgl. Staudt/Kriegesmann 1999). Die
schwache Stellung der Personalabteilung, selbst dann,
wenn eine,, imaii-zentrierte Strategie” der Rationali-
sierung verfolgt wird (vgl. Kotthoff/Matthdi 2001, 64),
zeigt sich auch in anderen empirischen Untersuchungen
(vgl. Faust/Jauch/Notz 2000, 132{). Bei Hanft (1998,
214) heiit es: , die Beteiligung der institutionalisierten
Personalentwicklung (...) blieb (...) meistens auf eine
passive, reaktive Rolle begrenze.” Und es wird darauf
verwiesen, dass die Personalentwicklung erst dann eine
wichtige Funktion iitbernehmen kann, wenn sie sich von
ihrer klassischen Weiterbildungsfunktionen 16st und um
das Konfliktmanagement und die machtpolitische
Durchsetzung des Vorhabens kiimmert (Hanft 1998,
216). Weil die Personalabteilungen aber sehr hiufig
noch als Personaladministration mit angeschlossener
Weiterbildungsabteilung organisiert sind (vgl. Ulrich
1998; Schuster/Reif 1998; Jochmann 2001; Femppel
2000, Kricsfalussy/Reiners 2004), kommen konkurrie-
rend und erginzend regelmifiig spezialisierte Bera-
tungsunternehmen ins Spiel, welche neben der Prozess-
begleitung die Realisierung des iiberfachlichen Qualifi-
zierungsbedarfs (z.B. Fithrungskriifte-Schulung, Team-
sprecher-Training)} iibernehmen. Fir den Bedeutungszu-
wachs von Beratungsunternehmen und die Entwertung
interner Experten gibt es weitere Griinde, die mit der
Fraktionierung des Managements und der Politisierung
der Organisation im Zuge beschleunigten Wandels zu
tun haben (vgl. Faust 2000, 79).

Starke Produktionsverantwortliche, externe Berater und
eine schwache Personalfunktion, das ist die typische
Akteurskonstellation, welche Vorhaben zur Kompetenz-
entwicklung vorantreibt. Sie wird je nach konkreter be-

trieblicher Situation durch weitere Promotoren erginzt

und kann zumeist auf Unterstitzung einzelner Beschaf-
tigtengruppen rechnen. Die betriebliche Stirke der Koa-
lition des Wandels beeinflusst die Durchsetzungschan-
cen des gemeinsamen Vorhabens nicht unwesentlich
{vgl. Faust/Jauch u.a. 1994, 194). Triger des Prozesses
des Organisationslernen sind keineswegs nur die Pro-
moteren des Wandels, sondern kénnen zahlreiche ande-
re betriebliche Akteure aus dem Management, der Inter-
essenvertretung oder auf Seiten der Beschiftigien sein,
vor allem aus der angepeilten Zielgruppen der Kompe-

tenzentwicklung.’

Nach unserer Erfahrung bedingt diese typische Promo-
toren-Kongtellation bei Vorhaben zur Kompetenzent-
wicklung von Beginn an eine spezifische Eingrenzung
des Gegenstandes des organisationalen Lernens: Es geht
um das Gelingen der Restrukturierung eines Arbeitsbe-
reichs, Dazu werden Mittel der Organisationsgestaltung
und Formen des kollektiven Lernens (z.B. Teamgespri-
che, Gremienarbeit des Projektes. Problemldsezirkel)
fiir geeignet gehalten, welche aus berufspadagogischer
Sicht , keinen Ersatz fiir gezielte Interventionen in den
Prozess der Qualifikationsentwicklung” bieten (Witz-
gall 2003, 239). Die Produktionsverantwortlichen stel-
len unserer Erfahrung nach cher selten die ausdriickli-
che Forderung nach einer Qualifizierung der Beschéftig-
ten oder nach einer didaktisch-methodischen Unterstiit-
zung des Lernens. Denn zum einen haben sie zumeist
gar nicht so schlechte Erfahrungen mit der ,,selbstschir-
fenden” Qualifikation der Facharbeiter bzw. mit der be-
trigblichen Einweisung in neue Aufgaben (,.learning by
doing”} gemacht, zum anderen stehen ihnen praxisge-

rechte Lehr- und Lern-Konzepte aus unterschiedlichen

2 Im Gegensatz zu Bogumil/KiBler {1998) wird hier nichl zwi-
schen ,Aktcuren® und ,,Agierenden® unterschieden, je nachdem
ob sie an der Definitien von ,,Organisationsregeln® beteiligt sind
oder nicht, Denn cine solche Unterscheidung lisst sich nur tref-
fen, wenn man sich eng an formalen Regeln orientiert. nicht
aber bei Verwendung eines offenen Regel-Begriffs wie or von
Bogumil/Kilfler (1998, 30}) im inneren Widerspruch zur obigen
Unterscheidung bevorzugt wird: |, Bei diesen Regeln handelt es
sich nicht mer wm Normen, Vorschrifren und Organisationsbe-
stimmungen, sondern auch um Gewohrheiten, Einsichien, Er-
falrungen und Bindungen, durch die das Handeln in der Orga-
nisation sozial strukturiert ist." Einem solchen offenen Regel-
Begriff, dem wir vorliufig folgen wollen, entspricht konsequen-
ter Weise auch ein weiter gefassicr Partizipationsbegriff, der
auch eine mittelbare Becinflussung von Regeln einschlich.
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Griinden auch gar nicht zur Verfiigung, so dass ,ar-
beitspiidagogische Handwerkelei anstelle der miglichen
Professionalitdt das Bild bestimmt. * (Witzgall 2003,
238) Produktionsverantwortliche sehen das Problem zu-
dem eher in der mangelnden Flexibilitit und Bereit-
schaft der Beschiftigten, sich auf die anstehenden Ver-
dnderungen einzulassen, als in bestimmten Liicken der
Qualifikation. Und sie wiinschen sich punktgenaue und
kurzfristig realisierbare Losungen fir ihre Probleme.
Auch die anderen Akteursgruppen - falls sie sich uber-
haupt durch eine berufspidagogische Expertise aus-
zeichnen - setzen sich in diesem Zusammenhang selten
fiir eine systematische Personalentwicklung ein, sondern
eher fiir eine Projektorganisation. Diese erscheint ihnen
unter anderem wichtig, weil sie durch eine planvollere
und kontrolliertere Steuerung des Prozesses die hemds-
drmelige, pragmatische Vorgehensweise der Produk-
tionsverantwortlichen korrigieren, thren eigenen Ein-
fluss wahren und das Vorhaben politisch absichern kon-
nen. Denn ein Steuerungsteam und Projektgruppen er-
maglichen die elegante Einbindung von Betriebsrat und
weiteren Akteuren in das Vorhaben. Der systematische
Aufbau einer Lernorganisation oder eines Systems der
Personalentwicklung findet selbst dann nicht unbedingt
statt, wenn eine im Betrieb gut verankerte Personalent-
wicklung existiert {vgl. Hanft 1998, 215).

Der Gegenstand des Organisationslernens in den hier in
den Blick genommenen betrieblichen Prozessen zur
Kompetenzentwicklung besteht also in der Bewtiltigung
einer Reorganisation in einem bestimmten Organisa-
tionshereich. Sie erfolgt auf Initiative der im Feld han-
delnden Akteure und auf Grundlage von Wissen und
Ressourcen, die sie mobilisieren. Dabei spielt die Auf-
nahme, Verteilung, Interpretation und Nutzung externen
Wissens fiir den Prozess des Organisationslernens (vgl.
Huber 1991) sicherlich keine unwesentliche Rolle, doch
liegt der wesentliche Punkt dieser betrieblichen Ausein-
andersetzung anderswo: Die unter Bezugnahme auf das
Leitbild |, lernendes Unternefimen® angestoflenen Ver-
inderungen werden erst handlungswirksam, wenn eine
Verdnderung von organisationalen Regeln statt findet,

welche das Verhalten der betrieblichen Akteure und ihre

sozialen Beziehungen prigen. Fasst man mit Scott kog-
nitive, normative oder regulative Strukturen und Aktivi-
titen, welche das soziale Verhalten mit Stabilitit und
Bedeutung versehen als Institutionen (vgl. Scott 1995,
33}, dann stellt sich Organisationslernen dar als Prozess

institutionellen Wandels.

Organisationale Regeln als Konventionen

Als theoretisches Konzept zur Analyse von Prozessen
organisationalen Lernens beziehen wir uns auf Ansiitze
der franzisichen Konventionenskonomie, die auf hand-
lungstheoretischer Grundlage nicht nur auf das Handeln
von Akteuren unter dem Einfluss einmal gegebener in-
stitutioneller Regeln abstellt, sondern auch ihren Entste-
hung, Wirksamkeit und den Wandel aus sozialem Han-
deln heraus zu begriinden sucht (vgl. Orléan (Hrsg.)
1994; Storpet/Salais 1997; Wagner 1993

Anders als etwas Giddens (1993), der in seiner Konzep-
tion der ,, Dualitiit von Struktur® den kontinuierlichen
Strom des Verhaltens und vor allem den Routineaspekt
des Handelns stark macht (vgl. Holtgrewe 2000), stellen
Konventionen-Ansitze ausdriicklich die Bewiltigung
von Unsicherheit ins Zentrum ihres Forschungsinteres-
ses: Wie werden menschliche Akteure in Situationen
von Unsicherheit tberhaupt handlungsfihig,, wie koor-
dinieren sie ihre individuellen Handlungen, und wie bil-
den sich aus dieser Abstimmung Begriindungen, Uber-
einklinfte, eine kollektive Logik des Handelns und
schliefilich Institutionen? Fiir die Entstehung von Kon-
veniionen wird folgender Ausgangspunkt sozialen Han-
delns angenommen: In einer Situation sind voneinander
abhingige Akteure auf die Koordination ihrer Handlun-
gen angewiesen, sind sich aber nicht ganz sicher iiber
die Erwartungen und die voraussichtlichen Beitrige
ihres jeweiligen Gegeniiber. Um eine erfolgreiche Koor-
dination threr Handlungen zu erméglichen, ist ein Ein-
verstdndnis Uber den Charakter der Situation, die in die-
ser Situation gegebenen Handlungsméglichkeiten und
die wechselseitigen Erwartungen zu erzielen. Die Inter-
pretation eines einmal erlangten Einverstindnisses wird

wie eine Hypothese in einer dhnlichen Situation erneut
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erprobt. Sollte sie sich bewiihren, bilden sich Konven-
tionen der Koordination heraus. Fiir ein aufeinander be-
zogene Verhalten bedarf es nicht unbedingt der Kom-
munikation, sondern es geniigt zumeist die gedankliche
Bezugnahme auf das vermutete Verhalten des Anderen
in solchen Situationen (vgl. Lewis [975).Wenn eine
Konvention einmal etabliert ist, dann ist sie selbsterhal-
tend. Die Akteure haben keinen Anreiz, von ihr abzu-
weichen, weil sie dann erwarten konnen, dass thr Ge-
genliber auch seinen Beitrag leistet, withrend sie andern-
falls die Gefahr sehen, ihre Handlungsziele nicht zu er-
reichen (vgl. Boyer/Orléan 1992; Lewis 1978). Im Un-
terschied zur Kategorie der ,.Scripts™ resultieren Kon-
ventionen aus dem menschlichen Handeln, sie basieren
auf kollektiver Erfahrung. Sie entstehen als Antworten
auf Unsicherheiten und definieren Handlungsméglich-
keiten. Konventionen sind ein soziales Arrangement,
das es Menschen erlaubt, miteinander zu kooperieren,

dadurch schaffen sie eine soziale Ordnung.’

