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Vertrauensverlust und blindes Vertrauen:
Integrationsprobleme im okonomischen Handeln

Horst Kern

Vor den Ansprichen der groBen Theorie mag es ein
kleines Problem sein, an dem ich "das Vertrauen" priife.

Gleichwohl beginne ich mit meinem kleinen Problem:

Vor wenigen Jahren noch hitten die meisten Beobachter
die deutsche Industrie als auBerordentlich innovations-
stark bezeichnet, Inzwischen mehren sich die Hinweise
auf empfindliche Innovationsdefizite; von einer Innova-
tionskrise gar ist die Rede. Ich greife diese Veréinderung
auf und erklire sie mit einem Argument, dessen zentra-

ler Baustein die Kategorie des Vertrauens ist.

Okonomische Innovation stellt das Resultat einer Ko-
operation dar, in der es verschiedenen Wissenstrigern
gelingt, ihre jeweilige Expertise so miteinander zu ver-
schmelzen, daB eine neue Skonomische Funktion erfiitlt
werden kann. Die Kooperation, der die Innovation ent-
springt, stellt naturgemiB einen offenen, risikorsichen
ProzeB dar und kann deshalb nicht ex gnte in allen De-
tails definiert und abgesichert werden. Wenn sich ein
Akteur zum Zwecke einer Innovation mit einem Partner
zusamnmentun muf, weil er nur mit diesem zusammen
das Wissen aufbringen kann, welches fiir eine erfolgver-
sprechende Innovationsarbeit benéitigt wird, weif nie-
mand wohin die Kooperation letztendlich fiithren wird.
Ein konventionelles soziologisches Argument wiirde nun
sagen, dall Vertrauen der soziale Stoff ist, der sicher-
stellt, daf solche Unbestimmtheiten nicht in Risikoaver-
sionen umschlagen - also in ein Verhalten, welches fiir
die Innovation schidlich wire, Deshalb miifite ein sozia-
les Milieu, das Vertrauen stiftet, weil die Partner diesel-
ben Traditionen oder Kulturen miteinander teilen, sehr
vorteilhaft fiir Innovation sein: Starke Traditionen, viel

Verirauen, rasante Innovation. Umgekehrt wiirde aber

auch gelten: Wo kein Vertrauen besteht oder wo es zer-

stért wurde, ist kein Innovationshandeln (mehr) méglich.

Danach miiite des Ritsels Losung (warum erlahmt die
Innovationskraft der deutschen Industrie?) in einem Ver-
trauensverfall gesucht werden. Diese Vermutung trifft
tatsiichlich einen Teil der Wahrheit, jedoch nicht die
ganze. Zu einem vollstindigeren Verstindnis gelangt
man indessen, wenn man das Vertrauensargument aus-
differenziert und die Uberlegung einbaut, daB es nicht
immer Vertrauensverfall ist, was die Innovationstéitigkeit
belastet, sondern manchmal auch das Gegenteil davon:
ein zu starkes Sicheinlassen auf bestehende Vertrauens-
strukturen, "Vertrauensseligkeit”. Das fiihrt mich zu der
These, dal3 heute in der deutschen Industrie Miftrauen
und Vertrauen auf prekire Weise miteinander verspannt
sind und daff exakt in dieser Fehlkoordination die Ursa-
chen fir die aufbrechenden Innovationsdefizite liegen.
Ich erléiutere diese Position in meinen ersten beiden
Punkten. AbschlieBend - in Punkt 3 - nehme ich das In-
novationsproblem als "Testfall” fiir die Theorie des Ver-
trauens. Ich behaupte, dafl der in Mode gekommene
Vertrauensdiskurs zu viel Vertrauen ins Vertrauen setzt,
also dem komplexen Zusammenspie! von Vertrauen und
MiBtrauen zu wenig Aufmerksamkeit schenkt - und daf3
dieser Diskurs deshalb fiir die Analyse eines Problems

wie dem meinem nur begrenzt etwas hergibt.
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1. Der Vertrauensverlust in den
Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehungen
stort (Verbesserungs-)Innovationen

Dal} die deutsche Industrie eine Periode des Vertrauens-
verfalls durchlduft, bedarf keines allza langen Nachwei-
ses. Schon durch die schnellen und groben Schnitte, mit
denen viele Firmen auf den Abwirtsstrudel 1992/93 rea-
gierten, sind bei zahlreichen Arbeitnehmern Verlusting-
ste aufgebrochen. Die um sich greifende Globalisie-
rungsdebatte wirkte dann wie ein Katalysator des Ver-
trauensverfalls. Wie grof} das reale Ausmali der Globali-
sierung sein mag: die stirkere Internationalisierung der
Wirtschaft bringt es mit sich, da Produktions- und
(neuerdings auch) F&E-Kapazititen von deutschen
Standorten abwandern, weil externe Wetthewerber
durch kostengiinstigere Erzeugung von Qualitiitsproduk-
ten grofBere Marktanteile an sich zichen und weil interne
Unternehmen auf der Suche nach giinstigen Verwer-
tungsbedingungen grofere Teile ihrer Wertschdpfungs-
kette exterritorialisieren. Diese Kapazititsvertuste driik-
ken auf den Arbeitsmarkt; das fiir das deutsche Sozial-
modell konstitutive Beschiftigungsversprechen kann
nicht mehr eingeldst werden. Hinzu kommt: In einer glo-
baleren Okonomie erscheinen Standortverlagerungen als
so plausibel, daB bereits ihre Androhung zur Disziplinie-
rung eingesetzt werden kann. Dieses Druckmittel treibt
inzwischen ein rigoroses "concession bargaining™ voran.
Spektakulire GroBaktionen (wie die jiingste Aufforde-
rung von Arbeitgeberverbinden an Mitgliedsfirmen,
gliltige Tarifvertrdge nicht mehr zu beachten) stellen da-
bei nur die Spitze des Eisbergs dar. Auch in zahlreichen
Alltagskonflikten ist die Arbeitnehmerseite bereits in
Zugestindnisse hineingezwungen worden, die den fakti-
schen Geltungsverfall vieler Regelungen bedeuten, die
frilher fast selbstverstdndlich waren. Diese Vorgidnge
werden oft als "Verbetrieblichung" der Aushandlungs-
prozesse prisentiert (auch und gerade von Arbeitgeber-
seite) und als ldngst fillige Dezentralisierung ausgepge-
ben. Doch dies verfilscht, was tatséichlich passiert: die
Aushéhlung und Zerstérung der betrieblichen Gemein-
schaft, Der Betrieb im Sinn jenes gemeinsamen Driten,

innerhalb dessen der Arbeitgeber-Arbeitnehmer-Kon-

flikt ansgesetzt ist und sich Kooperation entfalten kann,
nimmt angesichts dieses Konfrontationskurses Schaden.
Wachsende Krifte auf Arbeitgeberseite sehen die Bin-
dungen offenbar als obsolet an und kiindigen die alten

Loyalititsbeziehungen auf,

"Concession bargaining” unter dem Druck der giobalen
Okonomie beobachten wir natiirlich auch in anderen
Lindern. Doch fiir den Fortbestand eines leistungsfihi-
gen Industriesystems in Deutschland scheint die Ent-
wicklung besonders prekir zu sein. Im deutschen Fall
besafl der Kooperationsort "Betrieb" eine auBergewshn-
lich hohe Aufladung, die sich in einer spezifischen Ver-
trauensbeziechung zwischen Arbeitgebern und Arbeitneh-
mern und einer entsprechenden Ausformung des Rezi-
prozititsgefiiges im Betrieb duflerte. Auf dieser Struktur
ruhte die Produktivkraftentwicklung, damit auch die
Wettbewerbsfihigkeit. Dieses ganze Prosperititsgebdu-
de kann Schaden nehmen, wenn jetzt das Vertrauen hin-

fillig wird. Dazu zwei Erlduterungen:

a} Man kann, grob gesprochen, zwischen drei Arbeit-
nehmer-Kategorien unterscheiden, fir die sich das Ver-
hiltnis zwischen Motivation, Kreativitit, Risikoverhal-
ten und Vertrauen auf jeweils andere Weise stellt (Mars-
den). Auf der einen Seite stehen die unqualifizierten Je-
dermannsarbeiter. Ihre Situation legt Instrumentalismus
nahe. Mangels besserer Alternativen konnen sie durch
jedes Arbeitsangebot gewonnen werden, das ein Ein-
kommen oberhalb der gesellschaftlichen Sozialversor-
gung schafft; Vertrauen spielt fiir die Aufnahme und
Ausfithrung der Arbeit keine Rolle. Die ihnen entsegen-
gesetzte Bxtremgruppe bilden hochqualifizierte Super-
profis - "free lancing high-flyers”, die in Risiken gerade-
zu hineingehen, ohne durch Garantien abgepolstert zu
sein, weil sie darauf setzen (kdnnen), daB sie die Risiken
mittels ihres Wissens und ihrer Souverdnitit fir sich
ausbeuten konnen. Fiir sie ist Vertrauen Selbstvertrauen.
Zwischen diesen beiden Kategorien befindet sich eine
Mittelgruppe der qualifizierten Arbeitskréifte. Dank ihrer
Qualifikationen haben sie viel in den Produktionsprozef3
einzubringen. Sie knnen mehr und Besseres geben, in-

dem sie ihr hohes Potential in den Dienst von Innovation
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stellen, und sie lassen sich dazu auch leicht motivieren.
Das unterscheidet sie von den Jedermannsarbeitern. An-
dererseits sind sie (objektiv und subjektiv) weniger stark
als die "free lancer". Sie miissen damit rechnen - und
das macht sie zu "Arbeitnehmern” -, daf§ in ihrem Fall
Innovation auch Dequalifizierung oder Freisetzung nach
sich ziehen kénnte. Um sich in die Rolle des Mitspielers
zu begeben, muf fiir sie die Annahme plausibel sein,
dall das Management die Situation nicht gegen sie wen-
den wird, sollten sie im unkalkulierbaren Verlauf der In-
novation verletzbar werden. Das Wissen um die Uber-
einstimmung im Betrieb kann diese Plausibilitét stiften.
Aus thm kéinnen diese Arbeitnehmer das Vertrauen ab-
leiten, daf sich thr Innovationshandeln nicht zu ihrem
Schaden verkehren wird und daf sie - die Innovatoren,
die sich fiir das betriebliche Ganze engagieren - als qua-
lifizierte und verantwortungsvolle Mitglieder des Be-
triebs Anerkennung finden werden. In dem MaBe und
solange wie diesen Reziprozititserwartungen (irgend-
wie) entsprochen wird, gewinnt der Betrieb fiir die dritte
Gruppe jenseits aller Interessengegensitze die Qualitit
einer Gemeinschaft, in der Vertrauen dann tatsdchlich

das Innovationshandeln speist.

Im Unterschied zur amerikanischen oder britischen baut
die deutsche Industrie auf diese Mittelgruppe. Seit lan-
gem hat sie ihre Schwerpunkte im Maschinenbau und im
Automobilbau, in der Elektromechanischen und in der
Chemischen Industrie, also in "Mitteltechnologie”-Sek-
toren (Maurer). In diesen Industrien sind die qualifizier-
ten Arbeitskriifte - als Facharbeiter, qualifizierte Ange-
lernte, Ingenieure, Sachbearbeiter - besonders stark ver-
treten. Industriestruktur, Beschiftigtenprofil, Arbeitsver-
halten und Wettbewerbsfahigkeit verstirkten sich wech-
selseitig zu einer positiven Wachstumsspirale. Die Fir-
men gewannen ihre komparativen Vorteile durch konti-
nuierliche Verbesserung ihrer ohnehin starken Produkte
und Verfahren. Das Humankapital, verkérpert in den
qualifizierten Arbeitnehmern, war auf diesen Innova-
tionsbedarf - "Verbesserungsinnovationen" - bestens ab-
gestimmt. Den Leistungen der Arbeitskrifte verdankten
die Industrien ihre langjihrigen Spitzenpositionen, wic

umgekehrt auch die Prosperitit "ihrer" Branchen den

hohen Status dieser Arbeitnehmer untermauerte. Den
Reziprozititserwartungen wurde Rechnung getragen,
was seinerseits das Innovationsverhalten stimulierte

USW, USW.

Andererseits gilt allerdings auch, dafll die Wettbewerbs-
fihigkeit dieser Gesamtstruktur leidet und ibr Rang auf
dem Weltmarkt absackt, wenn eine der beteiligten Par-
teien pidtzlich "tabula rasa” spielt und die Erwartungen
der anderen Seite in den Wind schligt. Die Aktionen
mancher Arbeitgeber lassen diese Entwicklung fiirchten.
Was nicht ausbleiben kann, wenn diese Politik anhilt,
sind Gegenreaktionen der qualifizierten Arbeitnehmer in
Form von Verweigerungen. Uberzeichnend ausgedriickt
kommt auf uns dann eine Innovationskrise durch innere

Emigration der Kernbelegschaften zu.

b) Die Vertrauensstrukturen in der deutschen Industrie
sind gegeniiber Stérungen, die das Zentrum der indu-
striellen Beziehungen treffen, besonders sensibel. Das
Vertrauen der Mitielgruppe der qualifizierten Arbeitneh-
mer ist generell nicht besonders enttiuschungsfest. Die
Gemeinschaftsperspektive, aus der es sich entwickelt,
muf} sich immer wieder gegen eine ihr zuwiderlaufende
Logik bewihren, die aus dem Gegensatz der Arbeitneh-
mer-Arbeitgeber-Interessen folgt. Da die Klassenstruk-
tur permanent eine Konfrontations- und Mifitrauensbot-
schaft abstrahlt, braucht das Vertrauen besondere Bestii-
tigungen, um nicht als irreal denunziert zu werden. Die
Funktion der Vertrauensabsicherung iibernahmen im
deutschen Industriesystem die Institutionen des Tarifver-
trags und der Mitbestimmung. Sie signalisierten den Ar-
beitnehmern, daf bei der Entscheidung iber jene be-
trieblichen Angelegenheiten, die sie in besonderem Ma-
Be betrafen, ihre Stimme im Prinzip gehort werden muB-
te ("Stakeholder"-Verfassung) und daB Einzelsachver-
halte nach Konsensregeln geordnet wurden, die fiir defi-
nierte Zeitrdume vereinbart waren und auf die man sich
insoweit verlassen konnte. Die durch Tarifvertrag und
Mitbestimmung gestiitzte Sozialordnung begriindete
eine Art von genereller Vertravensvermutung, die es den
Arbeitnehmern erfeichterte, in ithren konkreten Arbeits-

handlungen Vorleistungen zu erbringen, die sich nicht
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sofort und sicher auszahlten. In eben dieser Eigenschaft
kam das System der industriellen Beziehungen dann
auch der Innovation zugute, denn es forderte bei den
qualifizierten Arbeitnehmern eine Unbekiimmertheit, die
ihnen das Experimentieren mit ihren Mdglichkeiten psy-

chologisch erleichterte.

Ich habe diese Sitze in den Imperfekt gesetzt, weil wir
fast {iber "tempi passati” sprechen. Wenn es tatsiichlich
so ist, daB in Deutschland jetzt viele Arbeitgeber zum
Riickzug aus Tarifvertrag und Mitbestimmung blasen, so
konnte angesichts des Symbolwerts, den die industriel-
len Beziehungen in Deutschland fiir die Begriindung des
Arbeitnehmer-Vertrauens hatten, schnell der Vertrauens-
mechanismus insgesamt zusammenbrechen. Ich lasse da-
hingestellt, ob dieser Punkt tatsdchlich schon erreicht ist.
Sicher ist jedenfalls, dafl unter den Arbeitnehmern Ver-
unsicherung grassiert, weil Positionen (die "stakes"), die
ihnen als sehr fest erschienen waren, nun plétzlich brii-
chig werden. Sicher ist auch, daf} viele Arbeitnehmer
heute weniger als friher darauf eingestimmt sind, sich
auf weitere Risiken einzulassen - auch nicht auf solche,
die in die relativ attraktive Form von Innovation gepackt
sind. Warum auch sollten sie sich der Innovation ver-
schreiben, wenn das Management die durch Innovation
gseschaffenen neuen Miglichkeiten einseitig fiir "down-
sizing" und "labor cost cutting” nutzt? Wer wollte fiir
Innovation arbeiten, so lange man Sorge um die sigene
Stellung im Betrieb, ja iberhaupt um sinen Arbeitsplaiz
haben muBl? Diese Fragen kann heute kein Arbeitnehmer
mehr von der Hand wetsen. Und so schligt das Klima in
den Firmen nun wohl doch in ein innovationsskeptisches
Miftrauen um. In Mitleidenschaft gezogen wird, worin
die deutsche Industrie bis dato ihren Vorsprung hatte:
die Fihigkeit zur kontinuierlichen Pflege ihrer Kernsek-

foren.

Mit diesen Bemerkungen - Variationen zum Thema
"Vertrauensverfall filhrt zu Innovationsproblemen™ - ist
der Zusammenhang zwischen Vertrauen und Innovation
jedoch noch nicht befriedigend ausgeleuchtet, Der Weg

zur Klarheit ist oft ein verwirrender, und so scheint die

fotgende Uberlegung der vorangegangenen zu wider-

sprechen. Sie lautet:

2. Probleme mit den (Basis-}Innovationen
durch Ubervertrauen

Je mehr die Globalisierung an den alten Standorten 1.6-
cher reifit, desto wichtiger wird die Suche nach Kom-
pensaten. Man braucht "Basisinnovationen" - d.h. Struk-
turerfindungen, die neue Produkte und Mirkte schaffen.
Durch Innovationsspriinge wird die Bandbreite dessen
erweitert, was in Zukunft produziert werden kann. Seit
der deutschen Industrie die traditionellen Mirkte weg-
brechen, wird es zu einer Uberlebensfrage fiir die In-

landsstandorte, Basisinnovationen zu kontrollieren.

Eine zweite Biirde, die auf der industrieilen Dynamik in
Deutschland lastet, besteht nun darin, dal das System
gerade bei den Basisinnovationen nichf viel leistet - ein
Manko, das in einer ganzen Serie von Studien klar her-
auskommt (Audretsch; Maurer) und das die Kehrseite
der Starke der deutschen Industrie in ihren klassischen
Kernsektoren darstellt. Ruhig gestellt durch die vielen
Verbesserungsinnovationen, die man in den Mitteltech-
nologiebereichen erreichen konnte, hat man in Deutsch-
land lange Zeit die strategische Bedeutung verschlafen,
die den Basisinnovationen im globalen Wettbewerb im-
mer mehr zufillt. Diese Fehlprogrammierung hat eben-
falls mit der Allokation von Ver- oder Miftrauen zu tun.
Wieder handelt es sich um einen Vertravensdefekt, der
die Innovationsfahigkeit stort, nur daf} sich das Problem
hier andersherum stellt als in meiner ersten Bemerkung.
Statt eines aus Verunsicherung resultierenden Ver-
trauensdefizits besteht jetzt ein Zuviel an Vertrauen, ein
Eingeschworensein auf Altbekanntes, was seinerseits

lihmend wirkt.

Was die organisatorischen Kapazititen fiir Basisinnova-
tionen anlangt, so sagt uns die Innovationsforschung,
daB die Fahigkeit, Wissen Giber die Grenzen von Fach-
gruppen und Firmen hinweg zu integrieren, eine ent-

scheidende Rolle fiir den Erfolg spielt (Clark/Fujimoto;
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von Hippel; Henderson). Basisinnovationen gelingen ce-
teris paribus umso besser, je leichter Wissen, welches
bisher an verschiedenen Stellen - in separaten Fichern
oder Firmen - lokalisiert war, miteinander verflochten
werden kann. Integrationskompetenz ist gefragt- und
dies exakt ist es, woran es mangelt. Der Grund liegt
darin, daf von einigen der dem deutschen Industriemo-
dell zugrundeliegenden Institutionen - insbesondere a)
vom Berufssystemn und b) den Unternehmensnetzwer-
ken - eine Schwerkraft ausgeht, die die Kooperation und
damit die Wissensartikulierung immer wieder in die re-
lativ engen Bahnen alter Organisationsschemata hinein-
zieht. Vertrauen spielt dabei die Rolle einer retardieren-
den Bindekraft.

Beispiel a): Die berufliche Bildung bildete (speziell in
ihrer 1986 reformierten Variante) ein Riickgrat des deut-
schen Produktionsmodells; die "qualifizierten Arbeits-
krifte” sind typischerweise Berufsarbeiter. Doch wie
sehr auch immer die Berufsreform auf Querschnittsqua-
lifikationen und soziale Fdhigkeiten abstellte: die Be-
rufsarbeiter sind auf den Innenraum des Berufs hin so-
zialisiert. Sie konnen ihr Wissen und Ko6nnen nur mit
Hilfe anderer zur Meisterschaft bringen - in der Gemein-
schaft der Konner oder des "Berufs”. Nur die vereinten
Erfahrungen dieser Gemeinschaft erlauben es dem Be-
rufsarbeiter, den Wissensfundus seines Berufs an wech-
selnde Anforderungen anzupassen, neu zu kombinieren
und durch solche tentativen Verkniipfungen weiterzuler-
nen. Entsprechend besteht der Preis fiir seine relativ ho-
he Problemlosungskapazitét in der Einordnung in die
Berufsgemeinschaft. Diese Einordnung hat durchaus ihr
Gutes, denn sie bietet Sicherheit - vor allem auch die,
daf man bei der Losung neuer Aufgaben in den Berufs-
genossen Partner finden wird, die die Regeln der Kaope-
ration wie man selbst verinnerlicht haben und denen
man demzufolge vertrauen kann. So gesehen schafft das
Vertraven in den Beruf in der Tat die Mdglichkeit einer
schnellen Diskussion des fachlichen Wissens unter den
Berufsmitgliedern. Jedoch beschriinkt es diese Diskus-
sion auch in thematischer und personeller Hinsicht, weil
es den Berufsarbeiter immer wieder auf den Beruf zu-

riickwirft. Dieser Selbstbezug im homogenen Milieu

duBert sich im Geltendmachen von Handlungsprivile-
gien ("exklusive Kompetenz”) und in der Unterschit-
zung externen Wissens {Beck u.a.). Es sind diese Ab-
grenzungen, die fiir Berufsgemeinschaften charakteri-
stisch sind, die negativ wirken, wenn es um die Fihig-

keit zur Wissensintegration geht.

Beispiel b): Ahalich widerspriichlich funktionieren die
Unternehmensnetzwerke. Viele deutsche Firmen sind in
stabile Netzwerke eingebunden, die teils von michtigen
Endproduzenten organisiert und kontrolliert werden
("fokale Unternehmen” nach D&hl; DeiBl; Sauer), die
teils aber auch ausbalanciertere Strukturen aufweisen
(weshalb man sie auch als marshallianische industrielle
Distrikte gekennzeichnet hat [Piore/Sabel]). Wenn im
Fall von Innovation Unternehmen mit anderen Unter-
nehmen kooperieren miissen, weil sie nur iiber solche
Kooperation an das innovationsrelevante Wissen heran-
kommen, geht von eingespielten Netzwerken der Sog
aus, sich an die "vertrauten” Unternehmen im Netz zu
halten. Diese Neigung ist in Deutschland stirker als an-
derswo, denn unsere Netzwerke haben viel zu bieten.
Fiir radikale Innovationen reicht solche "blinde" Bevor-
zugung der eingespielten Kooperationszusammenhinge
jedoch nicht aus. Dann mufl der Wissenshorizont regel-
recht aufgestofien werden., Der adidquate Modus der
Wissensintegration ist dann nicht mehr die exklusive
Kooperation unter Vertrauten, sondern die Zusamimenar-
beit mul sich auch auf Fremde erstrecken, sofern gerade
sie es sind, die das erforderliche Wissen besitzen ("co-
operation between rivals” [von Hippel]). Da sich deut-
sche Firmen mit dieser "Heimspiel"-iibergreifenden Zu-
sammenarbeit ebenso schwertun wie ihre berufsfixierten
Beschiiftigten, haben sie es auch schwer mit den Basis-

innovationen.

Zu der naheliegenden Frage, ob andere industrielle Sy-
steme den Wissenstransfer zwischen Fremden leichier
bewerkstelligen als das deutsche, kann ich hier aur im
Telegrammstil sagen, dal a) Fremdheit immer Koopera-
tion erschwert, sie aber nicht prinzipiell ausschliefit
{Axelrod; Kreps) und daf} b) speziell aus den USA rela-

tiv viele empirische Fille einer gelungenen Kooperation
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zwischen Fremden bekannt sind (Saxenian). Statt dies
weiter auszufiihren, schlieBe ich diesen Abschnitt mit
einem Kommentar zur kiinftigen Entwicklung in
Deutschland.

Einem dringend notwendigen Mehr an Basisinnovatio-
nen steht also die hemmende Wirkung tradierter Milieus
gegeniiber. Diese Feststellung 1463t sich durchaus in ein
Pladoyer fiir das Aufbrechen von Vertrauensstrukturen
umrmiinzen. Die durch Berufsordnungen und Unterneh-
mensnetzwerke vorgeprigten Beziehungsverldufe kdnn-
ten durch Injektionen von Milltraven profitieren. Zuge-
gebenermallen ist ein solches Pliddoyver fiir MiBtrauen
zweischneidig, zumal bei Innovationen. Mifitrauen indu-
zierende Eingriffe kippen [eicht in totale Verunsiche-
ruag um, die dann ihrerseits - und zwar iiber Risikoaver-
sionen - kontrainnovativ wirkt. Das Kunststiick, das zu
bewiltigen wire, bestiinde also darin, gezielt zu verunsi-
chern, die Schnitte dosiert zu setzen, den Vertrauensab-
bau an der einen Stelle mit vertrauensbildenden MaB-

nahmen an der anderen abzufedern.

Uber Fragen der Innovationskrise wird mittlerweile viel
geredet. Doch sind konkrete Handlungsstrategien, mit
denen Belegschaften und Unternehmen pointiert aus
einer innovationshemmenden Vertrauensseligkeit her-
ausgeldst werden kénnen, bisher kaum konzipiert und
erprobt worden. Geht man freilich von den Uberlegun-
gen aus, die ich hier vorgetragen habe, so lassen sich
einige Giitekriterien fiir solche Strategien angeben: a)
Beriicksichtigung der Pfadabhingigkeit: Losungen miis-
sen vor Ort ansetzen, vor allem mit den Berufsarbeitern
und nicht gegen sie gemacht werden. b) Produktive Ver-
unsicherung: Offnung des Aktionsradius durch Aufwei-
chung vorhandener Fixierungen wie Beruflichkeit und
Beirieblichkeit. ¢) "Boundary spanning": Passagen- statt

Statussicherung.

3. Theoretisches Postskriptum

Argumente, die mit der Kategorie des Vertrauens - oder

gleichldufigen Begriffen: “networks of civic engage-

ment", "Kooperationskulturen”, "soziales Kapital" -
operieren, haben Konjunktur. Oft schreibt man dabei
Organisationen, die mit einem substantiellen Sockel von
Vertrauen gesegnet sind, hohe Leistungen in der Pro-
duktion sozial hochbewerteter Giiter zu. Okonomische
Innovation gehért zu dem Katalog der Positivfaktoren.
Neotocquevillianische Stromungen in den amerikani-
schen Sozialwissenschaften konnten hier ebenso zitiert
werden wie entwicklungsikonomische Ansitze, die
mehr oder weniger ausdriicklich Alfred Marshalls Idee
des "industrial environment" aufgreifen. Mir scheint,
dafl dabei die segensreiche Wirkung von Vertrauen oft
iibertrieben wird und von der Vertrauensanalyse eine ge-

wisse Milweisung ausgeht.

Es wire die Exemplifizierung am einfachsten Fall, wiir-
de ich zur Verdeutlichung nur auf Fukuyamas "Trust"-
Studie verweisen. Aber selbst ein so komplex angelegtes
und faszinierend ausgefiihrtes Argument wie das von
Robert Potnam (1993) ist gegen dieses Bedenken nicht
gefeit. Putnam sieht natiirlich, daf} seine zentrale Aussa-
ge: In Organisationen mit einem grofen Fundus an "ci-
vic engagement", also auch Vertrauen, sei das Leben
leichter (die Regierung effizienter, die dkonomische
Entwicklung schneller, das Bildungssystem besser, die
Anomie geringer) in Widerspruch steht zu Mancur
Olsons Einsichten; Olson hatte insbesondere auf die An-
falligkeit etablierter Skonomischer und politischer Orga-
nisationen fiir ineffiziente Kartellierung abgestellt. Wh-
rend Putnam diesen Gegensatz 1993 noch schlicht als
empirisch entschieden angesehen hatte ("The evidence
and the theory of our study contradict ... these theses"
[S. 176]), konzidierte er 1995, daB in weiterer For-
schung seine Resultate mit den "unbezweifelbaren Ein-
sichten”, die Olson anbiete, versthnt werden miillten
(S. 76). Befriedigend ist beides nicht.

Die argumentative Liicke, die hier aufscheint, ist dem
theoretischen Rahmen geschuldet, in den sich Putnam
einordnet: Colemans "Social-capital"-Ansatz. Soziales
Kapital, wie es nach Coleman in Organisationen mit
engen interpersonalen Beziehungen und Vertrauen be-

steht, sei "produktiv”, sagte Coleman, "denn es ermiig-



Vertrauensverlust und blindes Vertrauen

SOF[-Mitteilungen Nr. 24/1996 13

licht (denjenigen, die es besitzen) die Verwirklichung
bestimmter Ziele, die ohne es nicht zu verwirklichen wa-
ren" (1991, S. 392). Die materielle Quelle dieser Pro-
duktivkraft wird offenbar darin gesehen, daBb konkrete
Ressourcen dort, wo soziales Kapital existiert, vielen
Akteuren zur Verfilgung stehen und aus diesem Grunde
besser (weil multipel) genutzt werden konnen (1991,
S. 399). Wie Coleman in einem auf Beleg ausgerichteten
Exempel selbst ausfiihrt: Die Ressource "Humankapitaf
von Eltern” unterstiitzt die Produktion von neuem Hu-
mankapitat, falls es fiir die Kinder tatséchlich zugiing-
lich ist; hat die Familie soziales Kapital (sind z.B. die
Eltern prisent und widmen sich den Kindern), so ist die
Mitnutzungsmdglichkeit gesichert und vice versa (1988,
S. 118, 119). Verkérpert zudem das soziale Umfeld der
Familie soziales Kapital (gehen z.B. die Kinder mehre-
rer Familien, die derselben Religionsgemeinschaft ange-
héren, zusammen in eine Schule), dann konnen die
Eltern ihre Kinder besonders wirkungsvoll beeintlussen
(will man sagen: an ihrem Humankapital teilhaben las-
sen?), weil in der Elterngruppe ein Konsens iiber Stan-
dards und Sanktionen besteht. Coleman nennt dieses So-
zialkapital in der Form "intergenerationeller Geschlos-
senheit" ("intergenerational closure” [1988, S.105-
107]) - fiir ihn ein zusiitzlicher Faktor der Erzeugung

von Humankapital.

Spitestens jetzt werde ich nervis. Wo denn wird hier
dem (trivialen, aber dennoch wichtigen) Gedanken ein
Platz eingerdumt, dafl das Humankapital, welches ge-
schlossene Gemeinschaften an ihren Nachwuchs weiter-
geben, oft ein zirkuldres ist und zu nicht mehr fiihrt als
zu einer Reproduktion auf einfacher Stufenleiter? Mul}
man heute noch darauf insistieren, da} ein Humankapi-
tal, das diesen Namen verdient, auch die Fahigkeit zu
neuem Handeln einschlieBen muf und daf diese expan-
sive Komponente nur dann zustandekommt, wenn auch
kritische Impulse gegeniiber dem kulturellen und sozia-
len Erbe gesetzt werden? Anders formuliert: Zu viel
Vertrauen ins Vertraute kann eine auBerordentlich un-
produktive Sicht der Dinge ausdriicken, und ein Schuf3
mehr Mitrauen kann produktiv sein. Mir ist nicht ent-

gangen, daf Coleman im Znsammenhang mit der Pro-

duktivitét von sozialem Kapital auch anmerkt, dal "eine
bestimmte Form von Kapital, die bestimmte Handlungen
begiinstigt, ... fiir andere nutzios oder schidlich sein
(kann)" {1991, 8. 392). Fir die Ausfithrung seines Argu-
ments bleibt diese Einschrankung jedoch folgenlos. Die
Diktion, in der er spricht, ist niichtern. Die Botschaft,
die am Ende heriiberschallt, klingt freilich nach Hoch-
wertung, um nicht zu sagen: Romatisierung der ver-

trauensstiftenden Gemeinschaften.

Nun wird niemand verniinftigerweise behaupten, dal}
Humankapital-Entwicklung, Lernen oder Innovation in
einem Klima des Miftravens gelingen kdnnen. Das Ex-
perimentieren, das fiir solche Prozesse konstitutiv ist,
setzt - ich sagte es mehrfach - die subjektive GewiBheit
voraus, daf} Fehlern und Irrtiimern, die dem Experiment
dienen, applaudiert wird, statt daf3 sie sich in Instrumen-
te des "Opportunismus” verkehren. In einer Sozialord-
nung, deren Institutionen eine generelle Vertrauensver-
mutung herstellen, ist diese GewiBheit wie von selbst ge-
geben. Mit diesem Vertrauen im Hintergrund, kénnen
ihre Mitglieder das Wagnis der Exploration eingehen.
Zur Exploration selbst stimuliert aber nicht der selbst-
verstindliche Glaube an diese Ordnung, sondern der
Sinn fiir ihre Beschréinktheit oder Fehler - also ein ge-
wisses MiBtrauen gegeniiber ihren konkreten Leistun-

gen.

Damit kann ich meinen Kreis schlieen. Zu einem
Hemmschuh der Uberwindung der Innovationskrise, von
der ich ausgegangen war, wird der Verfall des Grund-
vertrauens, wie er mit der Erosion der betrieblichen So-
zialordnung notwendig verbunden ist, Die Paradoxie der
Situatton liegt in folgendem: Damit die Akteure im Be-
trieb das tun, was fiir mehr Innovationen notig wiire: ge-
geniiber der eingespielten betrieblichen Praxis des Wis-
sensaustauschs auf Distanz zu gehen und aus dieser Di-
stanz heraus mit den erkannten Grenzen der betriebli-
chen I"Jbung zu experimentieren, wire Grundvertrauen
erforderlich. Dal} es nicht mehr existiert, wirkt entmuti-
gend und einschrinkend. An die Stelle des Experiments

tritt Sicherheitsdenken um jeden Preis. Vertrautes wird
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erst recht nicht aufgegeben - und damit 1duft sich dann

die Innovation fest.

Literatur

Audretsch, D.B. (1995): The Innovation, Unemploy-
ment and Competitiveness Challenge in Germany,
WZB discussion papers, March.

Axelrod, R. (1984): The Evolution of Cooperation. New
York: Basic Books.

Beck, U. u.a. (1980): Soziclogie der Arbeit und der Be-
rufe. Reinbek: Rowohlt Taschenbuchverlag.

Clark, K.; Fujimoto, T. (1991): Product Development in
the World Automobile industry. Boston: Harvard
Business School Press.

Coleman, I.S. (1988): Social Capital in the Creation of
Human Capital, in: American Journal of Sociology,
Volume 94, Supplement, 8. 95-120.

Coleman, J.S. (1991} Grundlagen der Sozialtheorie,
Band I, Handlungen und Handlungssysteme. Miin-
chen: R. Oldenbourg.

Déhl, V.; DeiB, M, (1992): Von der Lieferbezichung
zum Produktionsnetzwerk, in: Dohl, V.; Deiff, M.
{Hrsg.): Vemetzte Produktion. Frankfurt/New
York: Campus Verlag, S. 5-48.

Fukuyama, F. (1995): Trust. The Social Virtues and the
Creation of Prosperity. New York/London: The
Free Press.

Henderson, R. (1994): The Evolution of Integrative Ca-
pability: Innovation in Cardiovascular Drug Disco-
very, in: Industrial and Corporate Change, Volu-
me 3, Number 3, S. 607-629.

Hippel von, E. (1988): The Sources of Innovation. New
York/Oxford: Oxford University Press.

Kreps, D.M. (1990): Corporate Culture and Economic
Theory, in: Alt, 1.E.; Shepsle, K.A. (Hrsg.): Per-
spectives on Positive Poilitical Economy. Cam-
bridge: Cambridge University Press, S. 90-143,

Marsden, D. {1995): Deregulation or Cooperation? The
Future of Europe's Labour Markets, in: Labour. Re-
view of Labour Economics and Industrial Rela-
tions, Special Issue, S. 68-91.

Maurer, R. (1994): Die Exportstirke der deutschen In-
dustrie - Weltmarktspitze trotz technologischen
Riickstands?, in: Die Weltwirtschaft, Heft3,
§. 308-319.

Olson, M. (1982); The Rise and Decline of Nations:
Economic Growth, Stagflation, and Social Rigidi-
ties. New Haven: Yale University Press.

Piore, M.; Sabel, Ch. (1984): The Second Industrial Di-
vide. New York: Basic Books.

Putnam, R.D. (1993): Making Democracy Work. Civic
Traditions in Modern Italy. Princeton: Princeton
University Press,

Putnam, R.D. (1995): Bowling Alone: America's Decli-
ning Social Capital, in: Journal of Democracy, Vo-
lume 6, Number 1, 8, 65-78.

Sauer, D. {1992): Auf dem Weg in die flexible Massen-
produktion, in: Dei/Dohl (Hrsg.): Vernetzte Pro-
duktion. Frankfurt/New York: Campus Verlag,
S. 49-79.

Saxenian, A. (1994): Regional Advantage. Culture and
Competition in Silicon Valley and Route 128,
Cambridge: Harvard University Press.



Globalstrategien von Unternehmen

SOFI-Mitteilungen Nr, 24/1996 15

Globalstrategien von Unternehmen - ein Desintegrationsphiinomen?

Zu den Auswirkungen grenziiberschreitender Unternehmensaktivititen
auf die industriellen Bezichungen

Klaus Dirre

L

In der alten Bundesrepublik haben die industriellen Be-
ziehungen iiber einen langen Zeitraum eine herausragen-
de Scharnierfunktion zwischen System- und Sozialinte-
gration wahrgenommen. Folgt man der Debatte um die
"neue” oder "intensivierte” (Giddens 1995, S. 84 ff)
Globalisierung, so ist diese Funktion inzwischen akut
gefihrdet, weil der sozialstaatlich pazifierte Kapitalis-
mus in seinen vertrauten Formen insgesamt zur Disposi-
tion steht. Der Tenor einschliigiger Aufldsungsszenarien
(vgl. zB.. Narr/Schubert 1994; Hirsch 1995; Koch
1995; Thurow 1996; Dahrendorf 1996} klingt bedroh-
lich: In einer seit ihren Anfingen weltmarktgesteuerten
Okonomie (Brandel 1985/86; Wallerstein 1984) miinde
eine historisch bislang unbekannte Dynamik grenziiber-
schreitender Wirtschaftsaktivitdten in einen - nicht zu-
letzt ideologisch gefiihirten - Wettlauf unterschiedlich or-
ganisierter Kapitalismen und Regulierungssysteme. Da-
bei drohe der "rheinische Kapitalismus" mit seinen aus-
balancierten Stakeholder-Interessen trotz grofierer sozia-
ler Leistungsfahigkeit auf der Strecke zu bleiben. Dem
Anpassangsdruck einer globalisierten MarktSkonomie
ausgesetzt, befinde er sich selbst in seinen stirksten Ba-
stionen auf dem Riickzug (Albert 1992, 5. 163; Thurow
1996, S. 16). Inzwischen sei sogar das noch in den 8Cer
Jahren wegen seiner Giberraschenden institutionellen Sta-
bilitidt geriihmte "deutsche Modell" dabei, "ein fiir alle

mal aus der Bahn" zu geraten (Streeck 1995).

Ein Blick auf die industrielien Beziehungen scheint sol-

che Diagnosen zu bestitigen. In dem Mafe, wie der "fle-

xible Fordismus" (Boyer 1992) deutscher Priigung seine
Nischen- und Spezialisierungsvorteile (Kern 1996; Jiir-
gens/Naschold 1994) einbiift, schwindet mit den sozia-
len Folgewirkungen offenbar auch die Stabilitit des dua-
len Verhandlungssystems. Krise des Flachentarifs und
hirtere Vertetlungskiimpfe signalisieren, dafl die Kom-
promiBfahigkeit innerhalb des bestehenden institutionel-
len Rahmens zur Neige geht. Wohl erstmals in der
Nachkriegsgeschichte werden in den Wirtschaftseliten
offen tragende S#ulen des bestehenden Regulationsmo-
dus in Frage gestellt. Plidoyers fiir ein Aufsprengen des
“Tarifkartells”, fir eine radikale Verbetrieblichung
selbst der Lohnverhandlungen und ein neues, am share-
holder value ausgerichtetes Modell der Unternehmens-
steuerung (Hank 1995; Soltwedel 1996) sind zu ernst-
haft diskutierten Optionen geworden. Dal} ein "biBchen
weniger sozialer Priede" in Teilen der Industrie inzwi-
schen als angemessener Preis fiir Kostenentlastungen
der Unternehmen gilt, wirft ein bezeichnendes Schlag-
licht auf verinderte Verteilungsbedingungen und Poli-

tikstrategien der Tarifparteien.

IL.

Unter den zahlreichen Ursachen, die fiir eine Wieder-
kehr des "competitive capitalism” (Schmitter 1996) ins
Feld gefithrt werden, ragt ein Faktor besonders heraus,
Viele Auflsungszenarien vergeben den Part des Prota-
gonisten an transnationale Unternechmen, deren Macht-
ressourcen es in einer primir marktgestenerten Weltdko-

nomie erlauben, den Mitspielern sukzessive die eigenen
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Regeln aufzuzwingen. Die Pointe dabei ist, daf es sich
wum eine Doppelrolle handelt. Treiben diese Unterneh-
men einerseits mit ihren Cross-border-Aktivititen die
Verflechtung vor allem der entwickelten Triade-Okono-
mien voran, wirken ste andererseits iiber Standortkon-
kurrenzen und Druck auf Léhne und Sozialstandards als
Agenten sozialer Desintegration. Das suggestive Bild
vor "footloose" agierenden global players, die, von
allen Riicksichten auf Interessen in heimischen Opera-
tionsbasen befreit, nationale Regierungen und Gewerk-
schaften beliebig in die Knie zwingen, strukturiert in-
zwischen selbst kritische soziaiwissenschaftliche The-
matisierungen. Fir die Beurteilung der Verfinderungs-
dynamik in den industriellen Beziehungen ist der Reali-
titsgehalt dieses Bildes eine in jeder Hinsicht entschei-

dende Frage.