Diese Crdnung ist nicht unzweideutig und statisch, son-
dern muss im sozialen Handlungszusammenhang be-
stiindig interpretiert und bewihrt werden. Es wird davon
ausgegangen, dass keine Situation der vorherigen genau
gleicht, und sich die Akteure stets einigen milssen, wie
die Situation beschaffen ist und welche Konventionen
jeweils gelten sollen. In Routinesituationen erfolgt diese
Einigung rasch und beiliiufig, in neuen Situationen kdn-
nen sich jedoch Streitfille ergeben, bei denen sich die
Beteiligten auf unterschiedliche Konventionen zu stiit-
zen suchen, um ihre Interessen ins Spiel zu bringen.
Konventionen fungieren dabei als Ressourcen, welche

die Erfahrungen aus der sozialen Interaktion ins Spiel

3 Auch bei Max Weber (19537, 34) ist eine ,, Konvention " wie das
. Recht” eine soziale Ordnung, deren Geltung Hdufleelich garan-
tiert ist, Ein Verstol gegen die Ordnung fiihrt bei Kenventionen
inerhalb eines angebbaren Menschenkreises auf elne (relativ)
allgemeine und praktiselr fiillbare Mipbilligung®, wihrend
beim Recht ein bestimmter Stab an Menschen bereits steht, der
Zwangsmilicl verhingt. Inwieweit sich Webers Soziologie mit
der Konventionen-Theerie verbinden Lisst, wire einmal genauer
auszuloten, Denn dhnlich wie diese [ormuliert Weber den An-
spruch, soziale Gebilde (Staat, Organisationen etc.) nicht aus
sich heraus verstehen zu wollen, sondern auf das sinnhafte Han-
deln einzelner Menschen und daraus resultierende Handlungs-
musler zurlick zu filhren. Die von Seiten der Konventionen-
Theorie vorgenommene scharfe Abgrenzung zur traditiongllen
Soziologie ist wohl eher ein franzosisches Problem (vgl
Wagner 1993).

bringen, um kiinftige Situationen kollektiv zu meistern.
Das Konventionen-Konzept unterstellt dabei keines-
wegs eine harmonische Ausgangslage. Die Akteure ver-
folgen eigene Interessen, aber im Unterschied zur strate-
gischen Analyse (vgl. Crozier/Friedberg 1993} werden
soziale Beziehungen und Vertrauen zur relevanten Gro-
e, denn die Akteure kénnen ihre Interessen besser rea-
lisieren, wenn sie miteinander kooperieren und auf den
Einsatz von Macht verzichten, da sie zur Bewiltigung
der Situation voneinander abhingig sind (vgl. Bernoux
[995). Insofern sind gerade Konventionen eine Form,
die auch gegensitzliche und widerspriichliche Interes-
sen aneinander bindet. Ahnlich wie Giddens (1993) oder
Friedberg (1995} betont auch die Konventionen-Theorie
den ,dualen” Einfluss von materiellen und immateriel-
len Gegenstinden sowie Strukturen auf das Handeln der
Akteure: Einerseits schriinken sie miigliche Interpreta-
tionen einer Situation ein und erhhen die Einigungsfi-
higkeit der Akteure, andererseits kisnnen darauf bezoge-
ne Begriindungen auch iiber eine Situation hinausrei-
chen und Handlungsspielriume erweitern (vgl. Wagner
1993, 472). Alles in allem werden die Bezugspunkte des
Handelns also keineswegs der sozialen Ordnung fertig
entnommen, sondern in der permanenten Konstruktion
gemeinsamer Handlungskontexte immer wieder neu er-
zeugt und modifiziert. Darin liegt der Unterschied zu
soziologischen Konzepten, welche die Anwendung von
Normen und Regeln thematisieren, ohne deren Genese
zu begriinden (vgl. Wagner, 1993; Starper/Salais 1997,
17.) Gegeniiber vielen anderen institutionalistischen An-
sitzen zeichnet sich das Konventionen-Konzept dadurch
aus, dass es die Machtquellen und Ressourcen einbe-
zieht, welche Regel- und Begriindungssystemen des
Handelns erst Kraft verleihen: ,,Regeln allein generie-
ren kein Handeln, es miissen auch Kréfte und Fihigkei-
ten im Spiel sein.” (Moldaschl/Diefenbach 2003)

Vor allem in Routinesituationen wird die soziale Inter-
aktion im Betrieb durch stillschweigendes Heranziehen
von Konventionen geregelt, bei Stérungen, Neuerungen
oder Umstrukturierungen hingegen entstehen Situatio-
nen der Unsicherheit, bei denen die Anwendbarkeit und

Giiltigkeit von Kenventionen strittig ist. Solche Situa-
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tionen werden in einem Betrieb unter Rickgriff auf
einen Kernhestand gemeinsamer Kooperationserfahrun-
gen und gemeinsamer Orientierungen in mehr oder we-
niger ausdriicklichen Aushandlungen bewiltigt, bei de-
nen Konventionen eine Art kollektives Realititsprinzip
bilden, an dem sich Beschiftigte und Management
orientieren. Das Resultat der Bewiiltigung neuer Situa-
tionen kénnen verinderte oder auch neue Konventionen
sein. In einem solchen Einigungsprozess erscheinen den
Akteuren sowohi die Skonomisch-funktionalen als auch
die sozialen Aspekte des Streitfalles als Einheit, und in
der wechselseitigen Verstandigung ber eine Interpreta-
tion der Situation und die anwendbaren Koordinations-
regeln werden gleichfalls beide Aspekte aufgenommen.
Dabei gehen formale Organisationsregeln (z.B.
funktionale Zustindigkeit) wie auch gesellschaftliche
Institutionen (z.B. Beruf; Tarifvertrag; Rechtsnormen),
ehenso wie materielle Gegenstiande und Bedingungen
als Argumente und Objekte in die Aushandlung struktu-
rierend ein (vgl. Storper/Salais 1997),

Organisationales Lernen als Neubestimmung
von Konventionen der Arbeit

Organisationales Lernen, vollzieht sich als Neubestim-
mung von Konventionen zu betrachten, welche die so-
ziale Interaktion und die sozialen Bezichungen im Be-
trieb regulieren. Aus industriesoziologischer Sicht han-
delt es sich um eine prozessorientierte Reorganisation,
welche die exklusive Kompetenzabgrenzungen, hierar-
chischen Kooperationsmuster und die hochgradig diffe-
renzierte Statusorganisation der |, beruflich-funktionale
Organisation” (vgl. Baethge/Baethge-Kinskys 1998a,

127)* aufzulésen beginnt. Probleme und Konflikte, mit

4 Auch Baethge/Baethge-Kinsky (1998a, 103) greifen zu ciner in-
stituticnatistischen Erkldrungen, indem sie das Produktionsmo-
dell nach den sie stiitzenden institutionellen Strukturen ausdiffe-
renzieren (, Kompetenzunodell”, | Kooperationsmodell” und
LStatusmodedl ). Diese drel |, Modelle” erscheinen fiir unser
Vorhaben jedoch zu kompakt, sie zerschneiden den praktischen
Zusammenhang von Kompctenz, Kooperation und Status und
wirken etwas funktionalistisch, Weil jede Arbeitsteilung (bzw.
Spezialisicrung) cinen  Koordinationsbedarf erzeugl (vgl
Kieser/Kubicek [977, 73), ist die analytische Trennung von Re-
geln der Kompetenzzuweisung und Regeln der Zusammenarbeit
zu absirakt, d.h. ein ,, Kompetenzmodell ist in der Praxis immer
auch ein ,, Kooperationsmodeli*,

denen wir bei Projekten betrieblicher Kompetenzent-
wicklung vielfach konfrontiert wurden, lassen sich auf
typische Koordinationsprobleme zwischen bestimmten
betrieblichen Akteuren zuriick fithren und auf deren
Suche nach einer neuen kohidrente Abstimmung ihres
Verhaltens. Eine erweiterte Nutzung von Kompetenzen
wird moglich, wenn diese Kohiirenz erreicht wird - was
wir bislang mit dem Begriff der ,,Angemessenheit™ der
Konflikthearbeitung gefasst haben. Im gegenwirtigen
Umbruch traditioneller Produktionskonzepte - und hier
konzentrieren wir uns ganz auf Produktionsarbeiter und
thre Vargesetzten - sehen wir fiinf typische Streitfille,
deren Lgsung dariiber entscheidet, inwieweit eine kohi-

rente soziale Abstimmung entsteht:

Erstens entsteht durch eine prozessorientierte Reorgani-
sation eine hohe Unsicherheit dariiber, was als angemes-
sene Arbeitsleistung (qualitativ und quantitativ betrach-
tet} konkret zu verstehen ist. Denn wo die Reorganisa-
tion zur Erweiterung von Aufgaben fithrt, werden die
Beschiiftigten in aller Regel mit berufsfremden Titig-
keiten konfrontiert. Allgemein geht es darum, dass ne-
ben der bislang bestimmenden Herstellungsarbeit zu-
nehmend Aufgaben der Gewihrleistung oder der Tnno-
vation Uibernommen werden sollen (vgl. Baethge/
Baethge-Kinsky 1998a, 130). Dies sind Titigkeiten, fiir
die Produktionsarbeiter in der Regel keine Leistungs-
standards entwickelt haben, auf die sie zuriickgreifen
konnen. Zumal sich auch die Frage stellt, wie sich die
Leistung genau bestimmt. Denn exakt definierte Leis-
tungsvorgaben werden zunehmend aufgeweicht und
durch die Aufforderung ersetzt, selbstindig und in Ab-
hingigkeit von den jeweiligen Prozesserfordernissen zu
entscheiden, wo Leistung zu erbringen ist. Das gilt vor
allem, wenn nicht mehr die individuelle Leistung allein
zithlen soll, sondern die Leistung eines Teams, was kol-
lektive Abstimmungen erforderlich macht. Alle drei
Griinde fithren zu einer grundlegenden Infragestellung
der Konventionen, man als Produktivirdts-Konventionen
zu bezeichnen Kkann, weil sie regeln, wann Arbeit als
wertschéipfend qualifiziert wird. Dass die Verstindigung
iiber die kiinftig geltenden Leistungsnormen brisant ist,

kommt in verbreiteten Leistungskonflikten in den unter-
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suchten Fallbeispielen zum Ausdruck. In diesem dreidi-
mensionalen Méglichkeitsraum  kénnen Beschiftigte
nun thre Kompetenzen, Interessen und ihre Identitats-
vorstellungen gegenilber den anderen Akteuren ins Spiel
bringen, um die kiinftig geltenden Leistungsprinzipien
auszuhandeln. In dieser Aushandlung werden Ansprii-
che auch unter Bezugnahme auf gesellschaftliche oder
betriebliche Nermen und Institutionen gepriift, wie etwa
das berufliche Selbstverstindnis, Bewertung und Aner-
kennung von Leistung durch das Entgeltsystem bzw. ta-
ritfliche Eingruppterung oder auch Solidaritdtsnormen
im Arbeitskotlektiv illustrieren mégen. Der Vorschlag
von Lacher/Springer (2002), sich von einer an der Vor-
stellung von Normatleistung orientierten Zeitwirtschaft
zu Gunsten einer Leistungspolitik zu verabschieden,
welche von einer betriebswirtschaftlichen Bestimmung
des Leistungsniveaus ausgeht, macht deutlich wie weit-
reichend einzelne Akteursgruppen die Produktivitits-
Konventionen unter Bezugnahme auf ihre Interpretation
der globalen Wettbewerbsbedingungen in Frage zu stel-
len suchen. Die Schwierigkeit der betrieblichen Neuaus-
handlung von Produktivitits-Konventionen liegt viel-
leicht darin, dass die Abstimmung in zwei Richtungen
kohidrent sein muss: zum einen geht es in Richtung auf
das Arbeitskollektiv um die Regeln der Solidaritit (vgl.
Kuhlmann/Schumann 2000), zum anderen in Richtung
Management um das Transformationsproblem des Ar-
beitsvertrages (vgl. Berger 1995; Jiurgens 1983, 62). In
den Augen des Managements erscheinen Beschiiftigte
als kompetent, wenn sie die hoheren , Initiativanforde-
rungen* {Lichtenberger 1999, 285) durch Engagement,
Teamfihigkeit und flexibles Einstellen auf veriinderte

Situationen bewiltigen.

Zweitens sind in den Fallanalysen sehr hiufig , Aufga-
ben- und Kooperationskonflikte” artikuliert worden,
welche sich um die Frage drehten, wer eigentlich fir
welche Aufegaben innerhalb eines Funktionsbereichs ge-
nau zustindig ist und seine Tatigkeit mit wem und in
welcher Weise zu koordinieren hat. Nun waren und sind
in keiner Organisation die Aufgaben klar und eindeutig
bestimmt, umstrittene Grenzen und Grauzonen gehdren
zum Alltag (vgl. Weltz 1988; 1991), Fir den Umgang

mit diesen Grauzonen gibt es bewihrte Kooperations-
Konventionen, doch eine prozessorientierte Recrganisa-
tion fithrt dazu, dass auch die bislang als unverriickbar
scheinenden Prinzipien der Teilung und Koordination
von Arbeit in Bewegung geraten (vgl. Kern/Schumann
1984). Zentrale Organisationsvorstellungen, welche die
Zuweisung von Titigkeiten zu Beschiiftigtengruppen
bestimmten, kdnnen nun in Frage gestellt werden: die
strikte Trennung von Planung und Ausfiihrung, die Be-
vorzugung einer Funktionsteilung gegeniiber einer Pro-
duktorientierung sowie die Orientierung an beruflichen
Dominen statt an konkreten Aufgaben (vgl. Baethge/
Baethge-Kinsky 1998a, b). Wie stark ihre Institutionali-
sierung in der Organisation verankert sind und das Ver-
halten prigen, zeigen die gravierenden Reibungen und
Konflikte, welche mit der Bildung interfakultativer
Teams in der Produktion verbunden sind. was Kern/
Sabel (1994, 610) sehr anschaulich beschrieben haben.
Gegenwirtig erscheinen vor allem die Beschiiftigten als
kompetent, welche sich unabhingig von threr fachlichen
Herkunft und ihrer funktionalen Zustindigkeit an der

Lasung von Aufgaben und Problemen orientieren.

Drittens geraten auch Konventionen in Bewegung, wel-
che das Zusammenspiel der Funktionsbereiche regulie-
ren, denn eine prozessorientierte Gestaltung der Be-
triebsorganisation stellt die bislang etablierten Formen
der Koordination unterschiedlicher Fach- und Funk-
tionsbereiche unter Anpassungsdruck. Wo tiefgestaffel-
te Hierarchien die Kontaktaufnahme nach dem ,.Prinzip
Dienstweg organisierten und sich ein ausgeprigtes
»Kistchen-* und ,,Abteitungsdenken™ ausgeprigt hat
(vgl. Baethge/Baethge-Kinsky (998a, 119), haben sich
in der Regel unter Bezugnahme auf Berufskulturen auch
festgefigte Wahrnehmungsmuster etabliert, welche die
jeweilige Gegenseite charakterisierten. Fiir das Erbe des
Taylorismus sind beispielsweise Spannungen an der
Schnittstelle zwischen Vertrieb und Produktion {vgl.
Holtgrewe/Voswinkel 2002) oder Entwicklung und
Fertigung typisch (vgl. Lippert, Jirgens/Driike 1996,
247, welche die Zusammenarbeit zwischen Verkaufs-
bzw. Planungsabteilungen und Produktion prigen. Da-

bei geht es keineswegs nur um Fragen der Reproduktion
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und Verwertung des Fachwissens, sondern um betriebli-
chen Status und beruflichen Identitiit (vgl. Bolte 2000;
Bohle/Bolte 2002; Holtgrewe/Voswinkel 2002). Im
Rahmen unseren Erhebungen vielfach thematisierte
~Kommunikationsprobleme* sind daher als Versuche zu
verstehen, Regeln der Kommunikation und Zusammen-
arbeit entlang der Prozesskette zu etablieren, welche un-
ter den Bedingungen neuer Abhingigkeiten und Nihe
funktionieren kénnen. An die Stelle des in der hierarchi-
schen und funktionalen Organisation bestimmenden
. Machtbezugs* der Handlungskoordination miisste nun
ein ,, Aufgabenbezug © treten, je mehr die querfunktiona-
le Kooperation realisiert wird (vgl. Baethge/Baethge-
Kinsky 1998a, 133).

Viertens werden Fiihrungs-Konventionen verindert,
wenn statt des Prinzips von ,anweisen und ausfiiliren”
kiinftig auf , idberzeugen kénnen und sich iiberzengen
lassen™ gesetzt wird {vgl. Baethge/Baethge-Kinsky
1998a, 133), d.h. an die Stelle genauer Auftragsertei-
lung und Verhaltenskontrolle eine Fithrung auf der
Grundlage von Zielvereinbarungen und Ergebniskon-
trolle tritt. Was verstirkte Selbststeuerung und Selbst-
verantwortung fiir die Abstimmung des Verhaltens zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern genau bedeutet
und welches angemessene Formen der Entscheidung
und der Kontrolle darstellen, dies ist wie zahlreiche Be-
richte aus den Betrieben zeigen, ein ilberaus schwieriger
Abstimmungsprozess (vgl. Behrens/Hardwig/Kidtler
1997, Faust/Jauch/Notz 2000), den wir in den Fallbei-
spielen als Fithrungsprobleme wahrgenommen haben.
Hier prallen die Interessen von Beschiftigten an erwei-
terten Handlungsspielriumen und die Kontrollbedinf-
nisse der unteren Vorgesetzten aufeinander, wobei die
Beteiligten ihre jeweilige Position nicht zuletzt unter
Bezugnahme auf gesellschaftliche Diskurse (z.B. die
Moderatoren-Rofle und Coach-Funktion moderner Fiih-

rung) zu legitimieren versuchen.

Fiinftens werden die Konventionen beriihrt, welche die
Anpassung an verdnderte Umwelt- und Marktbedingun-
gen regeln, wir wollen sie hier vorldufig Rationalisie-

rungs-Konventionen nennen. In der ,beruflich-funktio-

nalen Organisation” ist Innovation eine Aufgabe fiir
Spezialisten in speziellen Stabsabteilungen gewesen,
mit Prozessorientierung ist verbunden, dass alle Be-
schiftigten mehr oder weniger fiir Prozesse der Opti-
mierung, fiir den kontinuierlichen Verinderungsprozess
und teilweise auch fiir die Produkt- und Prozessinnova-
tion zustindig werden (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky
1998a). Die Ubernahme von Innovationsaufgaben be-
rithrt nicht nur die Produktivitits- und Kooperations-
Konventionen, sondern auch - und dies soll mit der Ra-
tionalisierungs-Konvention gefasst werden — Veriinde-
rungen der Identitit der Produktionsarbeiter und die be-
trieblichen Mechanismen der Anpassung an veriinderte
Markt- und Umweltbedingungen. Dass die Ubernahme
von Innovationsaufgaben das tradierte berufliche Selbst-
verstindnis der Produktionsarbeiter herausfordert, hat
die verbreitete Abwehr gegeniiber einer Beteiligung an
der Rationalisierung sichtbar gemacht (vgl. Dérre/Neu-
bert 1993}, Diese Haltung wird als , arbeitspolitischer
Konservatismus ™ {Schumann/Einemann  uw.a. 1981,
844 ff., Kern/Schumann 1984) oder als |, Lohnarbeiter-
orientierung”  (Balzert/Kuhlmann/Sperling 2003, 20)
charakterisiert. Positiv gewendet geht es darum, dass
wdie Bereitschaft, sich aktiv um Kostensenkung und Pro-
zessoptimierung zu kitmmern (...) Bestandteil einer
selbstbewussten, offensiven Definition der eigenen Qua-
lifikation und der eigenen Rolle darstellr.” (Balzert/
Kuhlmann/Sperling 2003, 21). Das Selbstverstindnis
der Produktionsarbeiter steht in den hier bemiihten
Quellen immer in einem doppelten Zusammenhang:
einerseits zur Definition der sozialen Beziehung zwi-
schen Management und Arbeitern, wobei eine antago-
nistische und auf Misstraven beruhende Beziechung Be-
teiligung ausschlielit; andererseits zu den Mechanismen,
wie die Arbeits- und Leistungsbedingungen, ja das Be-
schaftigungsverhiltnis insgesamt, bislang an die verin-
derten Umweltbedingungen angepasst wurden. Der Be-
griff des |, arbeitspolitischen Konservarismus®  ent-
stammt nicht zufillig einer Studie zur Verarbeitung
einer Strukturkrise im Schiffbau. Allgemein betrachtet
sind in der beruflich-funktionalen Organisation die Ra-
tionalisierungsrisiken auf bestimmte Segmente der Be-

schiiftigten abgewiilzt und die Kernbelegschaft durch



Der Prozess des Organisationslernens

SOFI-Mitteilungen Nr. 32 171

einen ., Produktivititspakt” abgesichert worden (vgl.
Baethge/Baethge-Kinsky 1998a, [25), dieser Pakt be-
kommit ,, zunefimend griiffere Risse” (Kurz 1998, 234),
Fir die kompetenzorientierte, flexible Organisation
stellt sich daher die Frage, welche Form der Sicherheit
und des Vertrauens fiir das Beschiftigungsverhiitnis ge-
geben werden muss, um die erforderlichen Kompeten-
zen zu gewinnen (vgl. Baethge/Kidtler 1998; Lichten-
berger 1999; Zimmermann, B. 2000; Klee 2003). Die
betriecbliche Empirie macht deutlich, dass das Miss-
trauen gegenliber dem Management, ein wesentlicher
Faktor ist, der Vorbehalte gegeniiber der betrieblichen
Kompetenzentwicklung begriindet. Die Erosion der Fli-
chentarifvertrige und die Verbetrieblichung der Arbeits-
beziehungen fithren dazu, dass die gesellschaftlichen
Ressourcen fiir betriebliche Vertrauensbeziehungen
schwinden (vgl. Kern 19964, b). Wie sich in diesem
Spannungsfeld tragfihige Losungen bilden konnen, ist

eine offene Frage.

Bei diesen fiinf Streitthemen geht es darum, unter Be-
zugnahme auf Erfahrungen und Interessen der betriebli-
chen Akteure, aber auch auf gesellschaftlich anerkannte
und institutionalisierte Begriindungen eine Losung aus-
zuhandeln, mit der eine kohirente Abstimmung des
Verhaltens unter den verdnderten betrieblichen und ge-
sellschaftlichen Bedingungen gelingt. Das Resultat des
Prozesses des organisationalen Lernens bei Vorhaben
zur betrieblichen Kompetenzentwicklung ist auf den
ersten Blick die Maodifikation der Konventionen der Ar-
beit, alsc der Regeln der Koordination des Verhaltens
der Akteure. Auf den zweiten Blick zeigt sich aber, dass
sich mit der Veriinderung der Konventionen der Arbeit
sehr viel mehr veriindert: die Identitit® der betrieblichen
Akteure, die sozialen Beziehungen zwischen den Akteu-
ren, betriebliche und gesellschaftliche Institutionen und
auch die Bedeutung betrieblicher Strukturen und mate-
rieller Gegebenheiten fir die Handelnden im Betrieb.
Die Aushandlung der Konventionen der Arbeil in der
tdglichen Interaktion stellt den Mechanismus bereit, mit

dem die betrieblichen Akteure ihre arbeitsbezogenen Er-

5 Der ldentititsbegriff nach Krappmann (1982) wire m.E. hier
anschlussfzhig.

fahrungen und Interessen einbringen, mit dem sie lernen
und sich die organisationalen Regeln, Orientierungs-
systeme und die sie tragenden sozialen Beziehungen
wandeln. Wenn wir es genau betrachten, dann handelt
es sich bei der Modifikation der Konventionen der Ar-

beit um ein Organisationslernen im weiteren Sinne,

Umbruch zu einem kompetenzorientierten
Personalmanagement?

Welche Rolle spielt in diesem Zusammenhang das
Personalmanagement? Nach unserer Beschreibung der
Bedingungen des Prozesses des QOrganisationslernens
sowie der typischen Akteurskonstellationen bei Vorha-
ben zur Kompetenzentwicklung ist ein rascher und all-
gemeiner Umbruch des Prinzipien des Personalmanage-
ments als Folge des Leitbildes des |, lernenden Unter-
nehmens in den Betrieben kaum zu erwarten: Nach un-
seren Erhebungen kommt es auf der hier betrachteten
Ebene nicht unbedingt zu einer professionellen und ge-
planten Politik der Integration von Personal- und Orga-
nisationsentwicklung. Eher ist mit einer Unterschitzung
der perscnalpolitischen Implikationen des intendierten
Wandels und mit fehlender Professionalitit in der Kon-
zeption und Losung der Personalfragen zu rechnen. Zu-
dem sind die Voraussetzungen fiir den Erfolg betriebli-
cher Kompetenzentwicklung hoch, wihrend die betrieb-
liche Arbeitsgestaltung ihnen kaum Rechnung trigt.
Man orientiert sich vorrangig an abstrakten Zielsetzun-
gen und Konzepten der Reorganisation, statt die arbeits-
bezogenen Erfahrungen und Interessen der Beschiftig-
ten systematisch zu erkunden und die vorhandenen
Kompetenzen als Reservoir moglicher Ldsungen und
Weiterentwicklungen zu nutzen. Bei diesen Ausgangs-
bedingungen kénnte man zu dem Schluss kommen, dass
der prognostizierte Umbruch schon daran scheitert, dass
die betrieblichen Akteure nicht iiber den Willen oder
iiber die Kompetenz verfiigen, thn zu vollziehen. Eine
solche Schlussfolgerung setzt jedoch eine Vorstellung
von sozialem Wandel voraus, welche diesen als eine be-
wusste Gestaltung eines Bruchs mit der Tradition be-
greift, als einen geplanten Wechsel von einem traditio-

nellen zu einem avancierten Organisationsmodell. Wer
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in die Betriebe schaut, wird zugeben, dass dies nur im
Ausnahmefall eine zutreffende Vorstellung sein dirfte.
Allgemein erscheint es realistischer, die Entwicklung in
den Betrieben als Prozess des organisationalen Lernens
zu betrachten, bei dem soziale Akteure die Verdnderun-
gen ihrer sozialen und betrieblichen Umwelt verarbei-
ten, indem sie kleinere Schritte der Verdnderung vor-
nehmen. Um kollektiv handlungsfihig zu bleiben, im-
plementieren sie dabei nicht neue Organisationsprinzi-
pien, sondern modifizieren die Konventionen der Ar-
beit, die ihr Verhalten steuern. Aus einer solchen Sicht
erscheint ein ,Strukturbruch® oder ,Paradigmenwech-
sel* als eher unwahrscheinliches Ereignis. Denn der Or-
ganisationswandel wird zu einem in hohem Mafle pfad-
abhingigen Prozess, bei dem verinderte betriebliche
oder gesellschaftliche Situationen durch inkrementelle
Verinderungen von Routinen , kleingearbeitet” werden.
Um die Anschlussfihigkeit an ihre Praxiserfahrungen zu
wahren, versuchen die betrieblichen Akteure aufkom-
mende Spannungen durch veriinderte Interpretationen
oder Handhabungen von Institutionen (Beruf, Tarife,
Eingruppierungsprinzipien etc.) zu bewiltigen. Um die
Leistungsfihigkeit ihres Sozialzusammenhanges zu er-
halten, streben sie nach Kohirenz ihrer betrieblichen
Ordnung und suchen die Anschlussfihigkeit an gesell-
schaftliche Ordnungsstrukturen zu wahren (vgl. Braczyk
1997, 554). Dies erscheint als nachdriickliches Festhal-
ten an bewihrten Orientierungen und Praxen: es erfolgt
{(8chumann/
Baethge-Kinsky u.a., 648) in den Betrieben, ,.die orga-

LJkeine  zielstrebige Modernisierung”

nisatorische Phantasie der Unternelmen erschipft sich
(...} in einer Modifikation tayloristischer Prinzipien®
(Schumann/Baethge-Kinsky u.a., 645).