Dazu formuliere und begriinde ich nachfolgend drei
Thesen. Die erste lautet, daB es sich beim bindungslosen
Unternehmen um eine - allerdings folgenreiche - Fiktion
handelt. Zweitens lassen sich unbestreitbare Erosionsten-
denzen im System industrieller Beziehungen - soweit sie
mit einem erweiterten internationalen Operationsfeld der
Unternehmen zusammenhingen - hierzulande eher auf
konventionelle multi- oder internationale Unternehmens-
strategien zuriickfiihren, die in "Pfadabhingigkeit” zu
heimischen Bargaining-Partnern entstehen. Daraus folgt
drittens, da} der Status Quo institutioneller Regulierung
nicht unverindert bewahrt werden kann, aber Spielraum
fiir eine pfadimmanente Transformation der industriellen
Beziechungen besteht, die Stirken des alten Systems wei-
terentwickelt. Ich beginne mit der Uberpriifung des Leit-
bilds vom "footloose enterprise” (II1.), begriinde sodann
die Pfadabhiingigkeit von Internationalisierungsstrate-
gien (IV.} und diskutiere schiiefitich Folgen fiir das
deutsche Systemn industrieller Beziehungen und seine
Akteure (V., VL).

Vorausgeschickt sei, dall meinen Ausflihrungen eine be-
stimmte Definition von grenzliberschreitenden Unter-
nehmensaktivitiiten zugrunde liegt. Strategien multi-
{MNEs) oder transnationaler Unternehimen {TNCs) fol-
gen den Spezifika von Mirkten, Produkten und Bran-

chen. Sie miissen aber auch als Versuche begriffen wer-
den, die Regeln zu beeinflussen, nach denen "the game
of profit making” funktioniert. Internationale Aktivititen
erkldren sich zu einem Gutteil aus Versuchen, die fiir
das Unternehmen entscheidenden Aushandlungsarenen
mit Banken, Zulieferern, Hindlern, Beschiftigten, Inter-
essenorganisationen und politischen Administrationen
optimal zu kontrollieren.! MNEs oder TNCs sind, wie
Ruigrok/van Tulder (1993) es plastisch ausdriicken, die
Spinpen in diesen Bezichungsgeweben. Sie fungieren als
Schliisselunternchmen ("core firms") industrielier Kom-
plexe, die die Gravitationszentren internationaler Re-
strukturierung bilden. Mit Blick auf die industriellen Be-
ziehungen interessieren an dieser Stelle in erster Linie
die Aushandlungen dieser Unternehmen mit den Repri-
sentanten von Arbeitsinteressen und den politischen Ak-

teuren an der heimischen Operationsbasis.

111.

Bindungslosigkeit wiirde bedeuten, dafi TNCs diese
Aushandlungsarenen mittels Exit-Option verlassen oder
durch Androhung dieser Option mebr oder minder belie-
big beeinflussen kdnnen. Ob und in welchem MaBe das
der Fall ist, wird in der einschligigen Forschung auBer-
ordentlich kontrovers beurteilt. Sprechen die einen von
einer qualitativ neuen Phase internationaler Arbeitstei-
lung, die das Ende von nationalen Okonomien und Un-
ternehmen auf die Tagesordnung setzt (z.B. Dunning
1992, weniger bestimmt: Dicken 1992; Carnoy 1993),
halten andere (z.B. Hirst/Thompson 1996; Gordon
1988) das filr einen Mythos, der seine Wirksamkeit
hauptséichlich einer Rationalisierung zweckgerichteter

Partikularinteressen verdankt.”

I Ruigrok/van Tulder neigen m.E. zur Verabsolutierung der Kon-
trolldimension, Fir eine Kldrung des Verhilinisses von Interna-
tionalisierungsstrategien und industriellen Beziehungen ist eine
entsprechende Operationalisierung jedoch auBerordentlich er-
kenntnisfrdernd.

2 Interessengeleitete Globalisicrungs-Szenarien finden sich vor
allem bei im Grenzbereich von Wissenschaft und Politik ange-
siedellen Auoren, So zielt Ohmaes (1996) Argumentation expli-
zit auf eine Reform der japanischen Staatsbiirokratie. Reich
(1993) polemisiert gegen, Luttwak (1994) zugunsten eines na-
tionzlen Protektionismus. Und Thurow (1996) nutzt seine Glo-
balisierungs-Version, um der Forderung nach einer tiefgreifen-
den institutioneflen Emeuerung vor allem des nordamerikani-
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Ubercinstimmung herrscht dahingehend, dafB sich seit
Mitte der 80er Jahre dramatische Veridnderungen in der
Weltwirtschaft und im politischen Szenario vollzogen
haben. Wihrend die gewandelte Wirtschaftstopogra-
phie’ den Weltmarkt fiir potentielle Industriestandorte
und Finanztransaktionen enorm erwettert, erlauben neue
Technologien, Informationssysteme und Organisations-
methoden ein flexibles, tendenziell in Echtzeit koordi-
niertes Management von Cross-border-Aktivititen. Ver-
fechter einer neuen Qualitit internationaler Restrukturie-
rung betrachten dies als eine Zisur, die sich nicht mehr
in gewohnte Kategorien bannen la6t: Grenziiberschrei-
tende Handels-, Produktions- und Finanzbeziehungen
hiitten in der Weltwirtschaft ein historisch nie dagewese-
nes Gewicht erlangt. Brfolgreiches Agieren an Welt-
mirkten setze daher zunehmend die Fahigkeit voraus,
eigene Aklivititen entlang einer grenziiberschreitenden
Wertschopfungskette zu optimieren. Daraus resultiere
eine Sogwirkung. Gleich ob Industriestaaten wollten
oder nicht, ihre Okonomien wiirden durch die mittler-
weile 39.000 MNEs mit ihren rund 270.000 Auslands-
tochtern (UNCTAD 1996) verflochten. Dieser Integra-
tionsdynamik konnten sich weder industrielle Akteure
noch Regierungen entzichen. Auf der Unternehmens-
ebene beginnend, entstiinden im eigentlichen Wortsinne
transnationale, also nationale Spezifika iiberwindende
Wirtschaftsorganisationen mit intern angeglichenen

Praktiken und Standards.

Auch die vehementesten Verfechter einer "neuen Globa-
lisierung™ formulieren dies freilich tiberwiegend im Sin-
ne einer Prognose, einer Vision. So argumentiert z.B.
Dunning (1992, S8. 616) vorsichtig, bei anhaltenden Ge-

schen Kapitalismus-Modells Nachdruck zu verleihen, Ein
Merkmal der hiesigen Globalisierungs-Debatte ist, daB solche
iiberaus voraussetzungsvollen Argumentationen mehr oder min-
der ungepriift auf das eigene Land oder den europiischen Wirt-
schaftsraum iibertragen werden,

3 Als Phiinomene werden genannt: Aufstieg Japans als auslindi-
scher Invesior, Verwandlung der USA in einen groBen Markt
fiir auskindische Direktinvestitionen, Offnung Zentral- und Ost-
europas, Aufholen der Newly Industrializing Countries (NICs)
mit eigenen MNEs, Bedeutungszuwachs regionaler Handels-
bliicke, wachsende Bedeutung grenziiberschreitender stralegi-
scher Allianzen, Wandel der Aushandlungsmuster zwischen
Unternchmen und Regierungen mit "internationaler Wetthe-
werbsfihigkeit” als einem iiberragenden "Ziel an sich” (Dun-
ning 1992, 8. 601 £, 8. 615 £.).

genwartstrends und dem Ausbleiben grofler Katastro-
phen werde die Nationalitét eines Unternehmens in Zu-
kunft vielleicht immer unwichtiger, weil sie iiber die
Auswirkungen der Wirtschaftsaktivititen auf die Wohl-
fahrt im Herkunftsland nichts mehr aussage (dhnlich
Ohmae 1994, 1996; das hirter als Realitét begreifend:
Reich 1993; Thurow 1996). Mit Blick auf Szenarien, die
sich TNCs nach Art eines "weltweiten Wanderzirkus-
ses” (Afheldt 1994, S.56) vorstellen, der seine Zelte
stets dort aufschliigt, wo ein Minimum an Arbeitskosten
ein Maximum an Gewinn verheilt, ist dies bereits ein
Befund. Nur wer die Differenz zwischen Realanalyse
und Vision verwischt, kann das "heimatlose Unterneh-

men" bereits zu einer strukturprigenden GroBe erkliren,

Einhellig wird in der Literatur davon ausgegangen (z.B.
Dunning 1992; Dicken 1992; Carnoy 1993; Chesnai
1994; Hirst/Thompson 1996), dafi das Ideal einer trans-
nationalen Organisation bislang allenfals ansatzweise
und nur von wenigen Unternehmen erreicht wird. Ange-
sichts des dynamischen Umbruchs, den Studien aus den
frithen 90er Jahren nur unvollstindig widerspiegeln kon-
nen, macht es dennoch Sinn, das Paradigma des transna-
tionalen Unternehmens genauer zu betrachten. Als ange-
messene organisatorische Antwort auf die Restrukturie-
rung der Weltwirtschaft gilt ein Unternehmensnetzwerk,
das alle seine Fuktionen an raumlich optimalen Stand-
orten plaziert und seine weitgestreuten Aktivititen inner-
halb des Netzwerks integriert {mit unterschiedlichen Ty-
pisierungen Bartlett/Goshal 1990; Porter 1986, 1993;
Ohmae 1994). Dem Netzwerk stellt sich eine doppelte
Aufgabe. Es soll die Vorteile grofivolumiger Mirkte
nutzen und zugleich flexibel auf lokale Besonderheiten
und kulturell verankerte Geschmacksdifferenzen reagie-
ren (vgl. z.B. Ohmae 1996, S. 48). Im Unterschied zu
konventionellen Internationalisierungsstrategien behan-
deln solche Netzwerke daher ihre "AuBenstandorte” we-
der als zentralistisch gefiithrte Funktionen noch als auto-
nome Einheiten, sondern als separate und spezialisierte,
gleichwohl aufeinander abgestimmte Module. Dem
Idealtyp des transnationalen Netzwerks entspricht somit
eine Hybrid-Struktur, die Einheit in der Vielfalt ermégli-

chen soll. Es liegt auf der Hand, daf in einer solchen Or-
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ganisationsform komplexe Steuerungsprobleme entste-
hen. Den Netzwerken werden Integrationsleistungen ab-
verlangt, die noch tiber jene des "geozentrischen" Unter-
nehmens (Perlmutter 1972) mit internationalisierter Ma-
nagementstruktur hinausgehen. Ich behaupte, dall die
daraus erwachsenden Koordinationsaufgaben und Inte-
grationsleistungen eine wirkliche Bindungslosigkeit des

Netzwerks nicht zulassen.

(1) Obereinstimmend betonen Best-practice-Beispiele,
daB Koordination im transnationalen Netzwerk weniger
eine Frage ausgefeilter Organigramme als vielmehr des
"subjektiven Faktors", der integrierenden Handlungs-
weisen des Personals ist (Ohmae 1994, S. 118; Bartlett/
Ghoshal 1990, S. 97 £.). In der Literatur wird diese Pro-
blematik meist auf Lernprozesse im Management, auf
Psyche, Denkweisen und Wertorientierungen von Fiih-
rungskriften reduziert. Was die Betonung des "subjekti-
ven Faktors" fiir die industriellen Beziehungen bedeutet,
wird dagegen kaum thematisiert. Wahrscheinlich ist
aber, daf zumindest die internen Arbeitsbeziehungen in
den TNCs besonderer Pflege bediirfen. Rigide Unter-
nchmenspolitiken, die einen zentral gesteuerten Anti-
Gewerkschaftskurs verfolgen®, widersprechen schon we-
gen ihres immanenten Konfliktpotentials den Funktions-
prinzipien solcher Organisationsformen. Integrierte
Netzwerke sind intern auf Konfliktminimierung, mithin
auf Aushandlung und Einbindung ihrer Beschiftigen an-

gewiesen.

Neuere Untersuchungen (z.B. Hyman 1992, Marginson/
Sisson 1994, 1996; Nagel u.a. 1995; Schulten 1992,
1995) heben denn auch die interne Kohisionskraft trans-
nationaler Netzwerke als Triebkraft regelverindernder
Praktiken in den industriellen Beziehungen hervor. Da-
nach fordert ein Mix aus spezifischen Gratifikationen
(vergleichsweise hohe Lohne und Sozialleistungen),
offensiver Informationspolitik und Disziplinierung mit-
tels interner Konkurrenzmechanismen zwischen Modu-

len (Profit-, Cost-Centers) die Entstehung homogener,

4 In der MNE-Forschung wird z.B, IBM eine sclche Politik zuge-
schrieben (Dicken 1992, §.404); empirisch wird man aber
selbst in solchen Unternehmen eine Bandbreite an Politikstrate-
gien entdecken.

lageriibergreifender  Produktivititskoalitionen  (Katz
1993). Soiche Koalitionen tendieren dazu, das "Innen"”
der Organisation gegeniiber dem "Aufien” abzuschotten
(Nagel w.a. 1995, S. 159). Integrative Kompromisse in-
nerhalb der Unternchinensgrenzen wiren danach der
"Sozialkitt”, welcher Belegschaften und Interessenver-
tretungen gegeniiber "dufleren” - z.B. gewerkschaftli-
chen - Einfliissen immunisiert. Die Formierung solcher
Koalitionen liefe auf eine Art internationalen Unternch-
menssyndikalismus hinaus, der - zumal mit Blick auf die
duale Struktur der deutschen industriellen Beziehungen -
eine Prioritiit fiir unternehmensspezifische Regelungen,
unter Umstiinden gar ein Ausscheiden der MNEs oder
TNCs aus dem Tarifverbund und damit eine gravierende
Schwiichung von Gewerkschaften und Industrieverbiin-
den nach sich ziehen miifite. Tendenzen in diese Rich-
tung sind uniibersehbar. Dennoch meine ich, daf3 die
Syndikalismus-These interne Steuerungsprobleme der
MNEs/TNCs ebenso unterschétzt wie die Wirkung von
"quer” zu den Unternehmensgrenzen verlanfenden Kon-
fliktlinien. Beide Faktoren bewirken eine stidndige Er-
neuerung latenter Interessengegensilze innerhalb der
Produktivitiitskoalitionen -, ein Argument, das allerdings
die Notwendigkeit von Aushandlung und Einbindung
innerhalb des Unternehmens zusdtzlich unterstreicht.
Wie man es auch dreht und wendet: Die Funktionsféihig-
keit integrierter Netzwerke beruht wesentlich auf Bin-
dungen des Unternehmens an interne Organisationsmit-
glieder. Der Marktbezug der Netzwerke, das Aufspiiren
und flexible Bedienen differenzierter Bediirfnisse ist
ohne lokale Verankerung und daraus resultierende Ver-
pflichtungen gegeniiber "HuBeren” Bargaining-Partnern
nicht zu realisieren. Selbst Unternehmen, die dem Ideal
des integrierten Netzwerks nahekommen, sind daher

nicht wirklich "bindungslos”.

(2) Nun mag man einwenden, dafl interne wie lokale
Bindungen leicht herzustellen sind, wenn es den Unter-
nehmen méglich ist, sich mittels Exit-Option jederzeit
aus der nationalen Aushandlungs-Arena zu verabschie-
den. Genau das ist selbst bei der Creme der Schliissel-
unternehmen nicht der Fall. Die hundert grifiten MNEs

weisen bei der Internationalisierung ihrer Management-
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funktionen eine klare Hierarchie auf. Am weitesten fort-
geschritten ist die Internationalisierung ihres Absatzes,
Mehr als 40 % der Top-Hundert realisieren lber die
Hilfte ihres Handels in Auflenmirkten (Firmen wie
ABB ca. 90 %). Die Internationalisierung der Produk-
tion bleibt dahinter zuriick. Nur 18 Firmen haben den
GroBteil ihres Betriebskapitals im Ausland, nur 19 die
Hiilfte oder mehr threr Beschiftigten aufierhalb der hei-
mischen Basis. Die Internationalisierung des Aktienbe-
sitzes und der Kreditbeziehungen ist bislang allenfalls
zwergenhaft entwickelt.” Innerhalb der "management-
boards" von Top-Hundert-Unternehmen kann von Mul-
tinationalitit keine Rede sein. Von 30 US-Firmen haben
fiinf, von 20 japanischen zwei und von fiinfzehn deut-
schen nur vier ein oder zwei Auslinder in ihren execu-
tive boards {vgl. Ruigrok/van Tulder 1995, S. 155 {f.).
Forschung und Entwicklung befinden sich als strategie-
relevante Ressourcen ebenfalls {iberwiegend unter natio-
naler Kontrolle (Dicken 1992, S. 199). Im am stérksten
internationalisierten deutschen Sektor, der Pharmaindu-
strie, waren 1992 immerhin ca 25 % der FuE-Kapaziti-
ten an auslindischen Standorten plaziert (Beckmann/Fi-
scher 1994). In anderen Branchen liegt der Anteil bei 14
bis 15 % (Belitz 1996). Dies signalisiert, daB die Inter-
nationalisierung von Aktivititen inzwischen auch wis-
sensabhidngige und damit besonders sensible Funktionen
der Wertschdpfungskette erfat hat. Aber das Auslands-
engagement konzentriert sich auf vergleichsweise weni-
ge Unternehmen in lokalen Schwerpunkten mit besonde-
rer, nicht beliehig herstellbarer Infrastruktur (grofe Wis-
senschaftler-Potentiale, Ballungsriume mit hoher Le-
bensqualitiit) sowie auf einen Typ von FuE-Aktivitdten,
bei dem sich rasche Zwei-Wege-Kontakte zwischen An-
wendern und Herstellern von Innovationen als Vorteil
erweisen (ebenda, S. 201; Hagedoorn 1995).

Aus solchen Daten 138t sich schluBfolgern, dal3 keines

der Top-Hundert-Unternehmen bislang wirklich gren-

5 Eine Ausnahme ist Deutschland, wo sich ein groer Teil des
Aktienbesitzes aus steuerrechtlichen Griinden im deutschspra-
chigen Ausland befindet,

6 Wie das Beispiel von Biotechnik-Herstellern zeigt, handelt es
sich bei der Verlagerung von FuE-Aktivititen aber nicht um
eine EinbahnstraBe. Auch gine Riickkehr in die heimische Ope-
rationsbasis ist méglich.

zen- oder bindungslos agiert. Fiir die grofle Mehirzahl
dieser "Champions” ist wirtschaftliche Stirke in der
heimischen Operationsbasis eine wesentliche Voraus-
setzung fiir thre Cross-border-Aktivitidten. Die Bezie-
hungen zu heimischen Aushandlungs-Partnern besitzen
fir diese Unternehmen nach wie vor cinen besonderen
Stellenwert. Auch deshalb kénnen MNEs die Exit-Op-

tion nicht beliebig ausspielen.’

(3) Fiir die besondere Beziehung zur heimischen Opera-
tionsbasis spricht zudem ein politisches Argument. Auch
in der multipolaren Welt der 90er Jahre (Camilleri/Falk
1994; Rosenau/Czempiel 1992) sind Mirkte in ein inter-
staatliches Beziehungs- und Vertragsgefiecht eingebet-
tet, das Zugangsbedingungen, Inklusions- und Exklu-
sionsregeln definiert. Jede Offnung von Mirkten wird
periodisch immer wieder von protektionistischen MaB-
nahmen und Handelshemmnissen begleitet. Aktuell steht
z.B. der vorsichtigen Offnung Chinas und Indiens ein
neuer Protektionismus innerhalb der Triade gegeniiber
(letzteres martialisch als "Weltwirtschaftskrieg” begrei-
fend: Luttwak 1994). Viele grenziiberschreitende Akti-
vititen der Unternehmen sind Versuche, solche Hemm-
nisse zu umgehen oder auBer Kraft zu setzen. Auf sich
allein gestellt, kann jedoch auch das flexibelste Netz-
werk nicht in allen relevanten Mérkten prasent sein. Um
als insider in fremden Mirkten anerkannt zu werden, be-
darf es haufig der flankierenden Unterstiitzung durch
Regierungen und politische Instanzen. Gleiches gilt mit
Blick auf eine Mintmierung des Sicherheitsrisikos fiir
Auslandsinvestitionen. Selbst die als neues Struktur-
merkmal der Globalisierung herausgestellten "strategi-
schen Allianzen” von MNEs bendtigen, zumal wenn sie
zwischen ungleich starken Partnern geschlossen werden,
hiufig staatlicher Moderation, um erfolgreich sein zu
kénnen. MNEs bewegen sich bei ihren grenziiberschrei-
tenden Aktivitdten daher oft im Schutz nationaler Regie-
rungen (Hirst/Thompson 1996). Weil sich politische
Allianzen am besten in der heimischen Operationsbasis

kniipfen lassen, ist dort in der Regel auch der Sitz der

7 Verfechter einer "neuen Globalisierung” weisen alerdings mit
Recht darauf hin, daf} die qualitative Problematik - also die in-
terne Koordination von Cross-border-Aktivitiiten - sich in sol-
chen Daten widerspiegelt.
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Unternehmenszentrale, MNEs, die auf staatliche Unter-
stiitzung nicht verzichten wollen, werden ihre Veranke-
rung in den politischen Netzwerken des Herkunftslandes

kaum aufs Spiel setzen.