Wie lisst sich trotz pfadabhingiger Entwicklung und
Tendenz zum Festhalten an bewihrten Orientierungs-
mustern in den Betrieben ein Strukturwandel im Perso-
nalmanagement, ein Bruch mit ,.tayloristischen Prinzi-
pien™ vorstellen? Es gibt schlieBlich gute Argumente
und Belege filr einen gesellschaftlichen Trend zur pro-
zessorientierten Organisation, welche die Vermutung
eines entsprechenden Trends zum kompetenzorientier-

ten Personalmanagement stiitzen wiirden. Zwar kdnnen

gesellschafiliche Trends auch durch das Aufkommen
neuer Strukturen auf der griinen Wiese durchgesetzt
werden (vgl. Wittke 1996), doch ist das hier verfolgte
Argument, dass Betriebe im Prozess des organisationa-
len Lernens unter bestimmten Bedingungen die Blocka-
den der institutionellen Strukturen beruflich-funktiona-
ler Crganisation losen und ein kompetenzorientiertes

Personalmanagement hervorbringen kinnen.

Die Durchsetzung neuer Praktiken organisationalen Ler-
nens muss man sich nach unseren Befunden wohl fol-
gender Mafien vorstellen: Die neue Praxis, das kompe-
tenzorientierte Personalmanagement, wird als ein Biin-
del von Konventionen der Arbeit angesehen, das sich
qualitativ von dem der beruflich-funktionalen Organisa-
tion dadurch unterscheidet, dass es durch eine kollektive
Rationalitdt geprigt wird, welche eine erweiterte Form
der Nutzung von Humanressourcen ermoglicht. Der
Schliissel fiir die Entstehung der neuen Konventionen
liegt zum einen bet den Erfahrungen und Interessen der
betrieblichen Akteure, welche im Prozess der betriebli-
chen Kompetenzentwicklung zur Geltung gebracht wer-
den, zum anderen in den Chancen, bei der Definition
des Kompetenzproblems und seiner Ldsungsmdglich-
keiten, neue - eine erweiterte Form der Kompetenznut-
zung ermoglichende - Begriindungen zum Tragen zu
bringen. Allgemein betrachtet erhohen sich diese Chan-
cen mit dem Grad der , Betroffenheit™ der Akteure, ihrer
Verunsicherung hinsichtlich der Tragfihigkeit bisheri-
ger Handlungsprinzipien und der Mehrdeutigkeit der zu
bewiltigenden Situation. Wenn eine Situation sehr um-
stritten ist, dann sind die Chancen hoch, dass bislang
unbefriedigte Interessen von Akteuren artikuliert und
neue Sichtweisen und Kompetenzen zur Geltung ge-
bracht werden. Wenn die Markt- und Produktionsbedin-
gungen durch hohe Dynamik und Unsicherheit gepriigt
werden, dann erscheinen Kompetenz und Entschei-
dungsfihigkeit als geeigneteres Mittel als die Standardi-
sierung von Organisationsroutinen, so dass kompetenz-
orientierte Begriindungen und reklamierte Kompetenzen
sich leichter durchsetzen kénnen. Aus der Kldrung sol-
cher ,.Streitsachen” gehen neue Konvention hervor, die

das Handeln der Akteure prigen. Ihre Begriindungen
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konnen von Akteuren in anderen Feldern heran gezogen
werden, um deren Streitfille zu kliren. Da Konventio-
nen eine Form von neuen Wissens sind, lassen sie sich
in #hnlicher Weise ubertragen und in der Organisation
verbreiten wie neu geschaffenes Wissen (vgl. Nonaka/
Takeuchi 1997). Wie lisst sich dieses Modell auf den

gegenwiirtigen betrieblichen Wandel anwenden?

Zundchst ist festzustellen, dass in vielen Unternehmen
eine Krisen-Wahrnehmung vorhanden ist, weil die
Wettbewerbsbedingungen sich im Zeichen der Globali-
sierung verschiirft haben und dabei sehr widerspriichli-
che Anforderungen an die Betriebe gestellt werden
{Preis und Qualitiit etc.). Dies hat allgemein die Sicher-
heit zerstort, dass die gewohnten Bahnen der Problem-
bearbeitung noch tragen. Gegenwirtig gibt es einen
breiten Konsens dariiber, dass eine verdnderte Organisa-
tion und verbesserte Zusammenarbeit ein zentrales Ele-
ment der Losung der Organisationsprobleme darstellen,
doch wie das genau zu fiillen ist, ist strittig, die Anfor-
derungen werden je nach dem in zwei gegensiitzliche
Geschiftsstrategien aufgeldst: Auf der einen Seite steht
das ,, Hochqualitits-, Hochqualifikations-, Hocllohn-
Modell ™, mit dem die deutsche Wirtschaft bislang iden-
tifiziert wurde, auf der anderen Seite ein eher amerika-
nisches |, Niedriglohn-, Niedrigqualifikations-, Preis-
wettbewerbs-Modell", jedes mit eigenen konomischen
Kalkillen. Wer auf die zweile Strategie kurzfristiger
Effizienzgewinne setzt, fiir den lohnt sich eine Moderni-
sierung der Arbeit nicht (vgl. Kern/Schumann 1998). Da
Qualifikationsanforderungen die Voraussetzung fiir
kompetenzorientierte Strategien bilden und nur langfris-
tig orientierte 8konomische Strategien sie stiitzen durf-
ten, muss der Umbruch von einem ,.beruflich-funktiona-
len* zu einem ,.kompetenzorientierten™ Personalmana-
gement in den Betrieben statt finden, die bislang eher
dem ersten Modell folgten. Es wire genauer auszuloten,
in welche Branchen, Betriebsbereichen oder betriebli-
chen Konstellationen langfristig orientierte Strategien

eher als erfolgversprechend gelten.

Die betrieblichen Geschiiftsstrategien bilden eine wich-

tige Rahmenbedingung, weil sie die Durchsetzungsbe-

dingungen von kompetenzorientierten Personalstrate-
gien verbessern, sie bestimmen aber nicht die Haltung
der Akteure. Denn der Gegenstand des Organisations-
lernens wurde als Bereichsreorganisation bestimmt und
die Handlungsstrategien der Promotoren der Kompe-
tenzentwicklung werden durch die besonderen ékono-
mischen, sozialen und technologischen Bedingungen
thres Bereichs gepriigt. Gerade in Fragen des Personal-
managements werden die Geschiftsstrategien — abgese-
hen vielleicht von einzelnen Groflunternehmen — keines-
wegs bis auf die unteren Ebenen durchbuchstabiert. Ei-
gene, auch von der erklirten Strategie des Top Manage-
ments abweichende Wege, sind unserer Erfahrung nach
sehr verbreitet. Fiir die Entstehung kompetenzorientier-
ter Strategien kommt es also in erster Linie darauf an,
dass im Reorganisationsbereich ein Handlungsdruck
entsteht - denn Krisen stellen Verhaltensweisen in Frage
(vgl. Berthoin Antal/Dierkes/Marz 1998, 518), zu deren
Losung in den Augen der dortigen Akteure sich eine
Mobilisierung von Kompetenzen anbietet. Da generell
gilt, dass sowohl die Wahrnehmung eines hohen Inno-
vationsdrucks die prozessorientierte Reorganisation be-
schleunigt (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky 1998a) als
auch eine starke Orientierung auf Markt- und Kunden-
anforderungen die Bereitschaft zum Organisationswan-
del erhoht (vgl. Heidenreich 2002), lassen sich zahlrei-
che Konstellationen denken, in denen bestimmte Pro-
dukttonsbereiche unter forcierten Handlungsdruck gera-
ten und damit arbeitspolitische Innovationen méglich
werden. Je stirker die Promotoren des Wandels auf In-
novation von Prozessen und Produkten oder auf strikte
Kundenorientierung setzen, desto deutlicher werden die
tinf Konventionen der Arbeit, die das traditionelle Per-
sonalmanagement stiitzen, unter Spannung gesetzt:
Probleme und Konflikte brechen auf und bieten Ansatz-
punkte fiir kompetenzorientierte Begritndungen und

Maglichkeiten fiir die Mohilisierung von Kompetenzen.

Eine prozessorientierte Reorganisation trigt Unsicher-
heiten und Inkohidrenzen (in der oben besprochenen
Weise) in die fiinf unserer Ansicht nach relevanten Kon-
ventionen der Arbeit hinein, die in einem wechselseiti-

gen Abhingigkeitsverhiltnis zueinander stehen und sich
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wechselseitig stabilisieren und stiitzen. Unser Eindruck
ist, dass dieser Zusammenhang an einem bestimmten
Punkt aufbricht, so dass sich durch wechselseitige Ver-
starkung kleiner Ereignisse schlieflich ein neue Ratio-
nalitit durchsetzen kann. Es gibt in der Literatur zumin-
dest eine Reihe von Hinweise darauf, die sich in diesem
Sinne interpretieren lassen. So berichten Wellins/
Byham/Dixon (1994, 308) davon, dass Teamkonzepte
fundamentale Veriinderungen in den Handlungsprinzi-
pien und Rollen der Teammitglieder mit sich bringen.
Und es wird auf betriebliche Kohidrenzbedingungen von
Elementen der Arbeitsgestaltung verwiesen, welche an-
deuten, dass sowohl traditionelle als auch avancierte
Gestaltungsidsungen stabil zu sein scheinen, eing un-
vollstindige, ,inkonsequente™ Transformation der
Strukturen jedoch nicht {vgl. Kuhlmann/Kurz 1995;
Dorre 1997; Hardes 1999; Miller 1999, Balzert/Kuhl-
mann/Sperling 2003). Begriindet wird die Widerspriich-
lichkeit ,,mittlerer” Konstellationen iibrigens mit dem
Fehlen angemessener sozialer Regulationsformen {vgl.
Dérre 1997; Kuhlmann/Schumann 2000, 21). In empiri-
schen Untersuchungen zum organisaticnalen Lernen
wird auf den ,, Ensemblecharakrer” von Elementen ver-
wiesen und die Notwendigkeit einer in sich stimmigen
Veriinderung von Kultur, Struktur und Menschenbild
{vgl. Berthoin Antal/Dierkes/Marz 1998). Wenn sich in
den Betrieben in den letzten Jahren gehiiuft Situationen
ergeben, in denen besondere Umstinde zu Losungen
zwingen, die in Widerspruch zu traditionellen Prinzi-
pien stehen, dann ergeben sich daraus Einbettungsprob-
leme der neuen Praktiken und neue Streitfille. Bei-
spielsweise hat die Einfiihrung von Gruppenarbeit dort,
wo sie erfolgreich war, erhebliche Spannungen in die
Betriebsorganisation hineingetragen (vgl. Schumann/
Baethge-Kinsky u.a. 1994, 657) und eine Kette nicht be-
absichtigter Folgewirkung ausgeltst, die je nachdem
entweder zur Re-Konventionalisierung {vgl. Dorre
1997, 22) oder zu einer Ausweitung von Dezentralisie-

rungsprozesse gefithrt haben.

Wenn sich kompetenzorientierte Lsungen wechselsei-
tig ergiinzen und verstirken und gegebenenfalls mit An-

siitzen verbinden, die in anderen Bereichen gefunden

wurden, dann kdnnen sie sich im Nachhinein zu einer
kohdrenten Strategie zusammenfiigen, welche sich
durch eine neue Rationalitit auszeichnet. Ein schénes
Beispiel fiir einen solchen Prozess wiire der Umbruch
bei Volkswagen in den 90er Jahren, der ein Rationali-
sierungsdilemma mit der Innovation der 28,8-h-Woche
loste, was schliefilich eine ganz andere Rationalitit kol-
lektiven Handelns zur ungeplanten Folge hatte (vgl.
D*Alessio/Oberbeck/Seitz 2000). Fiir einen Wechsel in
der Rationalitit des Personalmanagements gilt somit,
was Mintzberg (1995, 291) iber verwirklichte Strategien
ausgefiihrt hat: Sie sind zu einem groflen Teil die Folge
nicht geplanter, sondern ,, intuitiver Strategien”, die sich
aus kieinen Initiativen entwickeln und zu einem Muster
formieren. Ein Umschlagpunkt lisst sich erst im Nach-

hinein rekonstruieren.

Die arbeitsbezogenen Erfahrungen und Interessen der
Beschiftigten spielen bei der Entstehung kompetenz-
orientierter Gestaltungskonzepte vielleicht noch eine
Nebenrolle, ganz sicher jedoch stehen sie bei der Um-
setzung im Mittelpunkt. Denn - von Ausnahmen abgese-
hen - nehmen Beschiftigte aus der Produktion Angebote
der Aufgabenerweiterung, Selbstorganisation und
Teamarbeit auf und sehen es als Chance, Restriktionen
der Arbeit loszuwerden und sich personlich weiter zu
entwickeln (vgl. Kuhlmnn/Sperling/Balzert 2004, 398).
Es ist belegt, dass ein hoher Anteil der Beschiftigten in
der Bundesrepublik einschitzt, dass sie unterhalb ihrer
qualifikatorischen Mdglichkeiten eingesetzt werden
(vgl. Volkholz/Kaochlig 2001). Das heilit, dort wo das
Management die Beschiiftigten nach ihren diesbeziigli-
chen Interessen fragt und entsprechende Angebote
macht, sind die Chancen hoch, dass kompetenzorientier-
te Konzepte auf Zustimmung bei den Beschiiftigten sto-
Ben. Gerade in Unternehmen, welche bislang auf Ar-
beitskraft ersetzende klassische Rationalisierung gesetzt
haben, konnte die Unterstittzung von Beschiftigten und
ihrer Interessenvertretung ein wichtiges Argument fiir
die Promotoren des Wandels werden. Und dort wo auf
Teamarbeit und Selbstorganisation zielende Konzepte
einmal eingefuhrt wurden, ist von Seiten der Produk-

tionsarbeiter mit erheblichem Widerstand gegen eine
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Riickkehr zu alten Strukturen zu rechnen (vgl. Dérre
1997).

Es sind keineswegs nur ,innenpolitische’ Griinde, wel-
che kompetenzorientierte Argumente in die betriebli-
chen Streitfille hineintragen. Denn zweifelsohne orien-
tieren sich betriebliche Akteure bei der Suche nach Lo-
sungen fiir erkannte Kompetenzprobleme an gesell-
schaftlich institutionalisierten Vorstellungen rationalen
Organisierens (vgl. Meyer/Rowan 1977). Hier haben im
Kontext des Leitbildes des |, lernenden Unternehmens®™
zumindest programmatisch kompetenzorientierte Argu-
mente die Lufthoheit. Es sind vor allem Erfahrungen
aus der Praxis mit avancierten Modellen und damit ein-
her gehende .Best-practice-Vorstellungen™ welche die
Phantasie der betrieblichen Akteure anregen. Unter
Riickgriff auf institutionalisierte Vorstellungen rationa-
len Organisierens lassen sich von bisherigen Konventio-
nen abweichende Praktiken gegenitber dem Top Mana-
gement legitimieren, wenn man nicht selbst schon mit
der Anforderung konfrontiert wird, moderne Konzepte
zu realisieren. Bei aller Unbestimmtheit des Leitbildes
vom |, lerenden Unternelunens” suggeriert es doch
einen Konsens dariiber, dass mit traditionellen, tayloris-
tischen Konzepten gebrochen werden muss. So legiti-
miert es abweichende Praktiken, ohne die Gestaltungs-
fretheit vor Ort durch die Vorgabe bestimmter profes-
sioneller Standards® zu sehr einzuschrinken. Hierin
scheint eine nicht unwesentliche Differenz zur Umset-
zung der Normen der Humanisierung der Arbeitswelt in
den 70er Jahren zu liegen. Denn unter nicht geforderten
Bedingungen scheinen die Hiirden aufgrund der Abhin-
gigkeit von Experten bet der Umsetzung damals sehr
viel hoher gelegen zu haben (vgl. Altmann/Binkelmann
u.a. 1982, 177).

Damit kompetenzorientierte Begriindungen und die In-
teressen der Beschiftigten in betrieblichen Aushand-
lungsprozessen um betriebliche Kompetenzentwicklung
zur Geltung gebracht werden kénnen, muss es Orte und

Gelegenheit der Aushandlungen geben sowie eine Be-

6 Dass ihre Expertise nicht unbedingt gefragt ist, ist ja gerade das
Problem der Arbeitspadagogen und Weiterbildner in diesen Ent-
wicklungsprozessen,

reitschaft des Managements, die arbeitsbezogenen Inter-
essen der verschiedenen Akteursgruppen zu héren und
zu beriicksichtigen (vgl. Baethge/Kidtler 1998). Die
Voraussetzungen in den Unternchmen sind je nach ihrer
Geschichte unterschiedlich giinstig, es gibt bekanntlich
grofie Unterschiede in den sozialen Beziehungen zwi-
schen Management und Belegschaft sowie in der Kultur
der Interessenvertretung (vgl. Kotthoff 1994; Bosch/
Ellguth wa. 1999). Die Chancen auf Artikulation und
Beriicksichtigung von Interessen sind dort héher, wo
auch bisher eine Art Vertrauensbeziehung herrschte und
sich die Arbeitsbeziehungen dadurch ausgezeichnet ha-
ben, dass Konflikte kooperativ bewiltigt wurden (vgl.
Weltz 1977). Neben diesen durch die Geschichte des
betrieblichen Sozialsystems gepriigten Voraussetzun-
gen’ spielt das aktuelle Managementhandeln eine zent-
rale Rolle, hiiufig wird versucht auch neue Beteiligungs-
angebote zu lancieren und Vertrauen aufzubauen. Es ist
schon fast Standard geworden, Verinderungsprojekte
als Beteiligungsprojekte zu definiert, deren Gremienar-
beit neue Aushandlungsebenen entstehen ldsst. Bei brei-
ter Einbindung der im Betrieb vorhandenen Expertise
sind teilweise liberraschende Losungen mdéglich. Solche
Beteiligungsstrukturen sind temporirer Natur, sie hin-
terlassen aber ihre Spuren in Form von mehr oder weni-
ger guten Beteiligungserfahrungen und oftmals in ver-
dnderten Formen der Zusammenarbeit zwischen Mana-

gement und Belegschaft.

Aber auch ohne ausdriickliches Projektmanagement und
entsprechende Gremien entstehen unserer Beobachtung
nach in den Betrieben mit neuen Formen der Arbeitsor-
ganisation auch Institutionen, welche erweiterte Még-
lichkeiten der Interessenberiicksichtigung auf der Ar-
beitsebene schaffen. Gemeint sind hier Gruppengesprii-
che oder Teambesprechungen, hierarchieiibergreifende
Gespriiche (sog. ,,Skip-Level-Gespriiche™), regelmiifige
funktionsiibergreifende Besprechungen oder erweiterte
Leitungsrunden in denen Informationen ausgetauscht,
Meinungen gebildet und laufende Arbeitsprobieme ge-
kldrt werden ktnnen (vgl. Hoffmeyer/Bielefeld 2000).

7 Dic zeitliche Dimension des Handelns ist vielschichtiger als hier
angesprochen {vgl. Holtgrewe (2000).
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Qualititszirkel und Problemlsegruppen oder Bereichs-
Workshops, die systematisch bestimmte Probleme in
der Organisation verfolgen und abstellen sollen. Sehr
hiufig werden Team- oder Gruppensprecher, Prozessbe-
gleiter, Coaches oder auch Kontlikimoderatoren instal-
liert, welche als erste Ansprechpartner bei Storungen in
der Zusammenarbeit fungieren sollen. Und selbst der
kontinuierliche Verbesserungsprozesses (KVP) kann
einer erweiterten Interessenberiicksichtigung dienen,
wenn er offen ist fir die Interessen der Beschiftigten
und nicht Skonomisch verkiirzt wird (vgl. Baethge-
Kinsky/Hardwig 1999). Diese neuen betrieblichen Insti-
tutionen kinnen je nach Sozialbeziehungen und Mana-
gementstil sehr unterschiedlich genutzt werden, doch sie
erleichtern die problem- und zeitnahe Artikulation von
Interessen und erhohen die Chance, dass sie berticksich-

tigt werden.

Diese erweiterten Formen der Interessenberiicksichti-
gung entstehen vielfach in Folge konkreter Problemlo-
sungen ohne besonders methodisch oder institutionelle
eingebunden zu sein. Oftmals ist zu Beginn die Perso-
nalabtetlung nicht einmal involviert. Aber es gibt deutli-
che Anzeichen dafir, dass es mit der Hiufung neuer
Lern- und Kommunikationsformen im Betrieb auch An-
sitze zu einer gezielteren und bewussteren Steuerung
der Prozesse der Kompetenzentwicklung durch die Per-
sonalabteilungen erfolgen. Teilweise werden diese
neuen Orte und Formen der betrieblichen Kommunika-
tion bereits gezielt weiter entwickelt und durch passen-
de Instrumente gestiitzt. So kann das organisierte Mitar-
beitergespriich (vgl. Fiege/Muck/Schuler 2001), dem fiir
die Zukunft eine zentrale Rolle zugesprochen wird, weil
es die Gelegenheit zur gemeinsamen Weiterentwicklung
der Kompetenz bietet (vgl. Lichtenberger 1999, 300),
durchaus als ein Instrument einer erweiterten Interessen-
beriicksichtigung gesehen werden. Hier handelt es sich
um einen regelmiBigen Austausch zwischen Vorgesetz-
ten und Mitarbeiter, bei dem es um die Bedingungen der
Aufgabenerfilllung und die Ziele der weiteren Entwick-
lung geht. Mitarbeitergespriche werden oft im Zusam-
menhang mit Zielvereinbarungs-Systemen installiert
(vel. Eyer/Haussmann 2003; Drexel 2002b). Neuerdings

dienen sie auch der systematischen Ermittlung des Qua-
lifizierungsbedarfs (vgl. Gerst/Kranz/Mchwald 2004),
wobei aus Sicht von Betriebsriten und Personalmana-
gern Uberwiegend gute Erfahrungen gemacht werden
(vgl. Bahnmiiller/Fischbach 2002, 64). Beide gehdren
zu den in der betrieblichen Praxis am stirksten verbrei-
teten Instrumenten der Personalentwicklung (vgl.
Becker/Schwertner 2002; Bahnmiiller/Fischbach 2002,
61). Wobei sich die Zielvereinbarungs-Systeme im Un-
terschied zu den frihen 90er Jahren nicht mehr auf
hochqualifizierte
Baethge/Denkinger/Kadritzke 1995, 98ff), sondern zu-
nehmend auch in mittleren Ebenen eingefithrt werden
{vgl. Breisig 2001, 289). Daneben werden eine Reihe

weiterer Instrumente eingesetzt, die der Unterstiitzung

Angestellte  beschranken  (vgl.

der Verinderungsprozesse (2.B. durch Prozessbegleiter,
Coaches aus dem Personalbereich) und dem Lernen im
Prozess der Arbeit dienen {vgl. Schiersmann/Remmele
2002), Dariiber hinaus sind von Seiten der Personal-
funktion verstirkte Bemiihungen zu verzeichnen, die
Veriinderungsprozesse in den Bereichen gezielter zu un-
terstiitzen, die personalpolitischen Aktivititen in unter-
schiedlichen Betriebsbereichen zu biindeln und die ge-
samtbetrieblichen Rahmenbedingungen fiir die Entwick-
lungsprozesse zu verbessern (z.B. Entgeltsysteme, orga-
nisatorische Dezentralisierung, Aufwertung unterer
Fiithrungsebenen). Hier vollzieht sich sehr allmihlich
ein Verinderungsprozess, der seit mehr als 10 Jahren in
der Literatur zum Personalmanagement propagiert wird
(vgl. Sattelberger 1989; Wichter 1992; Wunderer 1992;
Elsik 1993},

Villig ungeklart und auch umstritten ist die Frage nach
der Qualitiit des individuellen Lernens in den neuen Ar-
beitsarrangements (vgl. Baethge/Baethge-Kinsky u.a.
2003, 51). Auf der einen Seite wird iiber die Moglich-
keit eine Koinzidenz von ¢konomischer und pidagogi-
scher Vernunft spekuliert (vgl. Senatskommission 1990;
Dehnbostel 2001), auf der anderen Seite ein Trend zur
Okonomisierung und zur Deregulierung des offentli-
chen Bildungssystems zu Gunsten betrieblichen, infor-
meflen Lernens befiirchtet (vgl. Drexel 2002a). Was

man auf der Basis unserer Befunde zu der Debatte sagen
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kann, ist dass es so aussieht, als fande tatsichlich in den
Betrieben ein Bruch mit der Weiterbildungs-Logik statt
und zwar in dem Sinne, dass das seminarfoérmige Ler-
nen auferhalb des Betriebes und orientiert an allgemei-
neren Bildungsinhalten (z.B. Fremdsprachen), welches
hiufig im Sinne einer Gratifikation geboten wurde, an
Bedeutung verliert. Statt dessen gewinnt ein Lernen an
Bedeutung, welches mit Bezug auf die konkreten Ar-
beitsanforderungen statt findet - und zwar sowohl m or-
ganisierten, seminarfrmigen als auch in arbeitsbezoge-
nen, nonformalen oder informellen Umgebungen. Dies
muss keineswegs bedeuten, dass statt Bildung nur noch
ein betrieblich verkiirztes Anpassungslernen erfolgt. Der
Bildungsbegriff zielt auf den Prozess und das Ziel der
Selbstentfaltung und der Seibstverwirklichung des Men-
schen in Auseinandersetzung mit der Welt (vgl. Schultz
2001). Wir haben teilweise sehr anspruchsvolle Lern-
prozesse vorgefunden, die in perstnlicher Auseinander-
setzung mit den Arbeitsaufgaben vollzogen wurden und
keineswegs berufspidagogisch professionell begleitet
worden waren. Sie wiirden unserer Ansicht nach durch-
aus dem Bildungsanspruch stand halten, denn sie ent-
wickelten offenbar die Personlichkeit der Beschiftigten,
erweiterten ihre Partizipation an betrieblichen Prozessen
und verbesserten wohl auch deren Arbeitsmarktchancen
(auch ohne stichhaltige Zertifikate) und waren doch
gleichzeitig fiir das Unternehmen Gkonomisch funktio-
nal. Auf der anderen Seite waren die Gegenstinde des
Lernens nicht durchweg hohen Anspruchs und vor al-
lem waren die Weiterbildungs-Professionals nur am
Rande in die betrieblichen Entwicklungsprozesse einge-
bunden, so dass oftmals nicht das, was an Lernunterstiit-
zung moglich wiire, realisiert werden konnte. Die Frage
nach der Qualitdt des Lernens lisst sich also nicht pau-
schal entscheiden. Es wire verdienstvoll, einmal genau
zu priifen, wic weit diese Verkniipfung von funktio-
nalistischen Interessen von Unternehmen und Entwick-
lung von Subjektivitit und Kompetenzen der Beschif-
tigten reicht (vgl. Arnold 2001).