Da jedoch selbst fiir die Creme der MNEs funktionale
wie politische Bindungen an die Heimatbasis noch im-
mer einen entscheidenden Stellenwert haben, kommt
auch den nationalen industriellen Beziehungen, ihren
Regulationsnormen und Aushandlungsmustern trotz des
erweiterten internationalen Operationsfeldes noch im-
mer ¢in besonderer Stellenwert zu. In der Gestaltung
ihrer Beziehungen zu Interessenvertretungen und Ge-
werkschaften sind MNEs keineswegs véllig frei. Eher ist
das Gegenteil der Fail: Die heimische Aushandlungs-
Umwelt bestimmt von Anfang an die Ausrichtung grenz-
iiberschreitender Unternehmensaktivititen; sie ist die

Wurzel jeder Internationalisierungsstrategie.

Iv.

Je nach Ausgangsbasis kann "Globalisierung" daher fiir
die Unternehmen Unterschiedliches bedeuten. Priiziser
formuliert: Es gibt so etwas wie eine primér durch die
mikrodkonomischen Kontrollmodi und die Aushand-
lungs-Muster im Herkunftsland strukturierte Pfadabhéin-
gigkeit mternationaler Unternehmensaktivitiiten. Fir die
Mitte der 80er Jahre einsetzende Phase weltwirtschaftli-
cher Restrukturierung lassen sich zwei konkurrierende
Globalisierungs-Trajektorien unterscheiden. Nur ein
Pfad, die “Globalisation”, beinhaltet eine im geographi-
schen Sinne weltweite Intra-Unternehmensarbeitsteilung
mit auf zahlreiche Linder und Standorte verteilten Akti-
vitidten. Dieser Pfad ist mit Niedriglohn-Operationen,
unternehmensweit standardisierten Vorgaben und direk-
ter Kontroile in vertikal integrierten Strukturen kompati-
bel. Der rivalisierende Pfad, die “Glokalisation™, setzt

auf geographisch konzentrierte Produktion mit Inter-Un-

8 "Glokalisation" wird hier in Anlehnung an Ruigrok/van Tulder
in erster Linie als einc Bargaining-Strategie begriffen, Diese
Definition solfte nicht mit der von Ohmae (1994} v.a. gepriigten
Begriffsverwendung verwechselt werden, die "Globale Lokali-
sation” als "first best" Geschiiftsstrategie japanischer MNEs be-
greift.

ternehmensarbeitsteilung in den drei groBen Handels-
blocken, Dieser Pfad beinhaltet Versuche, Wettbewerbs-
vorteile durch vertikal desintegrierte Produktion und
Vernetzung mit lokalen Zulieferern und Subkontraktern
zu realisieren. Beide Pfade korrespondieren - so jeden-
falls eine starke Arbeitshypothese - mit véllig unter-
schiedlichen Modi der Kontrolle ihrer Bargaining-Be-
ziehungen. "Globalisation" steht in einem Entspre-
chungsverhiiltnis zu "mikrofordistischer” Steuernng mit
vergleichsweise schwachen Aushandlungs-Partnern, die
einen flexiblen Wechsel von Flucht aus und Ritckkehr in
heimische Aushandlungs-Arenen zulassen. Der Glokali-
sationspfad ist hingegen mit Aushandiungsmustern und
Formen der Einbindung verwoben, fiir die sich die Be-
zeichnung "toyotistisch” eingebiirgert hat.” Weltweite
Nutzung komparativer Vorteile und restriktiver Druck
auf heimische bargaining-Partner, Lohn- und Sozialstan-
dards sind eher ein Merkmal der ersten Trajektorie. Der
rivalisierende Pfad hingegen ist darauf ausgerichtet, kul-
turelle, soziale und politische Kohision an der Heimat-
basis so lange wie moglich zu bewahren, Mit export-
orientierten Strategien beginnend, beldfit er es in den
Auflenstandorten lange Zeit bei sogenannten screwdriver
assemblies mit geringer Fertigungstiefe. Erst striklere
Regulationen seitens der Gaststaaten 16sen die Entschei-
dung fiir "Glokalisation" aus (Ruigrok/van Tuider 1995,
S. 178 {f.). Pfadimmanente Strategiewechsel, die auch
eine Riicknahme internationaler Arbeitsteilung bedeuten
kénnen, sind an der Tagesordnung. Aber der Sprung von
der einen zur anderen Trajektorie ist fiir MNEs oder
TNCs nur schwer moglich, weil das eine vollstindige
Zerstérung gewachsener Aushandlungsmuster und Be-

zichungsnetze bedeuten wiirde,

Die mikrotkonomischen Strategien der meisten deut-

schen und kontinentaleuropiischen MNEs diirften sich

9 Ruigrok/van Tulder (1993, 8. [16) unterscheiden als Kontroll-
modi: flexible Spezialisierung, industrielle Demokratie, Makro-
Fordismus, Mikro-Fordismuos und Toyotismus. Die Kontroll-
modi beziehen sich auf einzelne industrielle Komplexe. Inner-
halb eines Industriemodetls kénnen folglich unterschiedliche
Kontrollmodi existieren. Je ausdifferenzierter die Kontrollstrate-
gien, desto geringer ist die Kohiirenz des jeweiligen Industrie-
maodells,
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indessen auf keinem der beiden Pfade verorten lassen."

Schon der Aufstieg der europdischen MNEs in den 70er
Jahren entsprang einer besonderen Konstellation. Auf
die Krise des fordistischen Kapitalismus und die nieder-
gehende Pax Americana reagierend, setzten sich im we-
sentlichen zwei Internationalisierungsmuster durch: Fir-
men aus ausgewihlten Branchen (Tabak-, Nahrungs-,
GenuBmittel-, petrochemische Industrie) kleiner Staaten
zielten darauf, rasch insider in fremden Mirkten zu wer-
den. Bis in die Gegenwart weisen diese Unternehmen
den hochsten Internationalisierungsgrad threr Manage-
mentfunktionen auf. MNEs aus groBeren Flichenstaaten
wie Deutschland favorisierten hingegen friihzeitig eine
makroregionale europiische Okonomie. Auslandsinve-
stitionen beschrinkten sich auf relativ wenige Staaten
und Sektoren (Pharma, Chemie, KFZ). Es dominierten
multinationale oder Multidomestic-Strategien, die sich
innerhalb der industriellen Komplexe meist in Relation
zu starken heimischen Bargaining-Partnern mit zentrali-
sierten Verhandlungsstrukturen und einflureichen Ge-
werkschaften entwickelten. Wenn man so will, war dies
der Ursprung eines eigenstindigen, eurozentrierten Ent-

wicklungsmusters.

Mein Argument lautet nun, daff sich die gegenwiirtige
Expansion grenziiberschreitender Aktivititen deutscher
MNEs bislang im wesentlichen pfadimmanent vollzieht.
Radikal gewandeit hat sich das geotkonomische Szena-
rio. EU-Binnenmarkt und wirtschaftliche Offnung Ost-
europas haben "vor der Haustlir” eine neue Konstella-
tion geschaffen, auf die keiner der industriellen Akteure
vorbereitet war. Daran gemessen zeichnet sich die geo-
graphische Streuung von Auslandsinvestitionen deut-
scher Unternehmen noch immer durch eine bemerkens-
werte Konstanz aus (Jungnickel 1995). Der Schwer-
punkt liegt nach wie vor in Lindern des EU-Binnen-

marktes; groBter Investitionsraum in Ubersee sind die

10 Von mikordkonomischen Strategien und Aushandlungen kann
nicht umstandslos auf "nationale Modelle" geschlossen werden,
Mit Blick auf die deutschen industrial relations kann aber von
einer relativ groBen Homogenitit und Koehiirenz ausgegangen
werden. Bei vielen MNEs deutscher Herkunft diirfte sich eine
"makrofordistische” Kontrolistrategie mit starken Verhand-
lungspartnern und ausbalancierten Kompromiigleichgewichten
finden.

USA." Die dynamische Zunahme von Investitionen in
Osteuropa beschrinkt sich vornehmlich auf “sichere”

Staaten wie Tschechien und Ungarn,'

Das damit verbundene Muster internationaler Arbeitstei-
lung ist noch immer eurozentriert. Ob sich im Inneren
der Unternehmen ein qualitativer Wandel vollzieht, ob
Unternchmen tatsdchlich weltweit nach geeigneten
Standorten, Mirkten, Zulieferern usw, fahnden und dazu
iibergehen, thre Aktivititen grenziiberschreitend aufein-
ander abzustimmen, ist bislang noch wenig erforscht.
Das verfiighare Material spricht jedoch dafiir, daf die
meisten in Deutschland beheimateten MNEs auf dem er-
weiterten internationalen Operationsfeld noch immer
nach dem Muster relativ konventioneller, sich graduell
wandelnder Internationalisierungs-Strategien agieren.”
In einem radikal veridnderten geotkonomischen Um-
feld"! kisnnen aber auch scheinbar konventionelle Strate-
gievarianten eine neuartige, regelverindernde Dynamik

erzeugen.

V.

Genau dies ist mit Blick auf das deutsche System indu-
strieller Beziehungen der Fall. Trotz nationaler Verwur-

zelongen von Internationalisierungsstrategien bleibt als

11 Allein 1993 ist im Vergleich zum Vorjahr eine Steigerung der
auslindischen Direktinvestitionen in Industrie- und Ent-
wicklungslindern um 40 % auf absolut 315 Mrd. Dollar zu ver-
zeichnen. Der Kapitalstock der Unternehmen im Ausland ist
zwischen 1980 und 1994 um fast das sechsfache auf
2.700 Mrd. gestiegen. Die Quote von Investitionen in Entwick-
lungsldndeen hat sich von 18 auf 28 % erhoht; die Bewegung
geht also iiber den Raum der Triade hinaus. Deuischland war
1995 mit 35 Mrd. US-Dollar drittgrofter Investor. Die Steige-
rungen lassen sich iiberwiegend auf die Aktivitiiten einiger we-
niger Firmen {Hoechst, Veba) zuriickfilhrend (Unctad 1996).

[2  Eine noch unveréffentlichte I'W-Umfrage bei in Osteuropa titi-
gen deutschen Unternehmen belegt diesen Trend.

[3  Das legen auch empirische Eindriicke aus Forschuagsprojekten
nahe, an denen ich beteiligt bin, Gerade newcomer im interna-
ticnalen Geschiift tendieren dazu, sich zuniichst an die Bedin-
gungen "vor Ort" anzupassen. Integration und Abslimmung der
Aktivititen werden fiir sie erst zu einem spiiteren Zettpunkt re-
levant.

14 Neu sind vor allem die Quantitit der Auslandsaktivititen, die
Méglichkeiten zur Nutzung eines qualifizierten osteuropiiischen
Arbeilskriftepotentials und ein von "core firms” ausgehender
Sog, der zunchmend auch mittelstindische und Zulieferunter-
nehmen (Flecker/Schienstock 1991} zu Cross-border-Aktiviti-
ten zwingt.
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Faktum eine wachsende Kluft zwischen dem erweiterten
Operationsfeld vieler Unternehmen und national be-
grenzten Regulationsformen. Selbst die hirtesten Kriti-
ker einer "neuen Globalisierung” (etwa Hirst/Thompson
[996) machen auf das damit verbundene Regulationsde-
fizit aufmerksam. Innerhalb der industriellen Komplexe
weisen die Schliisselunternehmen den héchsten Interna-
tionalisierungsgrad auf. lhnen am nichsten kommen
Banken und Handelshiuser; Gewerkschaften und politi-
sche Institutionen folgen in weitem Abstand. In dem
durch Uberkapazititen in Leitsektoren, hohe Arbeitslo-
sigkeit und vergleichsweise "dichte”, "rigide” Regulatio-
nen geprigten deutschen Wirtschaftsraum ist diese In-
kongruenz folgenreich. MNEs, darunter zunehmend
kleinere Unternehmen, nutzen die verinderte geoSkono-
mische Situation, um Machtressourcen zu akkumulieren,
die sie aus der Fihigkeit beziehen, bei ihren Verhand-
lungs-Partnern UngewiBheit zu steigerm (zum Machtbe-
griff vgl.: Giddens 1979; Ortmann 1995, S. 49 {f.; Cro-
zier/Friedberg 1993, 8. 13 f.). MakroSkonomischen Da-
ten kinnen belegen, daB MNEs nur iiber ein begrenztes
Arsenal an strategischen Optionen verfiigen. Doch in
konkretenn mikrodkonomischen Entscheidungssituatio-
nen niitzt den betrieblichen Akteuren ein solches Wissen
wenig. Hiufig konnen Interessenvertretungen iiberhaupt
nicht ermessen, ob ein Standortvergleich stattgefunden
hat und welchen Realitdtsgehalt eine Auslagerungsdro-
hung besitzt (Junne 1996). Daher ifit sich die Exit-Op-
tion bis zu einem gewissen Grad von den Realaktivitéiten
der Unternehmen “abkoppeln”. Als Drockmitte! in Ver-
handlungsprozeduren gewinnt sie eine eigene Qualitit.
Oftmals geniigt die Drohung "an sich”, um Belegschaf-
ten und Betriebsréite zu disziplinieren und tarifliche

Standards zu unterlaufen.

Dies ist fiir die Akteure in den industriellen Beziehun-
gen tatséchlich eine villig neue Situation. Grenziiber-
schreitende Aktivititen und Aushandlungsstrategien von
Unternechmen konnen unterschiedliche Zielsetzungen
verfolgen. So zeichnen sich die realen Auslandsaktiviti-
ten von MNEs durch Motivationsvielfalt aus. Lohnko-
sten spielen in einigen Branchen (Textil, Baugewerbe,

Leder usw.) und bei arbeitsintensiven Titigkeiten eine

wichtige Rolfe.'” Doch in vielen Fillen sind andere Mo-
tive ausschlaggebend. Es geht - wie bei der Biochemie -
um den Anschluf} an technologische Entwicklungen und
innovative regionale Cluster. Beim Engagement in
Ubersee ist in der Regel der Marktzugang das entschei-
dende Motiv. In anderen Fillen soll ein Insider-Status in
fremden Mérkten weitergehende strategische Operatio-
nen (Fusionen, Ubernahmen) ermdglichen, Die Binnen-
wirkungen grenziiberschreitender Aktivititen verdienen
ebenfalls eine differenzierte Bewertung. Nicht zu be-
zweifeln ist, daBb z.B. Verlagerungen arbeitsintensiver
Téatigkeiten nach Osteuropa Arbeitsplatzabban an der
heimischen Operationsbasis bedeuten. Aber es finden
sich ebenso Beispiele, in denen die Schaffung von
Nachfrage an den AuBenstandorten Kernarbeitsplitze an

der heimischen Operationsbasis sichert.

Der entscheidende Punkt fiir die industriellen Beziehun-
gen ist jedoch, daB diese Differenziertheit der Auslands-
aktivititen in den Aushandlungsstrategien von Unterneh-
men und Industrieverbinden so nicht zum Tragen
kommt. Es mag durchaus sein, daBd deutsche Autoher-
steller mit ihrem Engagement in den USA in erster Linie
den Marktzugang sichern und Wihrungsrisiken ausglei-
chen wollen, Aber Thurows (1996, S. 60) Mutmafung,
eine Produktion zur Hilfte der deutschen Lohnkosten sei
auch als Signal an die gewerkschaflich organisierte Ar-
beiterschaft in der Heimat zu verstehen, ist kaum von
der Hand zu weisen. Deutsche Biotechnik-Produzenten
konnen beim Aufbau von Kapazititen in den USA einen
“verschlafenen Markt" (Wirtschaftswoche 1996) im
Auge haben; sie nutzen dies jedoch ebenso gezielt zur
Akzeptanzforderung von gentechnischer Forschung und

Produktion im Herkunftsland.

Die veridnderte geodkonomische Konstellation erlaubt
flexiblen MNEs, politische Offentlichkeiten, interne
Produktivititskoalitionen und gesellschaftliche Regula-
tionsmedi nachhaltig zu ihren Gunsten zu beeinflussen.

Wirklich bindungslos werden die Unternehmen dadurch

15 Laut IW sind zwar Kostengriinde fiir Auslagerungen nach Ost-
europa ausschlaggebend. Aber ausschlieBlich wegen der Lohn-
kosten ist kaum ein Unternehmen zu entsprechenden Cross-bor-
der-Aktivititen bereit.
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aber nicht. Selbst bei Standortkonkurrenzen bezichen
sich "Schliisselfirmen” in einer Art negativer Fixierung
wesentlich auf thre heimische Operationsbasis. Die dort
etablierten Verhandlungsmuster, industrial rights und
Regulationsnormen lassen sich verdndern, aber nicht
ohne weiteres auBer Kraft setzen (Miiller-Jentsch 1996).
Ungeachtet dessen, bildet die wachsende Diskrepanz
zwischen internationalen Unternehmensaktivititen und
bestehenden Regulationsformen den Nihrboden, auf
dem der populidre Globalisierungsdiskurs gedeiht. Glo-
balisierung, verstanden als alternativlioser Sachzwang
zur Anpassung an eine vermeintlich regellose Weltdko-
nomie, ist ein nicht zuletzt politisch hergestellter (Hirsch
1995), aber ungemein folgenreicher Mythos. Das
"G-Wort" biindelt die Alltagserfahrung internationaler
Marktkonkurrenz. Es konstituiert ein Deutungsmuster,
das die Komplexitit internationaler Restrukturierung
tendenziell auf eine Lohn- und Kostenproblematik redu-
ziert. Uber Standortkonkurrenzen, die “checks and ba-
lances” im Management und die verdnderten Aushand-
lungen zwischen Unternehmen und Pelitik erhilt das
Deutungsmuster wirklichkeitsprigende Kraft. Es deckt
sich mit Erfahrungen "vor Ort" und konstituiert Ent-
scheidungskorridore (Ortmann 1995, S.37{f), deren
"lawinenartiger” Dynamik sich mikrotkonomische Ak-

teure nur schwer entzichen kinnen,

In einem ProzeB ohne "steuerndes Subjekt” volizieht
sich so die Erosion des wohlfahrtsstaatlichen Gesell-
schaftsvertrags samt der unterliegenden Kompromif3-
struktur, Die Folgen fiir die industriellen Beziehungen
sind allenthalben sichtbar. Gerade an der Nahtstelle von
betrieblicher Mitbestimmung und Tarifautonomie zeich-
nen sich zentrifugale Tendenzen ab. In den Betrieben
kommt es immer hiufiger zu Vereinbarungen, die zu-
mindest in einem Spannungsverhdltnis zu libergreifen-
den Regulationen stehen (Dore 1996, spricht von "wild-
cat-cooperation”). Vor allem bei Arbeitszeiten und Ar-
beitsbedingungen werden tarifliche Standards unterlaw-
fen (Bahnmiiller/Bispinck 1995; Lehndorff 1996a, b;
Dérre 1996). Die stets prekiire Balance von zentralen ta-
riflichen und betrieblichen Regelungen ist akut gefihr-

det. Bindekraft und Regulationsfihigkeit von Gewerk-

schaften und Industrieverbiinden nehmen ab. Scheinbar
paradox, sorgen sich Gewerkschaften wie IG Metall und
IG Medien um die Funktions- und Politikfahigkeit ihres
kollektiven Widerparts. Mit der Heterogenisierung der
Wirtschaft wird zugleich die sektorale Ausdifferenzie-
rung kollektiver Vertragsbeziehungen forciert. Kurzum;
Die Krise des Produktionsmodells erreicht die indu-
striellen Bezichungen und erfafit die gesamte institutio-
nelle Konfiguration, in der der industrielle Konflikt bis-

lang reguliert worden ist.

VL

Trotz aller Relativierungen bieibt somit ein harter Kern
der Globalisierungsthese. MNEs sind nicht beliebig mo-
hil, aber ihre Méglichkeiten zur Beeinflussung heimi-
scher Verhandlungspartner und Regulationsnormen sind
betrichtlich gewachsen. Zwar stoBen die MNEs bei der
Mobilisterung von Machtressourcen an Grenzen. Denn
die "Waffe" der Standortkonkurrenz ist ein zweischnei-
diges Schwert. Interessenvertretungen lernen bei hiufi-
ger Anwendung und erweisen sich als findig, wenn es
um - auch unkonventionelile - Gegenstrategien geht. Zn-
dem besteht immer die Gefahr eines desintegrierenden
Binnenklimas in den Belegschaften, wodurch gerade in
reorganisierten Betrisben mit zerbrechlichen Koopera-
tionsformen ein enormes Stirpotential entstehen kann.
Fiir das ungeldste Zentralproblem vieler Unternehmen,
die Organisation eines standortiibergreifenden Wissens-
transfers, sind reine Unterbietungskonkurrenzen und So-
zialdumping-Strategien ohnehin dysfunktional, Aber sol-
che Limitierungen konnen nur dann "ex ante” wirksam
werden, wenn sie von handlungsfihigen Akteuren wir-
kungsvoll in unternehmenspolitische Entscheidungspro-
zesse eingebracht werden. Genau das ist innerhalb der
bestehenden institutionellen Konfiguration aber nicht

gewibhrleistet,

Sichtbar wird eine geradezu klassisch anmutende anomi-
sche Konstellation: Der bestehende Regulationsmodus
iRt sich nicht unverdndert bewahren. Fiir das sich

durchsetzende neue Muster internationaler Arbeitstei-
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lung fehlt ein "regulierendes soziales Band” (Durkheim
1992), eine kompatible Regulationsweise. Nicht die in-
ternationale Verflechtung der Wirtschaft an sich, son-
dern die sozialen, kulturellen und politischen Blockie-
rungen addquater Regulationsformen markieren das
eigentliche gesellschaftliche Problem.'® Vor diesem
Hintergrund steht die Frage, wie eine "soziale Riickbet-
tung" (Giddens 1995, S. 176) sich verselbstindigender
Handlungsstrategien

mikrodkonomischer aussehen

kénnte,

Nach meiner Auffassung sticht auch hier das Argument
der Pfadabhingigkeit. Wie bei den Internationalisie-
rungsstrategien der MNEs bestehen bei der Wahl der
Reguiationsformen politische Ermessensspieltiume, die
durch die Schwerkraft bestchender Intitutionen und
Regulationsnormen praformiert werden. Etablierte Aus-
handlungsmuster begrenzen nicht nur die strategischen
Optionen der MNEs; die dadurch beeinflufite riumliche
Konzentration grenziiberschreitender Aktivitdten auf
den europdischen Raum bietet zudem einen Fiuchipunks
fiir eine pfadimmanente Transformation nationaler in-
dustrieller Beziehungen. Als grofiter Binnemarkt der
Welt besitzt der EU-Raum auch in globalem Malstab
eine regelsetzende Kraft. Die EU bildet einen Rahmen,
der - mit welchen Schwierigkeiten auch immer - iber
nationalstaatlich begrenzte Politikarenen beeinflufibar
ist. In dieser Perspektive konnte soziale Ruckbettung die
Positionierung industrieller Akteure in einem System
europiischer Mehrebenen-Regulation {zum Begriff vgl.
z.B. die Beitriige in: Jachtenfuchs/Kohler-Koch 1996)

bedeuten.