Alles in allem zeigen diese Ausfithrungen: Im gegen-
wiirtigen sozial-dkonomischen Umbruchsprozess ist die

Entstehung von Situationen, in denen Routinen zusam-

men brechen und nolens velens Raum fiir Interessen
und Ideen an neuen Praktiken entstehen lassen, sehr
wahrscheinlich. Unter Bedingungen forcierter Innova-
tions- und Marktorientierung entwickeln sich in Betrie-
ben, welche durch eine beruflich-funktionale Organisa-
tion gepriigt sind, Spannungen und Streitfille. Diese
kinnen den Zusammenhang des traditionellen Konven-
ticnen-Biindels der Arbeit aufbrechen und zu einer Neu-
bestimmung der Rationalitit des Personalmanagement
fithren. Wenn unter diesen Bedingungen Promotoren
des Wandels kompetenzorientierte Elemente ins Spiel
bringen, kann es zu Effekten der wechselseiligen Ver-
stirkung kommen: Zum einen die Interessen der Be-
schiftigten, zum anderen die Erweiterung der Moglich-
keiten der Beriicksichtigung arbeitsbezogener Erfahrun-
gen und Interessen sowohl durch ein beteiligungsorien-
tiertes Managementhandeln sowie durch veriinderte
Vorgehensweisen und Instrumente des Personalmanage-
ments als auch durch das Entstehen entsprechender In-
stitutionen im Gefolge neuer Formen der Arbeitsorgani-
sation. Bleibt die Frage, was dafiir spricht, dass ein
kompetenzorientiertes Personalmanagement in andere
Praxisfelder diffundiert? Hier gilt, was Boyer/Orléan
(1992) am Beispiel der Verbreitung der japanischen
Transplants tiber die Diffusion von Konventionen aus-
gefiihrt haben: Konventionen diffundieren in andere
Pelder, wenn der neuen Praxis Attraktivitiit und eindeu-
tige Vorteile zugeschricben werden. Diese Zuschrei-
bung entsteht, wenn die neue Praxis in ihrem Entste-
hungskontext als erfolgreich gilt. Dies gilt selbst dann
wenn sich der Entstehungskontext durch besondere Be-
dingungen auszeichnet, die in anderen Praxisfeldern gar
nicht gelten miissen oder wenn der Erfolg an die Vor-
reiter-Rolle gebunden ist. Hier kommt erneut die Rolle
von Leitbildern und die Tendenz zur Nachahmung er-
folgreicher Organisationspraktiken ins Spiel, denn iiber
Erfolgsgeschichten und Managementmoden werden
neue Losungen verbreitet, wenn die betrieblichen Ak-
teure vor Ort einen entsprechenden Handlungsbedarf

sehen.
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Anlaufende Forschungsvorhaben — Kurzcharakterisierung

Wie kiinnte eine internationale Vergleichsstudie
zur beruflichen Bildung aussehen?

Bei diesem Projekt, das vom Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Arbeit (BMWA) gefordert und vom
SOFI in Kooperation mit dem Seminar fiir Wirtschafts-
pidagogik der Universitit Géttingen (Prof. Dr. Frank
Achtenhagen) durchgefithrt wird, geht es um die Erar-
beitung einer Machbarkeitsstudie fur ein large scale as-

sessment in der beruflichen Bildung.

Die besondere Herausforderung einer solchen groB an-
gelegten Vergleichsstudie liegt in der institutionellen
Heterogenitit der Berufsbildungssysteme. Es gibt inner-
halb Europas rein schulische Berufsausbildungssysteme
sowie vielfiltige Varianten der Kombination von be-
trieblicher und schulischer Ausbildung, unter denen das
~duale System* der Bundesrepublik mit der sehr starken
Position der Betriebe eine Sonderstellung einnimmt.
Zum Vergleich der Leistungsfihigkeit unterschiedlicher
institutioneller Organisationsformen, die historisch ge-
wachsen sind, sich zur Zeit aber auch dndern, sind large
scale assessment-Untersuchungen, wie sie im Rahmen
der PISA-Studie fiir die allgemeinbildenden Schulen
durchgefiihrt wurden, besonders gut geeignet. In der
Machbarkeitsstudie wird zu priifen sein, welche eurc-
piischen Linder, aber auch welche auBer-europiischen
Liander (z.B. USA, Japan, Australien) einbezogen wer-

den sollen,

Im Zentrum einer ,PISA-Studie zur beruflichen Bil-
dung* sollte die Frage stehen, wie die unterschiedlichen
Systeme die ihnen zugewiesene Aufgabe, junge Men-
schen auf das Berufsleben vorzubereiten und zugleich
ihre Personlichkeit zu fordern, wahrnehmen. Damit geht

es vor allem um drei zenirale Aspekte:

1. Wie wird die individuelle berufliche Handlungs-
fihigkeit entwickelt?

2. Wie werden die gesellschaftlichen Bildungsres-
sourcen gesichert?

3. Wie werden die Funktionen einer Teilhabe am ge-
sellschaftlichen Leben und der formalen und mate-

rialen Chancengleichheit gesichert?

Die Machbarkeitsstudie soll zum einen ermitteln, wel-
che Kompetenzen mit welchem Ausprigungsgrad in
verschiedenen Formen der beruflichen Bildung erwor-
ben werden, zum anderen, wie erworbene Kompetenzen
sich in der Arbeit flir die individuelle Biographie und

auf dem Arbeitsmarkt verwerten lassen.

Gegenwiirtig sind auf europiischer Ebene verstiarkt An-
sdtze zur institutionellen Vereinheitlichung der berufli-
chen Erstausbildung zu beobachten, Von daher wird es
einer Vergleichsstudie zum etnen darum gehen miissen,
typische institutionelle Ausbildungsarrangements in
ihren Verdnderungstendenzen zu identifizieren. Vor al-
lem aber kommt es darauf an zu kliren, was tatsichlich,
d.h, jenseits von Zertifikaten (Zeugnissen), geleistet
wird und wie sich die Unterschiede des Ausbildungser-
folgs innerhalb und zwischen nationalen Berufsbil-

dungssystemen darstellen.

Das Forschungskonsortium bringt in die Planung der
Machbarkeitsstudie seine spezifischen Kompetenzen
ein: Das Soziologische Forschungsinstitut ist in hohem
Malke auf die Untersuchung von makrostrukturellen Be-
dingungen der berutlichen Aus- und Weiterbildung spe-
zialisiert, wahrend das Seminar fiir Wirtschaftspidago-
gik vornehmlich Lehr-/Trainings- bzw. Lern-/Arbeits-

prozesse erforscht, d.h. den mikrostrukturellen Bereich,

Fir die Erarbeitung der Machbarkeitsstudie sind dem

Konsortium Mittel bewilligt worden, die neben der Un-
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terstittzung der Arbeit in den beiden Instituten auch die
Konsultation weltweit fihrender Expertinnen und Ex-
perten gestatten. Zwei internationale Workshops sind
ein wichtiger Bestandteil des Projekts, auf dem ange-
sichis der groBen Probleme in der Berufsbildung in den
meisten Lindern der EU eine hohe politische Aufmerk-

samkeit liegt.

Mediaconomy ~ Verinderte Marktstrukturen
und Angebotsformen durch internetbasierte,
mobile Anwendungen: Mehrperspektivistische
Erklirungs- und Gestaltungsmodelle am
Beispiel der Medienbranche

Mediaconomy ist ein interdisziplinires Forschungspro-
jekt an der Georg-August-Universitit Gdéttingen, das
seit Juli 2003 im Rahmen des Forschungsprogramms
Hlnternettkonomie vom Bundesministerium fiir Bildung
und Forschung (BMBF) gefordert wird. Es will aus un-
terschiedlichen theoretischen Perspektiven Vorausset-
zungen und Auswirkungen internetbasierter Dienste und
Anwendungen am Beispiel der Medienbranche untersu-
chen. Die Teilprojekte des Forschungsverbundes glie-
dern sich in zwei thematische Schwerpunkte. Im
Schwerpunkt ,Mobiles Internet™ behandeln Informati-
ker, Okonomen und Soziologen die Herausforderungen,
die sich aus den gestiegenen Mobilititswiinschen der
Menschen ergeben. Der Schwerpunkt ,,Wissenschaftli-
che Kommunikation® beschiftigt sich mit den Verinde-
rungen, die das Internet fiir das wissenschaftliche Publi-
zieren nach sich zieht. Diese thematischen Schwer-
punkte werden erginzt durch orthogonale Fragestellun-
gen aus juristischer, betriebswirtschaftlicher und sozial-
tkonomischer Perspektive, Das SOFI ist mit den drei

folgenden Teilprojekten am Mediaconomy beteiligt.

Das Teilprojekt ,Mobiles Internet: Entstehung neuer
Nutzungsformen® untersucht den Entwicklungs- und
Implementationsprozess mobiler Internetanwendungen
mit dem Ziel, neue oder verinderte Nutzungsformen be-
reits in ihren Keimformen zu erkennen, zu beschreiben

und fiir die Entwicklung zukiinftiger Anwendungen auf

der Basis drahtloser Internettechnologien nutzbar zu

machen.

Das Teilprojekt ,,Wissenschaftliches Publizieren im In-
ternet: Bilden sich neue Institutionen im Wissenschafts-
system heraus?" untersucht Funktionsweise, Vorausset-
zungen und [mplikationen neuer Formen wissenschaftli-
chen Publizierens fiir das Wissenschaftssystem. Aus-
gangsthese ist, dass die Ausbreitung solcher neuen For-
men und die Reichweite der dadurch ausgeldsten Verin-
derungen nicht zuletzt davon abhiingen werden, ob es
zur Herausbildung alternativer Institutionen kommt,
welche die fur das Wissenschaftssystem zentrale Funk-

tion der Selektion und Qualititssicherung iibernehmen.

Das Teilprojekt ,,Auswirkungen der Internetdkonomie
auf Arbeit und Beschaftigung in der Medienbranche"
beschreibt die durch internetbasierte Medien ausgeliste
Veriinderungsdynamik in den verschiedenen Sektoren
und versucht die Wertschtpfungsstufen, Funktionsbe-
reiche und Unternehmen zu identifizieren, auf die sich
diese Dynamik konzentriert. Die qualitativen Auswir-
kungen auf Arbeit und Beschiftigung sollen anhand von
Einzelfallstudien in ausgewihlten Unternehmen analy-
siert werden. Es geht dabei um die Beantwortung der
Frage, wie sich Titigkeitsprofile, Aufgabenzuschnitte
und Qualifikationsanforderungen der Beschiftigten ver-
dndern, welche Formen von Arbeitsteilung sich ent-
wickeln und wie Arbeitszeitstrukturen und Arbeitsbe-
dingungen modifiziert werden. Fiir die Beschreibung
quantitativer Verdnderungen der Erwerbsarbeit wird auf

Branchen- und Beschéaftigungsdaten zuriickgegriffen.

Shareholder Value und Personalwesen — Der
Einfluss der Finanzmirkte auf den Status, das
Selbstverstindnis und die Handlungs-
orientierungen des Personalmanagements und
die Interaktionsbeziehungen mit dem Betriebs-
rat

Wie stark die von den verschiedenen Akteuren am Fi-
nanzmarkt ausgehenden Einfliisse auf die Unternch-

mensfithrung sind, ist bisher aus sozialwissenschaftli-
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cher Perspektive kaum untersucht. Das gilt in besonde-
rem MaBe fiir das Personalmanagement. Dies ist umso
erstaunlicher als gerade fiir diesen Funktionsbereich der
Unternehmensfiihrung weitreichende Folgen vermutet
werden. Diese betreffen ein insbesondere in Deutsch-
land traditionell stark ausgepriigtes Selbstverstindnis
eines auf ,balanced exchange™ ausgerichteten Vermitt-
lers, der die Interessen der Shareholder mit denen der
Stakeholder in Einklang zu bringen hat, ebenso wie
seing eher mittel- bis langfristig ausgerichtete Grund-
orientierung, die in Widerspruch zu einer auf kurzfristi-
ge Gewinnmaximierung ausgerichteten Unternchmens-
politik geraten konnte, wie sie dem Shareholder-Value-
Ansatz nachgesagt wird. Auch die verschiedenen Auf-
gabenfelder des Personalwesens, wie die Personaladmi-
nistration, die Gestaltung der Vergiitungssysteme oder
die betrieblichen Sozialleistungen unterliegen einem
Veriinderungsdruck, der, so unsere Vermutung, in nicht
unerheblichem Malle dem Einfluss der Akteure an den

Finanzmiirkten geschuldet ist.

Folgen hat die wachsende Bedeutung der Finanzmiirkte
auch fir die industriellen Beziehungen. Die Konkurrenz
zwischen Betrieben, die Standertkonkurrenz innerhatb
von Unternehmensverbiinden und die Konkurrenz zwi-
schen den verschiedenen Unternehmenssparten ver-
schirfen sich, die immer hidufigeren Aufspaltungen und
Neuzusammensetzungen von Unternehmen verindern
stindig die Grundlagen der betrieblichen und gewerk-
schaftlichen Interessenvertretung. Betriebliche und
iiberbetriebliche Netzwerke 16sen sich auf, gewachsene
Kooperationsformen und Kooperationspartner veriin-
dern sich, die Machtbalance verschiebt sich, neue Stra-
tegien miissen entwickelt, neue Kooperationspartner ge-
funden und die gemeinsame Geschéftsgrundlage immer

wieder aufs Neue hergestellt werden.
Zielsetzung der Untersuchung ist es zu kliren,
- wie stark der Einfluss der Akteure des Finanzmark-

tes auf die Unternehmensfithrung, speziell die Poli-

tik des Personalmanagements ist,

- wie eine am Leitbild des Sharcholder Value orien-
tierte Unternehmens- und Personalfihrung von den
Finanzmarktakteuren definiert und bezogen auf
einzelne Unternehmen konkretisiert wird,

- wie die Personaifithrung die von auben und iiber
die Unternehmensleitung vermittelt kommenden
Einfliisse aufnimmt und verarbeitet,

- wie Personalmanager ihrerseits eine am Sharehol-
der Value ausgerichtete Personalarbeit definieren
und versuchen, ihre Interpretation von wertstei-
gernder Personalpolitik akzeptanz- und durchset-
zungsfihig zu machen,

- welche Konsequenzen sich fiir das Selbstverstind-
nis und den Status des Personalwesens ergeben,

- welche Veriinderungen sich in ausgewiihlten Fel-
dern der Personalarbeit (Vergiitungspolitik, be-
tricbliche  Sozialpolitik,  Personalentwicklung)
zeigen und in welchem Zusammenhang sie zu einer
am Shareholder Value orientierten Unternehmens-
und Personalfithrung stehen, und schliellich

- wie sich die betriebliche Interessenvertretung in
Unternehmen, die sich am Shareholder Value
orientieren, positioniert, welche Strategien sie
entwickelt und welche Verinderungen sich speziell
in den Interaktions- und Kooperationsbeziehungen

zum Personalmanagement ergebern.

Empirischer Kern der Untersuchung sollen vier Fallstu-
dien in borsennotierten Aktiengesellschaften des Pro-
duktions- und des Dienstleistungssektors bilden, die von
den Akteuren am Finanzmarkt als Unternehmen klassi-
fiziert werden, die sich in ihrer Unternehmensfithrung in
hohem Mafie an den Prinzipien des Shareholder Value
orientieren. Die Auswahl der Unternehmen soll zudem
auf der Basis von Sondierungsgesprichen in acht Unter-
nehmen vorgenommen werden. In den vier Unterneh-
men, die schlieBllich ausgewihlt und vertieft untersucht
werden, sollen die Personalleitung, die Leitung des
Controlling und der Investor Relations Abteilung, die
Betriebsrite auf den verschiedenen Ebenen des Unter-
nehmens und, wenn méglich, auch die Vorstinde der
Unternehmen (Personal- und Finanzvorstand) sowie

Mitglieder des Aufsichtsrats befragt werden. Komple-
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mentdr sind Interviews mit institutionellen Anlegern,
Analysten und/oder Rating-Agenturen vorgesehen, die
Kapital in den untersuchten Unternehmen angelegt ha-
ben oder fiir deren kurs- und borsenrelevante Bewertung
zustiindig sind. Abgerundet werden soll die empirische
Erhebung schlieBlich durch Teilnahme an Analysten-
bzw. Investorenkonferenzen und sogenannten ,road

shows™.

Das Projekt wird vom SOFI in Kooperation mit dem
Forschungsinstitut fiir  Arbeit, Technik und Kultur
(F.A.T.K.) Tiibingen durchgefithrt und von der Hans

Bockler Stiftung finanziert.

Die ostdeutsche metallverarbeitende Industrie
in der Globalisierung: Wie kdnnen dauerhafte
Entwicklungspfade unter widrigen

Bedingungen aussehen?

Das von der Hans Béckler Stiftung und der Otto Bren-
ner Stiftung geforderte Projekt geht der Frage nach, wie
unter den Bedingungen der Globalisierung dauerhatte
Entwicklungspfade fiir die ostdeutsche Industrie ausse-
hen kénnten. Wir gehen davon aus, dass die ostdeut-
schen Kontextbedingungen fiir eine dauerhafte erfolg-
reiche industrielle Reorganisation ambivalenter sind als
die Debatte hiufig unterstellt; d.h. wir gehen von der
Annahme einer pfadabhingigen, aber nicht determinier-
ten Entwicklung aus, Wir vermuten, dass eine Reihe
von Betrieben ihr Leistungsprofil seit Mitte der 90er
Jahre (d.h. nach Abschiuss von Privatisierung und
Grundsanierung bzw. nach der Neuerrichtung auf der
gritnen Wiese™ oder der Neuwgrindung) noch einmal
veriindert haben und es ihnen dadurch gelungen ist,
nicht nur die Fertigung effizient zu organisieren, son-
dern dartiber hinaus auch ihre Eigenstindigkeit (bezo-
gen auf Produkt- und Prozessentwicklung, Marketing
und Vertrieb) und damit ihre Strategie- und Innova-
tionsfiahigkeit zu erhdhen, Wihrend die industrielle Re-
strukturierung in der Fithphase der Transformation (bis
Mitte der 90er Jahre) gut untersucht ist, ist iiber die be-
tricblichen Reorganisationsprozesse Ende der 90er Jahre

und zu Beginn des neuen Jahrzehnts nur wenig bekannt.

Unklar ist auch, wie weitreichend es den Betrieben be-
reits damit gelungen ist, ithre Positionierung in der inter-
nationalen Arbeitsteifung und in transnationalen Wert-
schopfungsketten zu verbessern und inwieweit diese da-
mit auch den zukinftigen Herausforderungen durch ver-

inderte Rahmenbedingungen entspricht.

Das Projekt will diese Fragen mit Hilfe einer Verbin-
dung von Uberblicksrecherchen und betrieblichen Fall-
studien in der ostdeutschen Metall- und Elektroindustrie
mit der Analyse sich verindernder Rahmenbedingungen
{Auswirkungen der EU-Osterweiterung; Verinderungen
der Wettbewerbs- und Firderpolitik; Gestaltwandel
transnationaler Wertschfungsketten) beantworten. Die
Fallstudien sollen sich auf erfolgreiche Beispiele kon-
zentrieren, wobel die Fallauswahl eine Vielfalt von
Konstellationen gewihrleisten soll, in denen erfolgrei-
ches betriebliches Agieren untersucht wird. So sollen
beispielsweise nicht nur GroBbetriebe und Betriebsstiit-
ten kapitalstarker westdeutscher und auslindischer Un-
ternehmen ausgewihlt werden, sondern auch Klein- und
Mittelbetriebe, die fiir die ostdeutsche Industrie beson-
deres Gewicht haben. Die Verbindung von Fallstudien
mit der Analyse sich verindernder Rahmenbedingungen
soll es erméglichen, nicht nur erfolgreiche betriebliche
Reorganisationsprozesse zu rekonstruieren, sondern dar-
iiber hinaus auch deren Nachhaltigkeit abzuschitzen
{(d.h. abzuschitzen, inwieweit diese Betriebe in der Lage
sein werden, auch den zukiinftigen, mit Prozessen der
Globalisierung und Europiisierung einher gehenden

Anforderungen zu entsprechen).

Die Projektergebnisse versprechen, einen wichtigen In-
put fiir die Debatte um die Perspektiven der industriel-
len Entwicklung in Ostdeutschland zu liefern: zum
einen Aufschluss iiber ,,good practices industrieller Re-
organisation in Ostdeutschland zu Beginn des neuen
Jahrzehnts, zum anderen eine Abschitzung, auf welche
Anforderungen sich die Betriebe zukiinftig einzustellen
haben und inwieweit die bisherigen Erfolge dadurch ge-
fihrdet sind.
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Das Projekt wird in Zusammenarbeit mit dem FB Ge-
sellschaftswissenschaften der Universitit Kassel (Prof.

Dr. Christoph Scherrer) durchgefiihrt.

Reorganisation der Zeitwirtschaft

Im Rahmen einer von der Daimler Chrysler AG gefor-
derten Studie sollen in sieben Werken des Automobil-
konzerns Konzept und Praxis der Betriebsvereinbarung
NLEB/REZEI (Neue Leistungs- und Entlohnungsbedin-
gungen/Reorganisation der Zeitwirtschaft) aus der Per-
spektive unterschiedlicher betrieblicher Akteure bilan-
ziert werden. Vordringliche Aufgabe der Untersuchung
ist es, im Kontext der Arbeitspolitik und deren Reorga-
nisation Stiirken und Schwichen des REZEI-Ansatzes,
hemmende und fordernde Rahmenbedingungen sowie

weitere Entwicklungsperspektiven zu identifizieren,

Im Einzelnen wird untersucht, welche Erfahrungen die
Beteiligten mit der bestehenden REZEI-Praxis machen
und welche grundlegenden Vor- und Nachteile oder
Probleme des Konzeptes sie sehen, Dabei geht es glei-
chermaflen um Ansatzpunkte einer Weiterentwicklung
wie um mogliche Konsequenzen einer Riicknahme von
REZEI Das heiBt, es sollen auch Konzeptalternativen
und die Bewertung damit verbundener Chancen und Ri-

siken in den Blick genommen werden.

Durchgefithrt werden schriftliche Befragungen, Ex-
pertengespriiche mit Fihrungskriften, Betriebsriten,
REZEI-Beauftragten sowie Gruppendiskussionen mit

einschliigig erfahrenen gewerblichen Mitarbeitern.

Innovative Tarifpolitik — Modellinitiative
Einzelhandel

Das Projekt untersucht Voraussetzungen und Perspekti-
ven eines neuen tariflichen Entgeltsystems im Einzel-
handel. Es geht bei diesem von der Gewerkschaft ver.di
und den im FIT organisierten Arbeitgebern gemeinsam
unterstiitzten Projekt im ersten Schritt um eine exempla-
rische Bestandsaufnahme der bestehenden Entgeltrege-
lungen und —praktiken sowie der damit verbundenen
Formen von Beschiftipung und Arbeitsorganisation in
typischen Funktionen und Vertriebslinien. In einem
zweiten, darauf aufbauenden Schritt werden Versuche,
zu neuen Tarifmodellen zu kommen, begleitend evalu-
iert. Im ersten Schritt werden im Rahmen von Fallstu-
dien Arbeitsbedingungen und Anforderungen erfasst, zu
den lokalen Eingruppierungspraktiken und den Erfah-
rungen der Akteure mit dem bestehenden Tarifsystem in
Beziehung gesetzt und mit deren Erwartungen an die
kiinftige Entwicklung verglichen. Dabei wird bewusst
eine ganzheitliche Analyse des betrieblichen Kontextes
von Entgeltsystemen angestrebt, um den Zusammen-
hang zwischen der Entwickiung von Arbeitsaufgaben,
Arbeitszeit, Qualifikation und Entgeltsystemen in einem
dynamischen Marktumfeld untersuchen zu konnen. Im
zweiten Schritt werden nach Riickmeldung der Ergeb-
nisse der Bestandsaufnahme an die Partner Elemente
eines neuen Entgeltsystems erarbeitet. Es wird eine be-
gleitende Evaluation von Modellprojekten in den betei-
ligten Betrieben vorgenommen. Das Projekt wird in Zu-
sammenarbeit mit der Abteilung fiir Arbeits-, Betriebs-
und Organisationspsychologie der Universitdt Trier
{ABQ), der Perspektive Eyer Consulting (PEC) durch-
gefithrt und von der Bertelsmann Stiftung in Koopera-

tion mit der Hans Bockler Stiftung gefordert.
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Martin Baethge, Klaus-Peter Buss, Carmen
Lanfer:;

Konzeptionelle Grundlagen fiir einen
Nationalen Bildungsbericht — Berufliche
Bildung und Weiterbildung/Lebenslanges

Lernen

Mit Unterstiitzung der Expert/innengruppe
»Konzept Nationale Bildungsberichterstattung:
Berufshildung/Weiterbildung* und unter
Mitarbeit von Jorg Brunke, Sonja Peyk und
Christian Schmidt

Bitdungsreform Band 7

Hrsg.: Bundesministerium fir Bildung und Forschung
(BMBF), Berlin 2003

Die vorliegende Konzeption fiir eine nationale Bil-
dungsberichterstattung ist eine von zwei Expertisen, die
das BMBF als Grundlage fiir eine klnftige integrierte
nationale Bildungsberichterstattung in Auftrag gegeben
hat. Die andere Expertise zur non-formalen und infor-
mellen Bildung im Kindes- und Jugendalter wurde im
Deutschen Jugendinstitut unter der Lettung von Herrn
Prof. Rauschenbach erstellt (BMBEF-Bildungsreform,
Band 0}.