Mehrebenen-Regulation heifit, dalb neue Aggrepations-
ebenent von Interessen entstehen, die im politischen Pro-
zef3 auch institutionell miteinander verbunden werden
miissen. Fiir die deutschen industrial relations sollte man

sich einen solchen Weg niche allzu idyllisch vorstellen.

16 Abstrakt 56t sich argumentieren, daf die mit der Entgrenzung
nationaler Okonomien verbundene raum-zeitliche "Abstands-
vergriBerung” (zeitliche Beschleunigung Skonomischer Prozes-
se, riuvmliche Entfernung der Betwoffenen von Entscheidungs-
zentren, Giddens 1995, S, 33, 102), doch immer wieder nach
"Zugangspunkten" verlangt, tiber die systemische Prozesse an
das Alltagshandeln konkreter Subjekte angeschlossen werden.

Vieles, was iiber Standortkonkurrenzen und den Druck
auf kollektive, flichenbezogene Vertragsbezichungen
gesagt worden 1st, gilt uneingeschrinkt fir den Wirt-
schafisraum der EU. Da die supranationale Ebene der
Interessenformierung auf lingere Sicht relativ schwach
bleiben wird"’, geriit das deutschen System industrieller
Beziehungen auch im EU-Rahmen unter Dezentralisie-

rungsdruck.

Ein durch europdische Betriebsrite gestitzter "Eurosyn-
dikalismus" (Hyman 1992} ist in diesem Kontext mogli-
cherweise das geringere Problem. Eher ist zu vermuten,
dal eine extensive Ausnutzung vergleichsweise starker
gewerkschaftlicher Positionen in den MNEs die Hetero-
genisierung der Wirtschaft verstdrken und das koliektive
Vertragssystem weiteren Zerreiflproben aussetzen wiir-
de. Der durch Internationalisierungsprozesse forcierte
sozialstinkturelle Wandel - Riickgang gewerblicher T&-
tigkeiten in den industriellen Zentren, Umschichiung hin
zu einer Hochqualifizierten-Struktur (Weltbank 1995)
und damit relativer Bedeutungsverlust gewerkschaftli-
cher "Hochburgen" - kinnte sich als nicht minder gra-
vierend erweisen. Wiirde er doch den Unternehmen vor
allem in Bereichen mit qualifizierten "Wissensarbeitern”
verdnderte Kontrollstrategien und individualisierte Aus-

handlungsmuster nahelegen.

Auch die Plazierung in einer europdischen Mehrebenen-
regulation liefe daher auf eine tiefgreifende Transforma-
tion des deutschen Systems industrieller Beziehungen
hinaus. Und doch wiire es kein reines Auflosungsszena-
rio. Es macht einen Unterschied, ob sich die Dezentrali-
sierung von Aushandlungen und Vertragsbeziehungen
mit spontaner Wucht und zerstgrerisch, oder kontrolliert
und evolutiondr vollzieht. Die Aktivititen der MNEs
lassen Spielrdume f{iir die letztgenannte Variante. Im
EU-Rahmen existiert immerhin ein Minimum an institu-
tioneller Konvergenz. Zudem [4Bt sich hierzulande

schon jetzt beobachten, wie - gleichsam als "Subpolitik”

17 Schon wegen der Kooperationsprobleme europiiischer Gewerk-
schaften und des fehlenden kollektiven Verhandlungspartners
wird es fiir einen langen Zeitraum bei einer internationalen Ko-
ordination nationaler bzw, regionaler Aushandlungen bleiben
(vgl. z.B. Bispinck/Lecher 1993; Lecher 1995, 8. 91 ff.; Platzer
i991).



Glohalstrategien von Unternehmen

SOFI-Mitteilungen Nr. 24/1996 25

(Beck 1986, 1993), unterhalb und neben den bestehen-
den Institutionen - Stirken des alten Systems auf einer
dezentralen Ebene der Interessenaggregation fortgefihrt
und weiterentwickelt werden. An vielen Orten st66t man
auf lose, oft aus der Not geborene Kooperationsformen
zwischen Unternehmen, Betriebsriiten, Gewerkschaften
und politischen Institutionen. In ihrem Rahmen werden
Ausbildungsverblinde organisiert, Innovationsprojekte
betrieben, regional- und strukturpolitische Initiativen ge-
startet und so informelle Vertragsbeziehungen und Re-
gulationsnormen kreiert. Meist sind diese Ansiitze naoch
schwach entwickelt und immer wieder von Zerfall be-
droht. Ob Unternehmen und Lokalitdt (Lipietz 1993), in-
dustrielle Distrikte (Piore/Sabel 1984; Kern/Sabel 1989)
oder Sektoren (Schmitter 1996) die geeignete Aggrega-
tionsbasis solcher Ansiitze sind, sei dahingestellt. Aber
je weniger die Schutzfunktion einer supranationalen In-
teressenaggregation greift, desto gewichtiger wird der
Stellenwert einer im Schnittfeld kooperativer Unterneh-
mensbeziehungen verankerien dezentralen Aushand-

lungs- und Kooperationsebene.

Wie eine neue institutionelle Konfiguration industrieller
Beziehungen letztendlich aussehen wird, entzieht sich
wissenschaftlicher Prognosefihigkeit. Eines 146t sich je-
doch mit Bestimmtheit sagen: Ein Pfadwechsel hin zu
einem radikal gegenwartsorientierten Shareholder-Kapi-
talismus wire fiir viele deutsche bzw. kontinentale euro-
pitsche MNEs ein riskantes Unterfangen. Z.B. liefe eine
Ausrichtung an dem mit einem solchen Gesellschaftsmo-
dell kompatiblen Globalisations-Pfad darauf hinaus, daf
die betreffenden Unternehmen sidmtliche Bargaining-Be-
ziehungen vollstindig neu zu strukturieren hiitten. Erfol-
ge an einer Front - etwa eine entscheidende Schwiichung
von Betriebsriten und Gewerkschaften - kénnten sich
rasch als Pyrrhus-Sieg erweisen, weil sie bei Kontinuitit
in anderen Arenen die soziale Kohirenz des jeweiligen
industriellen Komplexes gefihrden wiirden. Wenn ein-
zelnen Schliisselunternehmen dennoch ein vollstindiger
Pfadwechsel gelingen sollte, wiirde das bis auf weiteres
die Kohiisionskraft des nationalen Industriemodells und
damit auch die Wettbewerbsfihigkeit der MNEs zusétz-
lich belasten (Soskice 1996). Umgekehrt liegt nahe, dafl

die im Umgang mit vergleichsweise stabilen, zentral
ausgehandelten Kompromissen erfahrenen MNEs sich
mittels Re-Regulation des europiischen Binnenmarktes
{(z.B. Definition sozialer und okologischer Zugangsbe-
dingungen) erhebliche Feldvorteile gegeniiber dufieren
Konkurrenten erschilieBen konnten. Eine pfaditberwin-
dende Transformation hin zu “amerikanisierten" Ar-
beitsheziehungen kime demgegeniiber einem Vabanque-
spiel gleich. Wiirde sie doch die Ausrichtung an einem
Gesellschafts- und Industriemodell implizieren, dem in-
terne Kritiker (vgl. Thurow 1996) - trotz funktionieren-
der "Jobmaschine” und innovativer Unternehmen - we-
gen der eklatanten sozialen Polarisierung schon jetzt die

Zukunftsfihigkeit absprechen.
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Arbeitslosigkeitserfahrungen im ostdeutschen Transformationsprozef3

Berthold Vogel

Will sich heute ein am gesellschaftlichen Transforma-
tionsprozef in Ostdeutschland interessierter Zeitgenosse
unter Zuhilfenahme sozialwissenschaftlicher Erkenntnis-
se iiber die Frage informieren, wie diejenigen denken,
fithlen und handeln, die im Umbruch ihren Arbeitsplatz
verloren haben, dann wird er in der Literatur mit einer
gewissen Wahrscheinlichkeit auf zwei Positionen tref-

fen, die nicht unbedingt kompatibel sind.

Schaut er sich beispielsweise die empirischen Befunde
mehr oder weniger reprisentativer Arbeitslosenbefra-
gungen an, dann gewinnt er womdglich den Eindruck:
Die ostdeutschen Arbeitslosen unterscheiden sich in
ihrem Denken, in ihren Gefithlen und in ihrem Handeln
nur unerheblich von ihren westdeutschen Schicksalsge-
nossen. Sie setzen dhnliche Problemschwerpunkte bei
der Beschreibung ihrer sozialen Lage und auch sie erle-
ben den Arbeitsplatzverlust im grofien und ganzen als
eine Situation der Ungewifiheit und Unsicherheit, die die
erworbene berufiiche und soziale Position sowie die bis-
lang giiltigen erwerbsbiographischen Pline in Frage
stellt.

Richtet unser interessierter Zeitgenosse dagegen seine
Aufmerksamkeit auf den einen oder anderen soziologi-
schen Beitrag, der sich - ohne langwierige empirische
Fliegenbeinzihlerei - eher im allgemeinen mit dem
Wandel von Subjekt und Gesellschaft in Ostdeutschland
beschiftigt, dann wird ihm der ostdeutsche Arbeitslose
gerne auch als jemand vorgestellt, der aufgrund seiner
verhiingnisvollen DDR-Sozialisation in mentalen Blok-
kaden und Modernitiitsdefiziten gefangen ist, so daf er -
diesmal im Unterschied zu seinem westlichen Schick-
salsgenossen - erhebliche Schwierigkeiten bhat, als

selbstverantwortlicher und selbstindiger Arbeitsmarkt-

akteur aufzutreten, zu handeln und sich aus seiner miBli-

chen Lage zu befreien.

Die Ergebnisse unserer Forschung in den vergangenen
Jahren in Ost- und Westdeutschland' legen es dagegen
nahe, den zitierten Zeitgenossen mit folgender These zu

konfrontieren:

Die ostdeutschen Arbeitslosen erleben und erfahren,
denken und sprechen iiber ihre Arbeitslosigkeit tatstich-
lich in spezifisch anderer Weise als dies westdeutsche
Arbeitslose tun, aber mit blockierten Mentalititen oder
subjektiven Modernitdtsdefiziten hat das wohl kaum

etwas Zu tun.

Um Thnen diese These nun etwas niherzubringen, habe
ich mir aus unserem empirischen Material zwei Fragen
herausgegriffen, auf die ich im folgenden kurz eingehen

machte:

1 Zentraler Bestandteil unserer Untersuchungen, die sich - konzi-
piert als Regionalstudien - mit den sozialstrukturellen Folgen
der Arbeitslosigkeit und vor allen Dingen mit der Erfahrung
und Verarbeitung des Arbeitsplatzverlustes durch die Betroffe-
nen auseinanderselzten, waren qualitative Leitfadenbefragungen
von arbeitslosen Mannern und Fraven unterschiedlichen Alters,
unterschiedlicher Qualifikation und unterschiedlicher Ver-
bleibsdauer in Arbeitslosigkeit. Im Rahmen unserer Untersu-
chung in Ostdeutschland haben wir die Arbeitsiosen zu threm
Berufsweg in der DDR, zu thren Erfahrungen mit der "Wende”,
zu jhrem Alltag in der Arbeitslosigkeit, zu ihwer Beurteilung der
eigenen Chancen am "neuen” Arbeitsmarkt und zu ihrem Ar-
beitsmarktverhalten befragt. Ausgewihite Ergebnisse finden
sich in Kronaver/Vogel: "Arbeitslos im gesellschaftlichen Um-
bruch”, in: Andrel (Hrdg.): "Fiinf Jahre danach. Zur Entwick-
lung von Arbeitsmarkt und Sozialstruktur im vereinten
Deutschland”, Berlin/New York 1995 sowie in Vogel: "Gesell-
schaftliche Rahmenbedingungen der Arbeitslosigkeitserfahrung
und erwerbsbiographische Perspektiven von Arbeitslosen in
Ostdeutschland”, in: SOFI-Mitteilungen Nr. 23, Gottingen
1996. Zu unserer Untersuchung in Westdeutschland vgl, Kro-
naver/Vogel/Gerlach: "Im Schatten der Arbeitsgesellschalt”
Frankfurt/New York 1993,
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(1) Was kennzeichnet die spezifische Arbeitslosigkeits-

erfahrung in Ostdeutschland?

{2) Wovon hiingen die erwerbsbiographischen Perspek-
tiven ostdeutscher Arbeitsloser ab bzw. wie erleben ost-

deutsche Arbeitslose ihre neue Soziallage?

1. Was kennzeichnet die
Arbeitslosigkeitserfahrung in
Ostdeutschland?

Ich ziehe den eingangs genannten Befund, daf} ostdeut-
sche Arbeitslose #hnliche Problemschwerpunkte wie
westdeutsche setzen, keinesfalls in Zweifel, wenn ich
feststelle, daB sich hinter #hnlichen Antwortmustern
durchaus unterschiedliche Erfahrungen und Sinnzusam-
menhinge verbergen konnen, die wiederum etwas mit
unterschiedlichen sozialen Konsiellationen, in denen

diese Erfahrungen gemacht werden, zu tun haben.

Das heiflt, wir finden in unseren Interviews zahlreiche
Hinweise darauf, daf} die Erfahrung der Arbeitsiosigkeit
sehr eng mit dem Verlauf und den Folgen des Transfor-
mationsprozesses verkniipft ist. Die Arbeitslosigkeit im
Osten ist - im Unterschied zu Westdeutschland - durch
einen gesellschaftlichen Umbruch erzeugt und wird in
diesem Umbruch erlebt. Kurz: der Transformationspro-
zeB konstituiert einen spezifischen Erfahrungshorizont

der Arbeitslosigkeit,

Diesen spezifischen Erfahrungshorizont kennzeichnet
zum ersten, daB in der Nachwendezeit erwerbsbiogra-
phische Kontinuititserwartungen zerstért wurden, d.h.
die in der DDR geprigte Erwartung, dall es immer auf
irgendeiner Arbeitsstelle weitergeht, ja weitergehen
muf, kollidierte mit der schmerzlichen Erfahrung des
Arbeitsplatzverlustes. Den Arbeitsplatz zu verlieren und
die Erfahrung, daB die eigene Arbeitskraft nun einen
verinderten oder im Extremfall keinen "Marktwert"
mehr besitzt und auf diese Weise iiberzihlig, vielleicht
sogar {iberfliissig geworden ist, lag bis zu diesem Zeit-

punkt buchstiiblich auBerhalb des kollektiven wie indivi-

duellen Erfahrungs- und Vorstellungshorizonts der ost-

deutschen Erwerbstitigen.

Diesen spezifischen Erfahrungshorizont kennzeichnet
zum zweiten, dal} die Arbeitslosen im Transformations-
prozefl iiber keine klar erkennbaren Orientierungspunk-
te bei der Arbeitssuche verfiigen, d.h, der Nachwendear-
beitsmarkt liefert wenig Anhaltspunkte fiir eine halb-
wegs zuverlissige Beurteilung der kiinftigen Beschifti-
gungsentwicklung, an denen sich die Arbeitslosen in
ihrem Arbeitsmarktverhalten orientieren kénnten. Der
Wert der eigenen Arbeitskraft unterliegt neuen, oftmals
noch unklaren Kriterien, Die Arbeitsimter wirken im
Umbruchsprozef vielfach eher im Sinne einer Selek-
tions- denn einer Qrientierungsinstanz. Und selbst die
"sozialen Netze" (Familie, Bekannte, ehemalige Kolle-
gen) konnen in der Regel keine Orientierungshilfe ge-
ben. Die Arbeitslosen in Ostdeutschland werden daher
in ihren Bewerbungsaktivititen zu einem "Trial-and-
error-Verfahren" gezwungen, das sich in dieser Form er-
heblich von Mustern der Arbeitssuche westdeutscher

Arbeitsloser unterscheidet,

Diesen spezifischen Erfahrungshorizont kennzeichnet
zum dritten (und das ist der zentrale Punkt), dafi sich die
Erfahrungen des gesellschaftlichen Umbruchs mir den
Erfahrungen des individuellen Arbeitsplatzverlustes in
wiespiltiger Weise verschrinken und itberlagern. Das
heiflt, um Ihnen ein Beispiel zu geben, daB die Arbeits-
losen dabei zusehen missen, wie "die Anderen" ihre
Runden im neuen Erwerbssystem drehen und sich sozial
und beruflich zu etablieren versuchen, Zugleich wissen
sie aber, dal} thnen selbst als Zuschauer dieses "Ren-
nens” in bestimmten Dimensionen mehr geboten wird
als zu den Zeiten, in denen sie selbst noch mit von der
Partie waren. Das trigt zu manch zwiespiltigem Gefiihl
bei, das westdeutschen Arbeitslosen géinzlich fremd ist.
Denn einerseits partizipieren auch Arbeitslose in Ost-
deutschland an den Verbesserungen der technischen und
sozialen Infrastruktur (Telefon, Mediennutzung, Wohn-
komfort, medizinische Versorgung usw.) sowie an der
Erweiterung der Konsummoglichkeiten seit der Wende,

andererseits sehen sie sich als AuBenseiter, Deklassierte
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und Unterlegene im gesellschaftlichen Kampf um Status,

Identitdt und Anerkennung,

Die spezifische Paradoxie der sozialen Lage Arbeitslo-
sigkeit in der "Wendezeit" besteht darin, daB sich die
Lebenssituation auch fiir die Arbeitslosen in bestimmten
Dimensionen deutlich verbessert hat, sie aber dennoch
Gefahr laufen, von den neuen "zivilisatorischen Stan-
dards" (Brock) der materiell-kapitalistischen Kultur und
Lebensweise ausgeschlossen zu werden. Mit anderen
Worten: Obgleich sich die Tebenslage der Arbeitslosen
in verschiedener Hinsicht trotz des Arbeitsplatzverlustes
zum Positiven veréndert, verschirfen sich dennoch so-
ziale, materielle und symbolische Ungleichheiten zwi-
schen Arbeitslosen und Erwerbstiitigen. Entscheidend ist
dabei, dafl sich die Vergleichsperspektive ostdeutscher
Arbeitsloser immer weniger an der vormaligen Lebens-
situation in der DDR ausrichtet, sondern immer stirker
an der Frage: in welcher Situation befindet man sich im
Vergleich zu "relevanien Anderen”, also im Vergleich
zu Verwandten, Freunden oder Bekannten. Im Zuge des
gesellschaftlichen Umbruchs und des eigenen Arbeits-
platzverlustes veriindern sich eben auch die sozialen
Mafstibe, an denen man andere bemifit und an denen

man selbst bemessen wird,

Kurzom: Die Arbeitslosigkeit in Ostdeutschland wird
von den Betroffenen als duBerst zwiespiltige (durchaus
im Sinne einer Gewinn- und Verlustrechnung), als radi-
kal neue und als weitgehend uniiberschaubare soziale

Lage erlebt.

Diese allgemeine Aussage liber einen kollektiv geteilten
Erfahrungshorizont ostdeutscher Arbeitsloser differen-
ziert sich allerdings, wenn wir nach den erwerbsbiogra-
phischen Perspektiven und den Handlungsspielriumen
der Arbeitslosen unter veriinderten gesellschaftlichen
Rahmenbedingungen, zu denen insbesondere die Konsti-
tuierung eines formalen Arbeitsmarktes zéhlt, fragen,

Ich komme damit zu meinem zweiten Punkt:

2. Wovon hingen die erwerbsbiographischen
Perspektiven von Arbeitslosen in
Ostdeutschland ab bzw. wie erleben
ostdeutsche Arbeitslose ihre neue
Soziallage?

Von entscheidender Bedeutung fiir die Beantwortung
dieser Fragen sind nach unseren Befunden zwei Fakto-

ren:

Zum ersten: die erwerbsbiographische Ausgangssitua-
tion der Arbeitslosen zum Zeitpunkt der "Wende"
{("Wende" wird dabei nicht als ein fixes Datum gefaBt,
sondern als ein Zeitraum, der sich in etwa auf die Jahre
1990/91 erstreckt). Denn die Richtung, in der die von
uns befragten Arbeitslosen die Frage nach thren er-
werbsbiographischen Perspektiven beantworten und die
Art und Weise, in der sie ihre Arbeitslosigkeit erleben,
hingen malBgeblich davon ab, in welcher Erwerbsphase
sie sich zum Zeitpunkt der "Wende" befanden und unter
welchen erwerbsbiographischen Vorausssetzungen sie in
den Umbruchsprozefl eingetreten sind. Kurz: In welcher
sozialen und beruflichen Phase ihres Erwerbslebens traf

die Befragten die Zisur der "Wende"?

Die sich in der "Wendezeit" erdffnenden oder verschlie-
Benden erwerbsbiographischen Perspektiven beruhen
zum zweiten auf der Struktur und dem Volumen der ver-
fiigbaren Ressourcen beruflicher bzw. qualifikatorischer
und sozialer Art. Das besondere Problem fiir die ost-
deutschen Arbeitslosen an dieser Stelle ist freilich, daB -
im Prozefl der Konstruktion eines ostdeutschen Arbeits-
marktes nach westlichem Vorbild - thre zu DDR-Zeiten
erworbenen Ressourcen eine Neubewertung erfahren
haben. Die Verwertbarkeit von Ressourcen im Prozef
der Neuordnung und Umgestaltung des Erwerbsarbeits-
systems héngt daher von ihrer Konvertibilitdt ab, also
von der Frage, ob man mit den in der "Wendezeit” neu
vermessenen und neu gewichteten Ressourcen noch
ctwas anfangen kann (ob sie noch etwas "wert" sind)
oder ob sie im Gegenteil zum Diskriminierungsfaktor

am Arbeitsmarkt werden.
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Wie diese Faktoren nun zusammenspielen, 148t sich an-
hand unserer Interviews an drei typischen erwerbsbio-
graphischen Perspektiven und Verarbeitungsformen der

Arbeitslosigkeit in Ostdeutschiand zeigen:

Erster Typ: Arbeitslosigkeit als erwerbsbiographischer
Neuanfang. Diese Arbeitslosen versuchen unter verdn-
derten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen einen er-
werbsbiographischen Neuanfang. Typisch fiir sie ist, dafi
ihre bisherige berufliche Laufbahn in der DDR aufgrund
ihres wechselhaften, von AuBenanforderungen diktierten
und mit Dequalifizierungen verbundenen Verlaufs, nicht
oder immer nur fiir kurze Phasen den eigenen Erwartun-
gen und Vorstellungen entsprach. Die Zisur der "Wen-
de" trifft diese Arbeitslosen gewissermaBen in einer er-
werbsbiographischen Phase immer noch nicht gelunge-
ner beruflicher Etablierung. Aber sie verfiigen in der
"Wendezeit" auch liber gute Voraussetzungen, um sich
im UmbruchsprozeB neu orientieren zu kénnen. Zwar
haben sie schon eine "Erwerbsgeschichte” in der DDR
hinter sich, aber ihre Erwerbsbiographie ist noch nicht
so weit fortgeschritten, daf fiir sie alleine schon aus Al-
tersgriinden kein beruflicher Neuanfang mehr mdglich
wire, und - noch wichtiger - sie konnen an ihre in der
DDR erworbenen Qualifikationspotentiale zumindest
partiell ankniipfen, obgleich diese in der Vergangenheit

phasenweise oder auch auf Dauer brachlagen.

Zweiter Typ: Arbeitslosigheit als erwerbsbiographische
Blockade. Das zentrale Problem besteht fiir diese Ar-
beitslosen, die ihre Situation typischerweise als erwerbs-
biographische Blockade erleben, darin, daf} sie die Zisur
der "Wende" gewissermaflen in den "besien Jahren”
ihrer Erwerbsbiographie getroffen hat. Nach einer fiir sie
oft schwierigen Berufsfindungs- und Berufseinstiegs-
phase zu DDR-Zeiten, die mit zahlreichen Betriebs- und
Titigkeitswechseln einherging, hatten sie sich zum Zeit-
punkt der "Wende" in ihrem Betrieb in einer fiir sie
weitgehend befriedigenden Weise etabliert. Der gesell-
schaftliche Umbruch dementiert nun diese von ihnen er-
reichte berufliche und soziale Position und schneidet
ithnen die Moglichkeit ab, ihre eingeschiagene Laufbahn

weiter fortzusetzen. Denn die Branche oder der Betrieb,

in der bzw. in dem sie in der DDR erwerbstiitig waren,
haben den wirtschafltichen Transformationsprozef nicht
oder nur in stark reduziertem Mafe tberstanden. Somit
fehlen ihnen aktuell tragfdhige BewertungsmaBstibe und
Handlungsstrategien dafiir, ob und wie sich die eigene
Erwerbsbiographie, die in ihrem Qualifikationszuschnitt
sehr eng mit der regionalen Grofindustrie und Agrar-
wirtschaft verbunden war, fortsetzen ldBt. Ihre prekire
Lage hoffen sie durch intensive Arbeitsmarktaktivititen
und durch die Bereitschaft, die eigenen Anspriiche an
Arbeitsinhalte, Arbeitsbedingungen und Arbeitsléhne

herunterzuschrauben, iiberwinden zu knnen.

Dritter Typ: Arbeitslosigkeit als erwerbsbiographischer
Endpunkt. Durch den Verlust des Arbeitsplatzes in der
"Wendezeit" sind diese Arbeitslosen entweder aus
Altersgriinden, aufgrund geschlechtsspezifischer Diskri-
minierungen am Arbeitsmarkt oder aufgrund fehlender
beruflicher Qualifikationen in eine erwerbsbiographi-
sche Sackgasse geraten. So verwehrt die erwerbsbiogra-
phische Zisur der "Wende" den #lteren, aber fir die In-
anspruchnzhme der Vorruhestandsregelung zu spit ge-
borenen Arbeitsiosen dieses Typs einen in ihrer Sicht-
weise "ordentlichen" und "wirdigen" Abgang aus dem
Berufsleben. Den jlingeren und zu DDR-Zeiten in der
Regel als ungelernte Industriearbeitskriifte tdtigen
Frauen dieses Typs, die zum Zeitpunkt der "Wende"
noch weitgehend am Beginn ihres Erwerbslebens stan-
den, verwehrt diese Zisur dagegen eine Etablierung im
Erwerbssystem. Der gesellschaftliche Umbruch trifft
diese Arbeitslosen somit in der Schluphase oder kurz
nach Beginn ihres Brwerbslebens. Angesprochen auf
ihre Erwerbslaufbahn zu DDR-Zeiten, risonnieren sie
daher oft ohne rechte Perspektive, resignativ und melan-
cholisch iiber den Umstand, daB man "damals” wenig-
stens noch eine "sinnvolle Aufgabe" hatte, und dall man
“damals” immerhin noch einen Platz in der Gesellschaft
besaB. Sie sehen sich als "Wendeverlierer” und ziehen
sich im Bewultsein der eigenen Chancenlosigkeit vom

Arbeitsmarkt weitgehend zuriick.

In unserem Befragungssample (n=101; die Sampleaus-

wahl orientierte sich an der vom Arbeitsamt fiir die Un-
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tersuchungsregion durchgefiihrten Strukturanalyse des
Arbeitslosenbestandes Ende September 1994} verteilen
sich die arbeitslosen Fraven und Ménner in folgender
Weise auf die drei skizzierten Typen: Eine starke Min-
derheit, rund ein Funftel (18 % der Befragten insgesamt,
22 % der Minner und 14 % der Frauen) der Arbeitslo-
sen findet sich im ersten Typ wieder, etwa die Hilfte der
Arbeitslosen des Befragungssamples (46 % der Befrag-
ten insgesamt, 51 % der Miénner und 43 % der Frauen)
ordnen wir dem zweiten Typ zu und immerhin mehr als
ein Drittel (36 % der Befragten, 27 % der Minner und
43 % der Frauen) der Arbeitslosen sind im dritten Typ
vertreten, Hierbei ist freilich zu beriicksichtigen, daf}
unsere Untersuchung als Regionalstudie (Kreis Neurup-
pin in Brandenburg) angelegt war und die Zusammen-
setzung des Arbeitslosensamples daher wohl einige re-
gionalspezifische Besonderheiten aufweist, die auf die

typologische Verteilung zuriickwirken.

Das alles dndert aber nichts daran, dall die Antwort auf
die Frage, wie man als ostdeutscher Arbeitsloser seine
Perspektiven am Arbeitsmarkt sieht und seine soziale

Lage erlebt bzw, bewertet, in starkem Mafle davon ab-

hédngt, an welchem Punkt seiner Erwerbslaufbahn man
sich zum Zeitpunkt der "Wende" befand. Entscheidend
ist, auf welchem "erwerbsbiographischen Fuf" man zur
"Wendezeit" erwischt wurde und welche Art von Res-
sourcen in diesem Moment zur Verfiigung standen. Die-
ses zu zeigen, war die Aufgabe der knappen typologi-

schen Skizze.

Ich komme zum Schiull und hoffe, daf ich alles in allem
mit meinen Ausfithrungen zeigen konnte, dafl die spezi-
fische Art und Weise, in der die ostdeutschen Arbeitslo-
sen ihre neue soziale Lage erleben und verarbeiten, we-
nig mit einer transformationsresistenten DDR-Mentalitit
oder mit zivilisatorischen Liicken bei der Bewiltigung
ungewohnter Lebenssituationen zu tun hat, sondern sehr
viel mit dem komplexen und komplizierten Wechsel-
spiel von erwerbsbiographischen Erfahrungen, die in der
DDR geprigt wurden, von erwerbsbiographischen Er-
wartungen, die in der "Wendezeit" nur allzu oft ent-
tiuscht wurden und von erwerbsbiographischen Verun-
sicherungen, die der prekiren Gegenwart eines vielfach
gespaltenen und krisengeschiittelten Arbeitsmarktes ge-

schuldet sind.
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Innovative Arbeitspolitik - Ein Fallbeispiel

Gruppenarbeit in der Mercedes-Benz AG

Michael Schumann, Detlef Gerst

In der unendlichen Geschichte "Gruppenarbeit” wurde
ein weiteres Kapitel geschrieben. Die Verheiflung krifii-
ger Produktivitdtszugewinne, mit der die Reengineering-
berater im Gefolge von Womack u.a. (1991} die Grup-
penarbeit propagierten, hat in der Phase verschiirfter
Weltmarktkonkurrenz ihre Wirkung nicht verfehlt.
Gruppenarbeit wuorde in den 90er Jahren in der Industrie
erneut erprobt. Nun freilich nicht mehr, wie in den 70er
Jahren, unter dem Vorzeichen von HdA, zur Abmilde-
rung negativer Folgen tayloristischer Arbeitsgestaltung
{alse in sozialpolitischer Zielsetzung), sondern aus-
driicklich als arbeitspolitische Rationalisierungsstrate-
gie. Wie bilanzieren sich die Erfahrungen mit dieser
Gruppenarbeit zu einem Zeitpunkt, in dem die Orientie-
rungsphase weitgehend abgeschlossen ist und die breite-

re Umsetzung anstehen kénnte?

Unter dem Ticket Gruppenarbeit 1duft fretlich heute Vie-
fes und hichst Heterogenes.! Auch solche Gestaltungs-

ansitze zdhlen dazu, die letztlich nur alten Wein in neue

1 In der Gruppenarbeitsdiskussion herrscht mittlerweile Einigkeit
iiber die Notwendigkeit einer differenzierten Betrachtungsweise
(vgl. Antoni 1994, Jiirgens 1993; Moldaschl/Schmierl 1994;
Roth 1996). Es fehlt aber an systematischen und vergleichenden
Untersuchungen, In der Gruppenarbeitsliteratur {iberwiegen
Einzelfallstudien bzw. Konzeptbetrachtungen, die auf zu wenig
gesicherter Empirie basieren. Um pauschalierende Aussagen
vom Typus "ambivalente Arbeitsfolgen™ zu vermeiden und die
Heterogenitiit vorfindbarer Gruppenarbeit zumindest kontrastie-
rend offenzulegen, unterscheiden wir zwischen strukturinnova-
tiven und strukiurkonservativen Gestaltuagsansiitzen (vgl. Gerst
n.a. 1994, 1995). In einer neveren Studie kommen Mickler u.a.
(1996) zu dem Ergebnis, daB sich das mittlerweile vielfach als
Referenzmodell gehandelte Gruppenarbeitskonzept eines PKW-
Endherstellers in Ostdeutschland weder dem Pol strukturkonser-
vativ noch dem Pol struklurinnovativ zuordnen 1ilt. Moglicher-
weise kristallisiert sich auch in Deutschland ein dritter Gestal-
tungsansatz heraus, fiir den bezogen auf NUMMI, einem Joint
Venture von GM vnd Toyota, die Bezeichnung "demokratischer
Taylorismus" (Adler 1993, 1995) vorgeschlagen wurde.

Schlduche umftillen. Die traditionelle Arbeitspolitik mit
hoher Arbeitsteilung bei rigider Trennung von Planung
und Ausfithrung, bestméglicher Standardisierung der
Verrichtungen und hierarchischer Fihrung wird fortge-
schrieben. Die Verdnderungen bleiben beschrinkt auf
schmale Anteile von Selbstorganisation sowie zumindest
dem Anspruch nach egalitire Betriebskulturen und offe-
nere Umgangsformen. Wir sprechen bei dieser Gestal-
tungsvariante von strukturkonservativer Gruppenarbeit.
Sie erreicht ihre Einspareffekte eher konventionell durch
Leistungsverdichtung und appellative Mobilisierung. Je
mehr die Unternchmenspolitik Kurzfristerfolge an der
Kostenfront privilegiert, umso héhere Konjunktur hat
strukturkonservative Gruppenarbeit - der angespannte

Arbeitsmarkt macht’s méglich.

Fir die Forschung ist in bezug auf strukturkonservative
Gruppenarbeit vor allem wichtig, wo und in welcher
Breite sie sich durchsetzt und ob damit eine Phase neo-
tayloristischer Rationalisierung eingeleitet wird. Kon-
zeptionell Neues ist von dieser Gruppenarbeit nicht zu
erwarten; insofern diirften auch die Arbeitsfolgen und
die Reaktionen der Mannschaften wenig Uberraschendes
ergeben. Spannend wird es erst dann, wenn Verspre-
chungen nicht eingeldst, Motivationsstimulanzien ver-
brancht und Leistungssteigerungen iiberreizt werden, so
dafl} in Reaktion auf diese Arbeitspolitik neue Konflikte

auftreten.”

2 Fiir einige Transplants in den USA, Kanada und England, in de-
nen die betriebliche Restrukiurierung und die eingefithrte Grup-
penarbeit in ihrer neven Konfliktualitit untersucht wurde vgl.
Rinehart w.a. 1996, Robertson u.a. 1993; Garrahan/Stewart
1992; Fucini/Fucini 1990. Inleressanterweise deuten sich neuer-
dings auch in Deutschland bei der an CAMI, einem Joint Ven-
ture von GM und Suzuki, orientierten Produktionsorganisation
von Opel in Eisenach und fiir die dort praktizierte strukturkon-
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Doch die Renaissance der Gruppenarbeit unter den Vor-
zeichen arbeitspolitischer Rationalisierung hat auch
strukturinnovative Experimente stimuliert, die auf die
Riicknahme von Arbeitsteilung, den Abbau von hierar-
chischen Vorgaben und den Aufbau erweiterter Selbst-
organisation und Zustdndigkeit setzen, Auf diese Weise
aufgewertete Produktionsarbeit fungiert als Hebel fiir
verbesserte Wirtschaftlichkeit: Sie zielt ab auf jene Pro-
duktivititsreserven des shop-floor, deren Nutzung durch
traditionelle Leistungspolitik blockiert wird. Ist die
strukturinnovative Gruppenarbeit tatséichlich in der La-
ge, die Kompatibilitdt von Effizienzsteigerung und Ar-
beitsverbesserung herzustellen? Kann sie die Interessen
von Kapital und Arbeit bei Rationalisierung parallelisie-
ren, Mifftrauen und dadurch stimulierte Leistungszu-
riickhaltung iiberwinden und Leistungsabsprachen auf
die neue, konsensfihigere Grundlage von "Zielvereinba-
rungen” stellen (vgl. Dérre 1996)7 Gelingt insofern ein
arbeitspolitischer Ansatz, in dem Unternehmen und Be-
schiftigte an die Rationalisterung jn "Gemeinschafts-
perspektive” als "Gestaltungspartner” herangehen? In
sozialwissenschaftlichem Blickwinkel wird die aktuelle
Phase der Restrukturierung besonders dort relevant, wo
mit der Einfithrung der Gruppenarbeit solche grundle-
genden Fragen der betrieblichen Sozialverfalitheit be-

riihrt sein kdnnten.

In unserem Artikel stellen wir Ergebnisse einer in der
Mercedes-Benz AG und in deren Auftrag durchgefiihr-
ten sozialwissenschaftlichen Evaluierung von Gruppen-

arbeitsprojekten vor.} Das Konzept der Gruppenarbeit

servative Gruppenarbeit erste Probleme an. Eben noch als Mo-
demititsmodell hoch gehandelt, ist hier von wachsendem Un-
mut in der Belegschaft, von Kritik an zu hohen Leistungsanfor-
derungen und nachlassender Arbeitsqualitit die Rede. Wie
schon bei CAMI erweisen sich auch bei Opel-Eisenach die ein-
gesetzten Teamsprecher als kritische Masse: Als Quasi-Vorge-
setzter, Leitfigur und Ausputzer der Gruppe konzipiert, der die
Hauptiast der Restrukturierung tiigt, gerit der Teamsprecher
zunehmend mehr in eine unerfreuliche Prellbock-Relle zwi-
schen steigenden betrieblichen Anspriichen und sinkender Be-
reitschaft der Belegschaft, sie zu erfiillen (vgl. FR vom
18.09.1996),

3 In der Mercedes-Benz AG hatten sich Vorstand und Gesamibe-
triebsrat in einer Betriebsvereinbarung darauf verstandigt, vor
einer endgiiltigen Entscheidung iiber verallgemeinernde Einfiih-
rungen von Gruppenarbeit in einer Reihe von Pilotprojekten zu
erproben, ob mit Gruppenarbeit gleichermaben Produktivitéits-
steigerung und Arbeitsverbesserung erreicht werden kénnte. Die
arbeitssoziologische Evaluierung der Projekte ibernahm das

wollte mit der Restrukturierung beides erreichen: eine
erhthte Wirtschaftlichkeit und Arbeitsverbesserungen:
es folgte also einem strukturinnovativen Gestaltungsan-
spruch. Unsere Untersuchungsfragen hieBen deswegen:
Wie veriindert sich in den Projekten die Arbeitssitua-
tion? Was sagen die Gruppenarbeiter zur erfahrenen Ar-
beitsverdnderung und zum Konzept? Gibt es Anzeichen
fiir eine Verarbeitung dieser Arbeitspolitik, die auf einen
Wandel der betrieblichen Selbstdefinition der Beschif-

tigten verweisen?

Die Gliederung des Aufsatzes folgt der Reihenfolge die-
ser Fragen: Wir stellen zunichst das Konzept der Grup-
penarbeit bei Mercedes-Benz vor (I); untersuchen dann
die Arbeitsveriinderungen nach Einfiihrung der Grup-
penarbeit (IT); fragen nach dem Urteil der Gruppenarbei-
ter (I1D); bilanzieren schlieBlich die Befunde (IV) und re-
flektieren sie im Kontext der genannten sozialwissen-
schaftlichen Erkenntnisperspektiven (V). Der Aufsatz
will insgesamt die Potentialabschitzung strukturinnova-
tiver Gruppenarbeit auf eine empirisch gesicherte Basis

stellen.

I. Konzept

In einer Betriebsvereinbarung der Mercedes-Benz AG

zum "Pilotprojekt Gruppenarbeit” (1992) werden als

"gleichrangige Ziele verbesserte Wirtschaftlichkeit und

SOFI - die betriebswirtschaftliche Erfolgskontrolle lag in der
Hand des Unternchmens selbst. Insgesamt untersuchten wir
zwischen 1994 und 1996 in vier Werken zehn Projekte, die be-
reits linger als ein Jahr liefen und damit die Startschwierigkei-
ten hinter sich hatten, Vier Projekte repriisentierten Gruppenar-
beits-Erprobungen in kapitalintensiver, technisierter Produk-
tion - mit dem dominanten Arbeitstypus des "Systemregulie-
rers”; sechs betrafen personalintensive Fahuzeug- und Motoren-
montagen mit dem Arbeilstypus der repetitiven, mehr oder we-
niger kurzzyklischen Montagearbeit. Als methodisches Vorge-
hen wihlten wir Fallstudien und Cross-Examination-Recher-
chen: weilgestreute Expertengespriiche, intensive mehrtigige
Arbeilsplatzanalysen und Gruppenbeobachtungen sowie miind-
lich-qualitative {Auswahl) und schrifttich-standardisierte (To-
talerhebung) Interviews mit Gruppenmitgliedern. In Priisentatio-
nen und Workshops wurden die Ergebnisse an die Bereiche
riickgekoppelt und von den Gruppenarbeitern, ihren Interessen-
vertretern und der Bereichs- und Werkshierarchie gegengelesen
und diskutiert (vgl. zur SOFI-Evaluationsstudie und zur Grup-
penarbeit bei Mercedes-Benz Springer 1993; Gerst u.a. 1994 u.
1995; Tropitzsch 1994).
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Arbeitssituation” fixiert und dafiir folgende Rahmenbe-

dingungen der Gestaltung verabredet:

- Die Aufgaben sollen durch Riicknahme von Ar-
beitsteilung und Neuverkniipfung planender und
ausfilhrender Funktionen erweitert und Standardi-
sierung durch qualifikationsorientierte Gestaltung
sowie Titigkeitswechsel zuriickgenommen werden.
Die Beteiligung an der betrieblichen Optimierung
der Fertigung und damit am kontinuierlichen Ver-
besserungsprozefs (KVP)} wird Bestandteil der Ar-
beit. Angestrebt werden moglichst ganzheitliche,
prozefiorientierte,  qualifikationsfordernde,  fiir

Gruppen umrissene Aufgabenzuschnitte.