In der vorliegenden Konzeption werden zunichst nor-
mative und sozio-Bkonomische Rahmenbedingungen
einer nationalen Bildungsberichterstattung dargestellt.
Die folgenden Kapitel widmen sich den beiden Schwer-
punkten Berufsbildung und Weiterbildung/Lebenslan-
ges Lernen. Dargestellt werden jeweils die Struktur des
Bereichs innerhalb des Bildungssystems sowie seine in-
terne Differenzierung, Entwicklungstrends und Proble-
me, Datenlage und mogliche zentrale Indikatoren fiir

eine Berichterstattung. Mit der Frage nach den sozial-

strukturellen Differenzen im Zugang zu und in der Be-
teiligung an den unterschiedlichen Bildungsinstitutionen
greift ein weiteres Kapitel den zentralen Aspekt der de-
mokratischen Legitimation des deutschen Bildungs-
systems und vermutlich eines der Hauptprobleme seiner

aktuellen Organisation und inhaltlichen Gestaltung auf.

Im abschlieBenden Kapitel sprechen sich die Autoren
fur eine nationale Bildungsberichterstattung mit syste-
mischer Perspektive und gegen die Addition bereichs-
spezifischer Bildungsberichte aus. Fir eine empirisch
fundierte Bildungsberichterstattung halten sie fiir not-

wendig:

e ¢laborierte Langsschnitt- und Kohortenstudien,

* Forschungen zum Verhiltnis von (sozialen) Kon-
textbedingungen und Kompetenzentwicklung

* internationale Vergleichsstudien,

» eine Bildungsindikatoren-Forschung und

s eine Bildungssystemforschung.

Ralf Reichwald, Martin Baethge, Oliver Brakel,
Jorun Cramer, Barbara Fischer, Gerd Paul:

Die neue Welt der Mikrounternehmen.
Netzwerke — telekooperative Arbeitsformen —
Marktchancen

Wiesbaden 2004 (Gabler)

Trotz der Turbulenzen und Rickschlige der New Eco-
nomy werden InternetSkonomie und Telekooperation
das zukiinftige Gesicht der Arbeit zunehmend priigen.
Auch wenn uns der direkte Blick in die Zukunft ver-
wehrt bleibt, erdffnet die Analyse der gegenwiirtigen
Entwicklung virtueller und telekooperativer Arbeit hin-
reichend Perspektiven, um mégliche Konturen kiinftiger

Arbeit aufzuzeigen. Das vorliegende Buch prisentiert
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die Ergebnisse einer umfassenden empirischen Analyse.
Das interdisziplinir zusammengesetzte Autorenteam hat
iiber mehrere Jahre hinweg die Telekooperation in den
deutschen Internet-, Multimedia- und Software-Sekto-
ren untersucht. Es hat sich dabei auf die Klein- und
Kleinstbetriebe, die ,,small offices* und ,home offices"
(SOHOs) konzentriert, in denen von namhaften Okono-
men die Prototypen kiinftiger Arbeitsorganisation ge-

sehen werden.

,.Die neue Welt der Mikrounternehmen® richtet sich an
Studierende und Dozenten aus den Bereichen Betriebs-
wirtschaftslehre, Sozialwissenschaften und Wirtschafts-
informatik, die sich mit Fragen zukiinftiger Arbeit und
Unternehmensorganisation befassen, an Fuhrungskrifte
in Unternehmen und Verb4nden sowie an Vertreter der
interessierten Offentlichkeit in Wirtschaft, Politik und

Bildungseinrichtungen.

Martin Kuhlmann, Hans Joachim Sperling,
Sonja Balzert:

Konzepte innovativer Arbeitspolitik. Good-
Practice-Beispiele aus dem Maschinenbau, der
Automobil-, Elektro- und Chemischen Industrie
Berlin 2004 (edition sigma)

Seit einer Reihe von Jahren experimentieren Unterneh-
men mit neuen, oft vorwirtsweisenden Arbeits- und Or-
ganisationsformen, gleichzeitig sind in anderen Fillen
arbeitspolitische Rickschritte festzustellen. Die Frage
bleibt also aktuell, wie eine innovative Arbeitspolitik,
die Arbeitsverbesserungen mit erhohter Wirtschaftlich-
keit kombiniert, aussehen ktnnte. Diese empirische Stu-
die gibt einen Einblick in Voraussetzungen, Praxis und
Wirkungen einer solchen Arbeitspolitik und arbeitet
iibertragbare Gestaltungsmerkmale heraus. Auf der Ba-
sis eines breit angelegten Vergleichs von Good-Prac-
tice-Beispielen aus unterschiedlichen Branchen kom-
men die Autoren zu dem Ergebnis, dass innovative Ar-
beitspolitik weiterhin ein tragfihiges Konzept darstellt.
Zugleich zeigen sie, dass Positivwirkungen vor allem

durch eine kohidrente Kombination unterschiedlicher

Gestaltungselemente wie Gruppenarbeit, KVP oder
neue Entgeltsysteme erreicht werden. Anhand der Dar-
stellung konkreter Fallbeispiele erhalten Praktiker in
Unternehmen und Gewerkschaften, die an kompromiss-
fihigen Gestaltungskonzepten interessiert sind, in die-

sem Buch eine Fiille von Hinweisen.

Peter Noller, Berthold Vogel, Martin Kronauer:

Zwischen Integration und Ausgrenzung —
Erfahrungen mit Leiharbeit und befristeter
Beschiftigung

Gottingen 2004

In dieser Studie geht es um die Frage, ob die allmihli-
che Ausweitung transitorischer Beschiiftigungsformen
auf eine ,,Normalisierung™ von Prekaritiit in der Arbeits-
welt hinausliduft. Bedarf es vielleicht einer Normalisie-
rung, um in relevantem MaBe neue Beschiiftigung zu
schaffen? Selbst wenn dies der Fall sein sollte — was
wiire dafiir der Preis? Droht eine weitere soziale Spal-
tungslinie innerhalb des Erwerbssystems aufzubrechen?
Die Studie liefert eine Bestandsaufnahme der Situation
der Leiharbeit und der befristeten Beschiftigung. Die
Erfahrungen von Leiharbeit und befristet Beschiftipten

stehen dabei im Mittelpunkt.

Berthold Vogel (Hrsg.):

Leiharbeit, Neue sozialwissenschaftliche
Befunde zu einer prekiren Beschiftigungsform
Hamburg 2004 (VSA-Verlag)

Der Band bietet einen umfassenden Einblick und zieht
eine erste Bilanz der neuen Vielfalt gesellschaftswissen-
schaftlicher Studien zur Beschiiftisungsform der Leihar-
beit — zu ihren sozialen Strukturen, ihren Institutionen
und ihrer Organisation. Auch die Erfahrungen der Leih-
arbeitskrifte und deren Erwerbsvertiufe sind Gegen-
stand der verschiedenen Beitrige. In seiner Zusammen-
stellung aktueller Forschung beleuchtet das Buch drei
zentrale Felder der Leiharbeit: die gesellschaftliche Po-

sition der Leiharbeitskriifte, das betrieblich-soziale Feld
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der Leiharbeitsfirmen sowie der Entleihbetriebe und
schliefilich die wirtschaftlichen und sozialen Wirkungen
der Leiharbeit,

Knut Tullius:

Vertrackte Kontrakte, Formwandel des
betrieblichen Steuerungsregimes und die neue
Rolle des Meisters

Berlin 2004 (edition sigma)

Angetrieben durch verdnderte Bedingungen auf den Fi-
nanz- und Produktmirkten sowie durch die Manage-
mentdoktrin des ,Shareholder Value™ wandeln sich
groBibetriebliche Strategien gravierend, insbesondere
auch die etablierten Modi der Stenerung und Kontrolle.
Es entsteht ein neuer Steuerungsmodus der ,,internen
Kontraktualisierung™: Kontrakte - Budget-, Leistungs-
und Zielvereinbarungen ~ sorgen fiir eine Internalisie-
rung von Marktzwingen und —risiken in die Produk-
tions- und Arbeitsorganisation. Dass dieser Prozess
nicht bruchlos vertiuft und sich als sozial hoch kontlikt-
geladen erweist, zeigt der Autor auf der Basis zweier
empirischer Untersuchungen in der deutschen Automo-
bilindustrie. Im Zentrum steht dabei die bedeutende
Rolle von Industriemeistern im neuen Steuerungsre-
gime, die als ,,interne Unternehmer* die vom Manage-
ment erhoffte Steuerungswirkung auf der Arbeitspro-
zessebene zur Entfaltung bringen sollen. Das Buch
macht deutlich, dass die ,,vertrackten Kontrakte® fiir die
Meister, wie fiir die Produktionsbeschiftigten insge-

samt, mit ambivalenten Arbeitsfolgen verbunden sind.

Michael Faust, Ulrich Voskamp, Volker Wittke
{(Eds.):

European Industrial Restructuring in a Global
Economy: Fragmentation and Relocation of
Value Chains

Gottingen 2004

The book presents contributions of scholars from diffe-

rent disciplines (soctology, political science, economics,

business administration, economic geography) to an in-
ternational workshop, entitled “European Industrial Re-
structuring in a Global Economy: Fragmentation and

Relocation of Value Chains™.

To better understand current industrial restructuring in
Europe, the authors focus on the new dynamics of shif-
ting industrial activities across organizational and natio-
nal boundaries and ask for the effects on national insti-
tutional settings of West European societies such as

Germany, France and Italy.

With regard to sectors, the book concentrates on three
industries: automobiles, electronics and textiles/apparel.
Regarding new options to locate industrial activities, the

contributions focus on Central Eastern Europe.

Martin Baethge, Volker Baethge-Kinsky, Ruth
Holm, Knut Tullius:

Anforderungen und Probleme beruflicher und
betrieblicher Weiterbildung. Arbeitspapier 76
der Hans Backler Stiftung

Diisseldorf 2003

Die Expertise zur beruflichen/betrieblichen Weiterbil-
dung wurde im Auftrag der Hans Backler Stiftung er-
stellt. Sie fasst den Stand der politischen und wissen-
schaftlichen Debatte und der empirischen Forschung zur
beruflichen Weiterbildung in ihren wichtigsten Punkten
mit dem Ziel zusammen, weiteren Forschungsbedarf un-
ter besonderer Akzentuierung der Frage aufzuzeigen,
welche Bedeutung neue Konstellationen und Problem-
stellungen in der Weiterbildung fiir gewerkschaftliche
Interessenvertretungspolitik auf den unterschiedlichen
Handlungsebenen haben. Im einzelnen versucht sie zu

kldren,

e wie die in der aktuellen Weiterbildungsdebatte dis-
kutierten Zukunftsanforderungen an  berufliche
Weiterbildung aussehen,

¢ in welchen Punkten sich die berufliche/betriebliche

Weiterbildungspraxis gravierend verindert hat, und
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welche Probleme sich sowochl fiir die betriebliche
Planung, Steuerung und Durchfithrung der Weiter-
bildung als auch flir die Realisierung von Lern-/
Weiterbildungsinteressen  von  unterschiedlichen
Beschiftigten(gruppen) ergeben, und

welche Regelungserfordernisse es angesichts verin-
derter Weiterbildungsanforderungen und -bedin-

gungen gibt, die durch Gesetz, Tarifvertrag und Be-

triebsvereinbarungen geschlossen werden konnen
oder andere Regulierungsformen erfordern; beson-
deres Augenmerk giit dabei den Einflussmoglich-
keiten, die Interessenvertretungen auf die betriebhi-
che Weilerbildungspraxis haben, der Angemessen-
heit bestehender Weiterbildungsregularien und in
dieser Hinsicht vorhandenem weitergehenden For-

schungsbedarf.