- Auf der Grundlage erweiterter Aufgabenstellung
und entsprechend verbreiterter Kompetenzen (ge-
zielte QualifizierungsmaBnahmen) triigt die Gruppe
gemeinsam Verantwortung fiir das von ihr beein-
fluBte Arbeitsergebnis. Sie bekommt Entschei-
dungsspielrduimne insbesondere fiir Personalplanun-
gen und Arbeitsgestaltung. Dabei wird die Gruppe
iber alle einschligigen Betriebsdaten informiert
und erhilt Moglichkeiten zur Selbstorganisation.
Hierfitr wiihlt sie "Gruppensprecher”, die als Glei-
che unter Gleichen (keine Spezialisierung fiir Son-
deranfgaben) nach innen die Moderatoren - und
nach auflen die Interessenvertreter-Rolie iiberneh-
men sollen. RegelmiBige -eigenverantwortlich
durchzufiihrende "Gruppengespriche” sollen nicht
nur der wechselseitigen Information sowie Planung,
Organisation und Optimierung der Arbeit dienen,
sondern auch der gemeinsamen Problemlésung,
Konsensfindung und damit Gruppenentwickiung.
Die Gruppe erhillt also Qualifikations-, Organisa-
tions- und Zeit~-Ressourcen fiir die Bewiltigung der
kollektiv gesteliten Aufgaben und der erweiterten

Verantwortung,

- Bs werden "Projektteams” {mit einschldgig kompe-
tenten Mitgliedern der planenden und produktiven
Bereiche und des Betriebsrates) gebildet, die zu-

sammen mit den Gruppenmitgliedern und den Vor-

gesetzten die Implementation der Gruppenarbeit

begleiten, beraten und stiitzen sollen.

- Fiir die Laufzeiten der Pilotprojekte werden "Si-
cherheiten” vereinbart; fiir "Beschiftigung”, "Teil-
nahme", "Umsetzungen” und "Verdienst" werden

Nachteile durch Gruppenarbeit ansgeschlossen.

Diese Zielvorstellungen haben fiir alle Projekte Geltung;
die jeweilige Umsetzung steht freilich unter der General-

klausel "Entsprechend den gegebenen Moglichkeiten".

II. Arbeitsverinderungen

Fiir die Umsetzung erweist sich das technische Niveau
der Pertigung als zentrale Variable dafiir, wie giinstig
bzw. ungiinstig die Bedingungen sind, die Konzeptvor-
gaben in der Gestaltung einzulésen. Die (teil-)automati-
sierte Produktion ermdglicht strukturinnovative Grup-
penarbeit deutlich lfeichter als die manuelle Fertigung.
Bei dem fiir die automatisierte Produktion charakteristi-
sche Arbeitstypus des Systemregulierers (Schumann u.a.
1994), der nicht mehr selbst herstellt, sondern den auto-
matisierten Fertigungsprozel nur noch "gewihrleistet”,
gibt es insbesondere gute Voraussetzungen fiir weitge-
hende Aufgabenerweiterung und breite Funktionsinte-
gration. In den Fertigungsbereichen, in denen Handar-
beit iiberwiegt - dies sind vor allem die Montagen - gibt
es weniger Funktionsmasse fiir Arbeitsanreicherung. Zu-
dem wird Gruppenarbeit hier in der Regel um das vor-
handene und als bewihrt geltende fertigungstechnische
Niveau der Fliefimontage herumgeplant, was die Gestal-
tungsspielriume empfindlich einengt. Wie die Zielvor-
stellungen der Gruppenarbeit umgesetzt werden liegt
hier besonders stark an den beteiligten Akteuren. Sie
entscheiden, ob die fertigungstechnisch gegebenen
Chancen tatsdchlich genutzt werden bzw. inwieweit es
gelingt, trotz der Handicaps zu akzeptablen Ldsungen zu

kommen.

Die Darstellung der Konzept-Umsetzung und der sich

daraus ergebenden Arbeitsverinderungen folgt dieser
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Gewichtung: Sie unterscheidet die Projekte in der (teil-)
automatisierten und in der manuellen Fertigung und
fragt bei Differenzen innerhalb dieser Rahmenbedingun-

gen nach dem Einfluf} der Akteure.

Technische Fertigungen

Das Projekt "roboterisierte Karosseriemontage” (TS2)
(vgl. Figur 1} steht beispielhaft fiir Gruppenarbeit in den
technisierten Fertigungen, bei der die Akteure ihre Ge-
staltungsoptionen fiir die Einfithrung strukturinnovativer

Gruppenarbeit genutzt haben:

Figur 1: Ausgewihite Projektprofile

Die Einfiihrung der Gruppenarbeit ging mit der Aufls-
sung einer alten Bandmontage und dem Aufbau der
automatisierten Montagelinie einher. Den Beschiiftigten,
die zum iiberwiegenden Teil aus dem alten Bandmonta-
gebereich stammen, wurde die Méglichkeit zur Weiter-
qualifizierung gegeben. So konnte sich ein groBer Teil
der alten Mannschaft durch ein umfassendes Kurspro-
gramm (unter anderem Programmierung von Robotern)
zu Systemregulierern (in der Betriebsterminologie: zu
"Maschinenfiihrern") weiterbilden lassen.’

- Die Systemregulierer verrichten zu einem geringen
Anteil Einlegearbeiten und sind tiberwiegend fiir
eine Vielzahl von qualitativ anspruchsvollen ge-
wilhrleistenden Arbeiten zustindig, unter anderem
fir die Betreuung der Roboter, die Storungsbeseiti-
gung, kleinere Wartungs- und Instandhaltungsauf-
gaben bis hin zur Optimierung der Robotersteue-

Umfang unmitielbare Produkticnsaufgaben
5

Qualifikationsanforderungen

Einsatzfiexibilitat ¥~

Selbstorganisation

Umfang indirekle Produklionsaufgaben

1+ Umfang disposiive Aufgaben

Zusammenarbeit Umfeld

Zusarnmenarbeit Kotlegen

- - & - - Projekl "Endmonlage Innensinbau” (M2)/manuelle Produktion mit begrenzier ReorganisatiorArbeilstyp: Handmontage
—@— Projekl "Motorenmontage” (M4ymanuelle Produklion mit erweiterler Reorganisation/Arbeitstyp: Handmontags
—8& == Pojeki “robolerisierie Karosserie-Montage” (TS2)technisierle Produktion/Arbeilstyp: Syslemregulierung

1 = sehr gering
5 =sshrhoch

Die Einstufungen der sinzelnen Projekte basieren auf Arbeitsplaizbeobachiungen. Entlang der Skaten von Q bis 5
wurden Einstufungen der real gefundenen Gestaltungskonzepte vorgenommen,

-

Es handelt sich hierbei um eine moderne automatisierte
Rohbaumontagelinie, wo unter anderem Tiren, Motor-
und Kofferraumhauben und Kotfliigel technisch ver-
schraubt werden, Die Automatisierung umfafit auch die
Handhabung der Anbauteile und den Materialtransport.

4 Neben den Systemregulierern sind noch einige Beschiiftigte
ausschlieBlich fiir Einlegearbeiten, Qualititskontrolle und
Nacharbeit zustindig., Trotz dieser anderen Aufgabenschwer-
punkte sind sie voll in die Gruppe integriert und in die Selbstor-
ganisaticn eingebunden.
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rungen. Sie kénnen sich rdumlich relativ frei bewe-
gen und entscheiden eigenstindig zusammen mit
ihren Kollegen iiber den Arbeitseinsatz innerhalb
der Gruppe. Sowohl der Umfang an unmittelbaren
Produktionsaufgaben als auch der der indirekten
und der dispositiven Aufgaben erreicht nach unse-
ren Arbeitsanalysen hohe Werte und diirfte im wei-
teren Ausbau der Projekte gerade in Planung und
Optimierung noch expandieren.

- Im Unterschied zum Arbeitseinsatz in dem Monta-
geband hat sich die Zusammenarbeit mit dem Um-
feld der Fertigung, insbesondere mit der techni-
schen Planung, beachtlich erweitert.

- Durch die Gruppenarbeit wachsen fiir alle die
"Mdglichkeiten zum Belastungsausgleich” (durch
wechselseitige Unterstiitzung und Rotation sowie
raumliche und zeitliche Bewegungsfreiheit); gleich-
zeitig werden mit ihr aber auch Gegentendenzen
mobilisiert: Da die Optimierung der Fertigung auch
durch die Reduzierung der Soll-Personalbesatzun-
gen erreicht wird, treten durch erweiterte Arbeits-
umfinge Zusaizbelastungen auf.

- Die Selbstorganisation der Mannschaft ist sehr
weitreichend. Es kommt zu einer beachtlichen Aus-
weitung der Handlungs- und Entscheidungsspiel-
riume; neue Selbstindigkeit und Eigenverantwor-
tung gegeniiber dem Meister und auch gegeniiber
den Fachabteilungen kennzeichnen die verbreiterte
betriebliche Rollendefinition und die erweiterten
Maglichkeiten zur Selbststeuerung. Die Gruppenre-
gularien schaffen mit den regelmiiBigen Gespri-
chen gute Chancen fiir konsensuale Entscheidungs-
findung und zur Ausbildung von Gruppenkohéirenz.

- Die Zusammenarbeit mit den Kollegen, die bei den
Systemregulierern durch die arbeitsprozeflichen
Bedingungen eine besondere Intensitit erreicht,
wird also durch die "Selbstorganisation” verstirkt
und erméglicht den Aunfbau kooperativer Binnen-
strukturen.

Die positive Bilanz in der "roboterisierten Karosserie-
Montage” ist kein Einzelfall, sondern steht nach unseren
Ergebnissen insgesamt fiir die strukturinnovative Grup-
penarbeit in den technisierten Produktionen (vgl. Tabel-
le 1 "Projektprofile der evaluierten Gruppenarbeitsfil-
le"). Dies umso mehr, als die mit der Gestaltung ange-
legte Dynamik unter allen von uns gewihlten Analyse-
aspekten expansiv wirkt und damit immer unabweis-
barer an den traditionellen Arbeits- und Betriebsstruktu-

ren riittelt. Bei allen Unterschieden im einzelnen fallen

unsere Evaluationsergebnisse in den untersuchten Pro-
jekten in der Grundtendenz positiv aus. Dabei sind aber
auch die Projekte in der technischen Fertigung nicht un-
abhingig von den akteursbedingten Gestaltungsbeson-
derheiten. Entscheidend ist, inwieweit es gelingt, Aufga-
benprofile und Gestaltungsspielriume aller Gruppenmit-
glieder zu erweitern und die Kooperation der Gruppe
mit den betrieblichen Spezialisten und dem Umfeld zu
intensivieren. Technisierte Fertigungsbereiche bieten

hierfiir gute Chancen.

Muanuelle Fertigungen

Ganz anders stellt sich die Situation dort da, wo Grup-
penarbeit in den Montagen bei manueller Produktion
unter Bedingungen kurzgetakteter FlieBfertigung einge-
fithrt wurde. Die gemeinsame, schwierige Ausgangsfra-
ge bei der Einfithrung von Gruppenarbeit lautete: Wenn
aus technisch-6konomischen Griinden an der Primisse
kurzgetakteter manueller Linienfertigung festgehalten
wird, ist dann iiberhaupt eine Gestaltung entsprechend
dem Konzept der strukturinnovativen Gruppenarbeit

mdoglich und bringt sie positive Effekte?

Unsere Ergebnisse unterstreichen einerseits die grofien
Gestaltungsrestriktionen in diesen Fertigungen, sie wei-
sen aber andererseits nach, dafl Gruppenarbeit auch
beim Arbeitstypus der repetitiven Teilarbeit ein beacht-
liches Potential besitzt - wenn denn tatsdchiich problem-
bewuBte und engagierte Akteure das Konzept moglichst
auszuschdpfen suchen und hinreichende Implementa-
tionsunterstiitzung eingeplant ist. Die Konditionen der
"Betriebsvereinbarung” geben im Unternehmen zwar
gute Handlungsangebote; sie reichen aber, wie die unter-
schiedlichen Handhabungen in einzelnen Werken und
Fillen zeigen, nicht aus, deren offensive Nutzung zu ga-
rantieren, Beispielhaft fiir das gesamte Untersuchungs-
spektrum in der manuelien Produktion soll das an den
Projekten "Motorenmontage” mit "erweiterter” und
"Endmontage Inneneinbau" mit "begrenzter" Reorgani-
sation verdeutlicht werden (vgl. Figur 1). In beiden Pro-

jekten wird auch bei Gruppenarbeitsorganisation der Ar-
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Tabelle 1: Projektprofile der evaluierten Gruppenarbeitsfélle

Dimensionen Technisierte Fertigung Manueile Fertigung

bkt T81 TSz | Tss | Tw M1 M2 M3 Md M5 MB
Umfang unmittelbare Produkiionsaufgaben 5 4.5 5 5 2 25 3 2,5 4 3
Umfang inditekie Praduklionsaufgaben 4 4 3 4 1,5 1.5 1,5 2,5 1,5 1
Umfang dispositive Auigaben 2,5 3 4 4 2 1 1 2,5 25 1,5
Zusammenarbeil Umfeald 2 3,5 3 4 1 1 1 1 1 1
Zusammaenarbeit Kollegen 35 4 4 3 2 1 2 2 2,5 1,5
Selbslorganisalion/ Handlungsspieiraum 4 5 5 5 3 2 2 3 3 2,5
Einsalzflexibilitat 4 4,5 4 4,5 4 2 4 4 3 4
Maglichkeilen des Belastungsausgleichs 4 4 4 <! 2 1 1,6 2 2,5 2
Cuialifikationsan-ferderungen 4 3,5 ] 3.5 2 1 2 25 2,5 2
Reichweite Projektprofil 33 36 36 36 18,5 13 48 22 225 18,5

beitstyp "repetitive Bandarbeit” strukturell nicht dber-
wunden. Manuelle, kurzzyklische Montage bleibt domi-
nant und erfihrt nur durch systematische Rotation der
Positionen innerhalb der von der Gruppe wahrgenom-
menen Arbeiten eine Verbreiterung. Damit wechselt
zwar in der Gruppe - in unterschiedlichen, intern abge-
sprochenen Abstinden - die konkrete Aufgabe, doch
auch das erweiterte Titigkeitsspektrum bleibt noch
hochgradig standardisiert; entsprechend sind Wiederhol-
effekte und Routinisierung nach wie vor in beiden Pro-
jekten die wichtigsten Hebel zur Leistungsverdichtung
und Wirtschaftlichkeitsverbesserung. Die beiden Monta-
gefille unterscheiden sich aber deutlich in der Reichwei-

te der Gestaltungsansitze:

Das Projekt "Montage Inneneinbau" (M2) ist ein Band-
montageabschnitt, in dem bei Montageumfingen von
zwei bis zwilf Minuten unter anderem Dachverkleidun-
gen, Scheinwerfer und Anschliisse im Motorraum mon-
tiert werden, Die Einfilhrung der Gruppenarbeit hat im
Fall M2 kaum zu Verbesserungen der Arbeitssituation
gefiihrt. Die Beschiftigten wurden zwar zu Gruppen zu-
sammengefabt und der Betrieb gab ihnen die Moglich-
keit, den Personaleinsatz zu planen und die Arbeitsplat-
ze zu wechseln. Das urspriinglich angestrebte Ziel einer
hohen Einsatzflexibilitis konnte aber nicht erreicht wer-
den, weil den Gruppenmitgliedern nur unzureichende
zeitliche Spielrdume fiir die Anlernung zur Verfiigung
gestellt wurden. Aus diesemn Grund sind die Beschaftig-
ten zum iiberwiegenden Teil nur in der Lage, einen oder
zwel von insgesamt ca. fiinf Montageumfingen inner-

halb ihrer Gruppe auszufiihren. Der Arbeitsplatzwechsel
und die Méglichkeit, flexibel den Personaleinsatz zu ge-
stalten bis hin zur Moglichkeit, sich gegenseitig bei der
Arbeitsausfithrung zu unterstiitzen, bleiben damit stark
eingeschrinkt. Restriktiv ist der Gestaltungsansatz auch
dadurch, da3 den Gruppenmitgliedern keine indirekten
und dispositiven Aufgaben iibertragen wurden. Aufga-
ben der Koordination, der Nacharbeit sowie der Arbeits-
und Personalplanung konzentrieren sich vielmehr auf
den hierfiir freigesteliten Gruppensprecher. Auch nach
der Einfilhrung der Gruppenarbeit verrichten die Be-
schéftigten eine hochgradig repetitive Arbeit, die kaum
héhere fachliche Anspriiche stellt als zur Zeit der Ein-
zelarbeit.

Verglichen mit der "Montage Inneneinbau” (M2) greift
der Ansatz in der "Motorenmontage” (M4) deutlich wei-

ter:

Es handelt sich hierbei um einen Bandmontageabschnitt
der "Motorenmontage”, wo in Arbeitszyklen von ein bis
zwei Minuten Anschliisse unter anderem fiir Motortri-
ger, Kiihlwasserschliuche, Getriebe, Kupplung und An-
lasser montiert werden. Nahezu jedes Gruppenmitglied
ist in der Lage, an jeder Montagestation zu arbeiten. Un-
gefihr ein halbes Jahr nach Projektbeginn wurde sicht-
bar, daB die bis zu diesem Zeitpunkt nur auf die Monta-
ge begrenzte Aufgabenerweiterung und die zunidchst
noch stark eingeschrinkte Selbstorganisation den Pro-
jekterfolg in Frage stellten. Aus diesem Grund wurde
das Aufgabenprofil um zahlreiche Umfeldaufgaben er-
weitert. Der Gruppe iibergebene indirekte Produktions-
aufgaben umfassen jetzt die Endkontrolle, die Nachar-
beit und die Materialdisposition; als dispositive Aufga-
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ben iibernehmen sie als Gruppe insgesamt die Arbeits-
einsatz- und Personalplanung und sind auch an der
Bandaustaktung beteiligt. Die Gruppe trifft seitdem die
Entscheidung, mit wievielen Arbeitskriften bzw. Ar-
beitsstationen das Band gefahren wird. Mit der Wahl
eines 6-, 8-, 10~ oder 12-Mann-Taktes variiert nicht nur
die Anzahl der Montagestationen, sondern auch die Auf-
teilung der Montageschritte auf die Einzelarbeitsplitze
und die Geschwindigkeit des Bandes. Tendenziell alle
Gruppenmitgiieder erhalten die Moglichkeit, Aufgaben
zu iibernehmen, die sie voriibergehend von der Bandar-
bett befreien und die einem anderen Titigkeitstypus zu-
gehoren, Mit dieser alle Gruppenmitglieder einbeziehen-
den Erweiterung der Gesamtmontageumfinge und der
Integration von indirekten vnd dispositiven Aufgaben
geht eine Anhebung der Qualifikationsanforderungen
und eine erweiterte Einsatzflexibilitdt einher.

Der Fall der "Motorenmontage” zeigt, mit welchen ge-
stalterischen Mitteln es auch unter "ungiinstigen” ferti-
gungstechnischen Bedingungen gelingen kann, das Kon-
zept der selbstorganisierten Gruppenarbeit erfolgreich
umzusetzen, Arbeit jenseits des Bandes, auch wenn sie
auf einige Stunden pro Woche beschrinkt bleibt und da-
bei als Block organisiert wird, stellt nach unseren Be-
funden eine hochst bedeutsame Neukonturierung der
Gesamtarbeitssituation dar: Wihrend die Verlingerung
des Taktes und die Rotation der Positionen das Grund-
problem der Arbeit, die stindige Wiederholung des
Gleichen, nicht aufzuheben vermag, markieren die
neuen Arbeitsinhalte einen Schritt aus der Routine her-
aus. Kriterien wie fachliche Herausforderung, Wahl-
moglichkeit, Eigenstindigkeit und Entscheidungsspiel-
riume bekommen nun tatséchlich Bedeutung. Die plane-
rische Mitwirkung der Beschiftigten in der "Motoren-
montage” an der Bandaustaktung und der Festlegung der
Arbeitsumfinge fiir die einzelnen Montagestationen ver-
deutlicht eindrucksvoll den Zugewinn: Die Gruppenar-
beiter erhalten Mdoglichkeiten zur Gestaltung ihrer eige-
nen Arbeitsbedingungen und bringen dabei ihr Know-
how sowohl zur betrieblichen Optimierung des Prozes-
ses wie zum giinstigeren Belastungsausgleichs ein. Vor-
teile, die wegen der konventionellen Austaktung in der

"Endmontage Inneneinbau” fehlen.

Entsprechend der Arbeitsanreicherung sind in der "Mo-
torenmontage” (stirker als in der "Endmontage Innen-

einbau") die Qualifikationsanforderungen angewachsen

und werden durch betriebliche Weiterbildung gestiizt.
Dennoch bleiben die Beschiftigten beider Projekte "An-
gelernte” - fiir einen Facharbeiterzuschnitt reicht der Zu-
gewinn an Funktionsmasse in keiner Weise aus. Erhiht
hat sich in beiden Projekten die Einsarzflexibilitéit: Die
Rotation zwischen den Einzelstationen eines Bandab-

schnittes erleichtert den Persconaleinsatz,

Die Unterschiede der beiden Projekte sind auch im Ni-
veau der Selbstorganisation und der dariiber vermittel-
ten Zusammenarbeit mit den Kollegen sehr grofi. In der
"Endmontage Inneneinban” wird die Selbstorganisation
in betrichtlichem Ausmaf intern beim Gruppensprecher
gebiindelt: Dieser erhilt eine herausgehobene Position
gleichermaBen als "Experte" fiir die der Gruppe tbertra-
genen indirekten und planenden Aufgaben wie als "Qua-
si-Vorgesetzter” mit Direktions- und Kontrollbefugnis-
sen gegeniiber der Gruppe; fiir die Gruppe insgesamt
bleibt demgegeniiber - weil sich der Aufgaben-Zuge-
winn beim Sprecher biindelt - nicht allzu viel iibrig.
Ganz anders beim Projekt "Motorenmontage": In dessen
Neugestaltung hat auch die Selbstorganisation hohe Be-
deutung und erreicht erstaunliche Verbesserungen ge-
genitber der Ausgangssituation: Die neuen Méglichkei-
ten werden gleichermafen zur Gruppenentwicklung wie
zur gemeinsamen Arbeits- und Personalplanung genutzt.
Bei gruppeninternen Abstimmungen und Kontroversen
setzen sich Konsensregelungen durch, nicht Mehrheits-
beschliisse. Dies vergrofert fiir Schwiichere die Chance,
Riicksichtnahme zu finden - jedenfalls solange sie nicht
als "Driickeberger” gelten, die es sich auf Kosten der
Gruppe leicht machen wollen. "Gerechtigkeit” ist ein
wichtiger Orientierungspunkt, nach dem die Gruppe das
Verhalten des einzelnen und die Anforderungen an ihn
mifit. Damit werden interne Konkurrenzen, Kontrollen
und Konformititsdruck keineswegs ginzlich verhindert,
aber nach unserem Eindruck ist der "Hyé#neneffekt” und
das Biindnis der Starken gegen die Schwachen jeden-
falls nicht typisch. Vielmehr privilegiert die Gruppe ko-
operattv-solidarische Losungen, Insofern wird hier mit
Gruppenarbeit eine demokratische Arbeitskultur gefér-
dert, die durch versachlichte, selbstbewufBte Beziehun-

gen zur Hierarchie und durch die Ubernahme von Zu-
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stindigkeit und Verantwortung eine deutliche Stiitze er-
fiahrt. Auch wenn der enge fachliche Zuschnitt der Titig-
keit die Ausbildung von professioneller Identitéit nicht
zuldlt, so ist der Autonomiezugewinn durch die Selbst-
organisation und Eigenstindigkeit beachtlich. Dies fin-
det seinen betrieblichen Widerschein in einer merklich
aehobenen sozialen Wertschétzung: Der "Bandarbeiter”,
in seiner herkOmmlichen Stellung gewdhnt, als aus-
tauschbarer Jedermannsarbeiter ohne betriebliche Aner-
kennung zu agieren, gewinnt durch die Gruppenarbeit

ein deutliches Mehr an Respekt und Integritit.

Es ist durchaus bezeichnend, daBl das Projekt "Motoren-
montage" erst im zweiten Anlauf und nach einer erniich-
ternden Zwischenbilanz zu einem positiven Resultat zu
kommen vermochte. Gerade bei den strukturell er-
schwerten Ausgangsbedingungen der manuellen Produk-
tion ist Gruppenarbeit selbst bei konkreten Konzeptvor-
gaben, wie sie die Betriebsvereinbarung setzt, kein
Selbstlidufer, Unsere Ergebnisse weisen darauf hin, dafl
ohne eigenstindige und professionelle Betreuung und
Beratung des Implementationsprozesses, ohne Einbin-
dung und entsprechende Reorganisation der unteren und
mittleren Managementebenen, insbesondere des Mei-
sters, und ohne beharrliche Bemiihungen um eine Opti-
mierung der Aufgabenprofile keine iiberzeugenden Lo-

sungen zu erwarten sind.

Fiir die "Motorenmontage" kommt die Evaluation der
Arbeitsveriinderung zu einem eindeutig positiven Vo-
tum. Ohne grundlegenden technisch-organisatorischen
Wandel kann zwar auch Gruppenarbeit in diesem Pro-
jekt repetitive Bandarbeit nicht in Facharbeit transfor-
mieren; und die heraufgesetzten Leistungsstandards wir-
ken bei Handarbeit allemal belastungssteigernd. Doch
die neue Arbeitspolitik weist in allen entscheidenden Di-
mensionen in Richtung "Verbesserung” und senkt insge-

samt den Grad der Arbeitsrestriktivitit.

In der "Endmontage Inneneinbau” fillt das Ergebnis an-
ders aus. Der Gestaltungsansatz bringt zwar Verbesse-
rungen in punkto Arbeitsinhalt und Selbstorganisation.

Doch diese positiven Wirkungen sind schmal dimensio-

niert; unklar bleibt zudem, ob sie in der weiteren Pro-
Jjektentwicklung auspebaut werden kénnen. Dem steht
eine deutliche Leistungsintensivierung mit entsprechen-
der Belastungserhthung gegeniiber. Einer Evalujerung
entlang der "objektiven” Arbeitsmerkmale kann hier das
letzte Wort nicht zukommen - wie Verbesserungen und
Verschlechterungen zu gewichten sind, stellt sich ais
Frage an die beteiligten Gruppenarbeiter (vgl. Ab-
schnitt II1.).

Die Projektprofile der evaluierten Gruppenarbeit in der
manuellen Fertigung (vgl. Tabelle 2) verweisen darauf,
daf} weder der Fall "Endmontage Inneneinbau" noch der
der "Motorenmontage” singulir ist: Jeweils ein anderes
Projekt weist dhnliche Werte aus und die zwei weiteren
untersuchten Fille liegen zwischen diesen Polen. Anders
als bei der technisierten Fertigung verweist diese grofe
Spannweite der gewihlten Gestaltungsldsungen auf den
besonderen Akteurseinflul} bei der Reorganisation der
manuellen Produktion unter den Konzeptvorgaben

strukfurinnovativer Gruppenarbeit.

III. Bewertung

Die Bewertung der Gruppenarbeit ist dominiert durch
die konkreten Erfahrungen, der Beschiftigten mit der
neuen Arbeitspolitik, Weitgehend unabhingig vom je-
weiligen arbeits- und berufsbiographischen Hintergrund
des einzelnen (sowie iibrigens auch von personellen
Merkmalen wie Alter und Nationalitit)® prigen die Kon-
frontation mit der betrieblichen Einfilhrung der Grup-
penarbeit und die dadurch bewirkten Arbeitsverdnderun-
gen das Bild. Das heiit, die jeweiligen Projekterfahrun-
gen und das erreichte Niveau der Aufgabenerweiterung
und Selbstorganisation sind nach unseren Ergebnissen
die weitaus wichtigsten Einflufifaktoren auf das Urteil
liber Gruppenarbeit und bestimmen die Bereitschaft,
diese Arbeitspolitik auch in Zukunft mitzutragen bzw.

eine eigene Mitwirkung abzulehnen.

5 Wir haben statistisch iiberpriift, ob es einen Zusammenhang
zwischen diesen Faktoren und der Bewertung der Gruppenar-
beil gibt und konnten keine signifikanten Ergebnisse feststellen;
die Signifikanz erreicht bei keiner Variable das Niveau von
P<.05.
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Tabelle 2: Bewertung der Gruppenarbeit
Gruppen- darunter:
arbeiter technisierie manuelle
insgesamt Produktion Produktion darunter:
(Arbeitstyp: (Arbeitstyp: mit erwei- mit begrenz-
System- Handmontage) teter Reor- fer Reorga-
regulierer)® ganisation nisation
(Prajekt: {Projekt:
"Sie arbeiten ja hier Motoren- Endmontage
in Gruppenarbeit. montage Inneneinbau)
Wie sind Ihre Erfah- n =441 n=95 n=316 n=27 n=58
rungen damit?" in % in % in % in % in %
Arbeitssituation
insgesamt:
varbassert 47 78 36 78 17
keine Verdnderung 32 14 40 21 34
verschlechtert 21 10 24 0 49
100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **
Fachliche
Anforderungen
verbessert 46 70 35 64 13
keine Verénderung 46 25 56 32 71
verschlechtert 8 5 g 4 16
100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **
Selbstindigkeit
verbessert 49 77 a8 63 28
keine Verdanderung 42 16 53 30 69
varschlechtert 9 7 9 7 3
100 100 = 100 ** 100 ** 100 **
Interessantheit
verbessert 56 80 45 70 14
keine Verdnderung 3 10 40 26 50
varschlechtert 13 10 15 4 36
100 100 ** 100 ** 100 ™ 100 **
Zusammenarbeit
mit Kollegen
verbessert 48 a9 35 59 26
keine Verdnderung 37 27 43 30 49
verschlechtert 17 4 22 11 25
100 100 ** 100 ** 100 * 160G ~
Arbeitsbelastungen
verbessert 14 25 12 38 2
keine Verdnderung 39 43 39 43 14
verschlechtert 47 32 49 19 84
100 100 ** 100 *- 100 ** 100 *~

Statistisch signifikant mit P < .01 (™) und P < .05 (7).

Verglichen wurden die technisierte mit der manuellen Fertigung und die "Moterenmontage” mit dem "[nneneinbau”,
Verwendetes Verfahren: Chi-Quadrat.

1) In einem Projekt incl. Reslbestéinde von schwerpunkt "Maschinenbedienung® (8 Arbeitsplétze von 25).
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Die iberwiegende Mehrheit aller Arbeiter in Projekten
der technisierten Produktion halten die Arbeitssituation
durch die Einfithrung der Gruppenarbeit insgesamt fiir
verbessert (76 %), betonen die erhohten "fachlichen An-
forderungen" (70 %), die groflere "Selbstindigkeit”
(77 %) und die gewachsene "Interessantheit" (80 %) so-
wie die glinstigere "Zusammenarbeit mit den Kollegen™”
{69 %, vgl. Tabelle 2). Ausdriicklich von Verschlechte-
rungen sprechen nur Minorititen (zwischen 4 % bis
10 %). Die positive Beurteilung weicht nur in puncto
" Arbeitsbelastungen” einer Ambivalenz: "Verbesserung”
(25 %), "keine Verinderung" (43 %) und "Verschlechte-
rung” (32 %) halten sich die Waage. Entscheidend ist
aber, dafi die "Belastung” fiir das Gesamturteil keinen
strukturierenden Einfluf gewinnt und das Positivbild
nicht einmal relativiert. Diese Haltung fiihrt zu einer
recht einhelligen Bereitschaft, sich auch in Zukunft an
Gruppenarbeit beteiligen zu wollen (77 %, vgl. Tabel-
le 3); sie JiRt zudem die Vereinbarkeit von "Arbeitsver-
besserung” und “WirtschaftlichkeitserhShung”  reali-
stisch erscheinen (62 %, vgl. Tabelle 4). Thr Selbstver-
stindnis als Arbeiter impliziert bei nahezu allen (86 %,
vgl. Tabelle 5), sich "mit eigenen Ideen und Vorschli-
gen an der Verbesserung der Wirtschaftlichkeit und Ko-

stensenkung” zu beteiligen. Einer "Rationalisierung in

Eigenregie" stehen mental keine uniiberwindbaren Bar-

rieren mehr entgegen,

Anders und vor allem differenzierter und widerspriichli-
cher als in der technisierten Fertigung fallt das Urteil bei
den Arbeitern in den Projekten der Handmontagen aus:
Nur ein gutes Drittel der Montierer in Gruppenarbeit
spricht von einer generellen Arbeitsverbesserung, 40 %
sehen "keine Verdnderung" und immerhin einem Viertel
gilt die Gesamtarbeitssituation als verschlechtert (vgl.
Tabelle 2). Die Einstufung der Einzeldimensionen er-
kldrt das Negativurteil: Die Verschlechterung der Bela-
stungssituation (49 %) kann durch ein Mehr an fachli-
cher Heraosforderung (verbessert: 35 %), Selbstindig-
keit (verbessert: 38 %) und Abwechslungsreichtum (ver-

bessert: 45 %) nicht hinreichend kompensiert werden.

Allerdings fiihren diese erniichternden Erfahrungen kei-
neswegs zu einem generellen Verdikt gegen das Kon-
zept der Gruppenarbeit: Noch iiberwiegen die Hoffnun-
gen auf "mogliche” Verbesserungen durch die neve Ar-
beitspolitik, will man mehrheitlich auch in Zukunft bei
Gruppenarbeit mitmachen (56 %, vgl. Tabelle 3) und
hilt die Vereinbarkeit von "Arbeitsverbesserung" und

"WirtschaftlichkeitserhShung” zumindest nicht fiir ginz-

Tabelle 3: Bereitschaft, weiter in Gruppenarbeit zu arbeiten

Gruppen- darunter:
arbeiter technisierte manuelle
insgesamt Produktion Produktion darunter:
(Arbeilstyp: {Arbeitstyp: mif erwei- mit begrenz-
System- Handmontage) teter Reor- ter Reorga-
regulisrer) ganisation nisation
(Projekt: Moto- (Projeki: End-
"Wiren Sie auch renmontage) montage Innen-
in Zukunft bereit, einbau})
in Gruppenarbeit n =44t n=95 n=31g6 n=27 n=58
zu arbeiten?" in % in % in % in % in %
ja 62 77 56 84 43
unentschieden 19 10 23 4 31
nein 19 13 21 12 26
100 100 ** 100 ** 100 ** 100 **

Statislisch signifikant mit P < .01 {**).
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Tabelle 4:

"Mit Gruppenarbeit
solien eine 'Verbes-
serung der Arbeils-
bedingungen’ und
eine 'Erhdhung der
Wirtschaftlichkeit'
erreicht werden.
Lassen sich diese
beiden Ziele auf
Dauer miteinander
vereinbaren?"

ja
unentschieden
nein

Statislisch signifikant mit P <01 (**).

Tabelle 5:

"Sollte man sich als
Arbeiter mit sigenen
Ideen und Vorschla-
gen an der Verbes-
serung der Wirt-
schaftlichkeit und
der Kostensenkung
beteiligen?"

ja
unentschieden
nein

lich unrealistisch (vereinbar:

Vereinbarkeit von "Arbeitsverbesserung” und "Wirtschaftlichkeitserhéhung" in
Gruppenarbeit

32 %, vgl. Tabelle 4). Es kennzeichnet die verinderte

Haltung zum Unternehmen, daf auch die iiberwiegende
Mehrheit der Montagearbeiter (78 %, vgl. Tabelle 5)

ihre Bereitschaft zur Mitwirkung an der betrieblichen

Kostensenkung bekunden. Damit wird beides signali-

siert: Man stellt sich der Wirtschaftlichkeitsprimisse

der eigene Beitrag haben kinnte.®

Gruppen- darunter:
arbeiter technisierte manuelle
insgesamt Produktion Produktion darunter:
(Arbeitstyp: (Arbeitstyp: mit erwei- mit begrenz-
System- Handmontage) feter Reor- ter Reorga-
regulierer} ganisation nisation
{Projekt: Moto- (Projekt: End-
renmontage) montage Innen-
einbau}
n =441 n=295 n=3186 n=27 n=58
in % in % in % in % in %
45 62 ag 58 36
30 24 32 29 3
25 13 29 13 33
100 100 = 100 ** 100 100
Bereitschaft zur Mitwirkung an Kostensenkung
Gruppen- darunter:
arbeiter technisierte manuelle
insgesamt Produktion Produktion darunter:
(Arbeitstyp: (Arbeitstyp: mit erwei- mit begrenz-
System- Handmontage) teter Reor- ter Reorga-
regulierar) ganisation nisation
(Projekt; Moto- (Projekt: End-
renmontage) montage Innen-
einbau)
n=44 n=295 n=316 n=27 n=58
in % in % in % in % in %
79 86 78 72 85
16 12 17 20 15
5 2 5 8 0
100 100 100 100 100
39 %, unentschieden: und betont die Bedeutung, die fiir ihre Einldsung avch

i} Die Antworten auf Fragen zum gleichen Sachverhalt und unsere
Befunde der qualitativen Interviews zeigen, dab diese neue Hal-
tung zur betrieblichen Rationalisierung noch schillernd ist und
auch MiBtraven fortlebt. Doch daraus begriindet sich, jedenfalls
solange, wie die vereinbarten "Sicherheiten” der Pilotprojekte
gelten, kein genereller Widerstand mehr gegen Rationalisie-
rungs-Partizipation.
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Doch es ist Vorsicht geboten bei der Bewertung von
Gruppenarbeitserfahrungen in der Handmontage. Zu
unterschiedlich ist, wie in Teil IT gezeigt wurde, der
konkrete Erfahrungshintergrund. Die Gegeniiberstellung
der beiden Projekte mit "erweiterter”, gelungener bzw.
"begrenzter”, zégerlicher Restrukturierung verdeutlicht
eindrucksvoll die Wahrnehmungsdifferenzen entlang der

Jjeweiligen Projektprotile.

in der "Motorenmontage” gelingt es durch die fiir Mon-
tagebereiche vergleichsweise weitreichende Arbeitsan-
reicherung sowie durch das hohe Niveau an Selbstorga-
nisation und die damit erweiterten Freiheitsgrade fir
selbstbestimmtes betriebliches Handein, sowohl im Ge-
samturteil iiber die Arbeitsverinderungen (79 % spre-
chen von "Verbesserung”, vgl. Tabelle 2) wie in den
Einzeldimensionen hohe Zustimmung fiir die Gruppen-
arbeit zu finden. Jeweils deutliche Mehrheiten halten die
“fachlichen Anforderungen" (68 %), die "Selbstindig-
keit" (63 %), die "Interessantheit” (70 %) und die "Zu-
sammenarbeit mit den Kollegen” (59 %, vgl. Tabelle 2)
fitr verbessert. Selbst in der sensiblen Belastungsirage
fallt die Einschitzung nur bei einer Minderheit (19 %)
explizit negativ aus, wihrend unter diesem Aspekt die
iiberwiegende Mehrheit eine unverdnderte (43 %) oder
gar verbesserte (38 %, vgl. Tabelle 2) Situation konsta-

tieren.

Diese positive Verarbeitung der Gruppenarbeitserfah-
rung fiihrt zur Bereitschaft zur eigenen Beteiligung an
der Weiterfithrung dieser Arbeitspolitik (84 %, vgl. Ta-
belle 3) und begriindet die Erwartung, dal "Arbeitsver-
besserung” und "Wirtschaftlichkeitserhhung” vereinbar
sind (58 %, vgl. Tabelle 4). Handmontierer, die an einer
"erweiterten” Reorganisation ihrer Arbeit beteiligt
waren, dabei Gruppenarbeit selbst offensiv im Betrieb
umgesetzt haben und sich in einem offenen Prozell unter
Fortschritts-Vorzeichen sehen, stehen also in ihrer Posi-
tiveinschétzung hinter den Systemregulierern nicht zu-

riick.

Fiir die Beschiftigten in der "Endmontage Inneneinbau"

gilt Umgekehrtes. Die Gruppenarbeit hat fiir sie in ar-

beitsinhaltlicher Hinsicht wenig gebracht ("keine Veriin-
derung” konstatieren bei "fachlichen Anforderungen"
71 %, bei "Selbstindigkeit" 69 %, bei "Interessantheit”
50 %, vgl. Tabelle 2), dafiir aber eine deutliche Bela-
stungserhthung (84 % sprechen von "verschlechtert);
es erstaunt nicht, daf diese Einschétzung das Gesamtur-
teil ins Negative wendet: Nur wenige registrieren eine
insgesamt verbesserte Arbeitssituation (17 %), ein Drit-
tel sieht "keine Verinderung" und immerhin die Hiilfte
dieser Gruppe restiimiert ihre Erfahrung mit der Einfiih-
rung von Gruppenarbeit als "Verschlechterung" der Ar-
beitssituation (vgl. Tabelle 2). Entsprechend skeptisch
ist dic Haltung in bezug auf die Weiterentwicklung der
Gruppenarbeit. Die Bereitschaft, weiter in Gruppenar-
beit mitzuarbeiten, bekunden nur noch 43 % und ein
Viertel reagiert eindeutig ablehnend (vgl. Tabelle 3); die
Vereinbarkeit von "Arbeitsverbesserung” und "Wirt-
schaftlichkeitserhthung” erscheint jeweils einem Drittel
machbar bzw. nicht machbar bzw. offen (vgl. Tabelle 4).
Die Enttduschungen iber ein Projekt, das mehr ver-
sprach als es einhielt, scheinen in diese Einschdtzungen
ebenso einzugehen wie noch nicht génzlich verbrauchte

Hoffnungen.

IV. Bilanz

- In den technisierten Fertigungsbereichen ist die
Umsetzung des Konzepts vergleichsweise leicht
einzuldsen und sie gelingt auch in der Mehrzahl der
Projekte. Gerade unter Skonomischen Vorzeichen
von Personal- und Anlagennutzung gibt es fiir das
Unternehmen kaum mehr Gestaltungsalternativen
zu einer funktionsintegrierten Arbeitsorganisation
mit hohen Handlungs- und Entscheidungsspielriiu-
men fiirr die Mannschaften; es wird zudem mit die-
ser Reorganisation ein Arbeitsprofil aufgebaut, das
durch die Erweiterung um Planungs-, Optimie-
rungs- und Innovationsaufgaben, durch die koope-
rative Eingliederung ins Umfeld sowie durch die
Einbeziehung in dkonomische Verantwortung seine
professionelle Kontur vervollstindigt. Die berufli-

chen Anspriiche dieser Beschiftigten werden mit
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wachsender Breite des Aufgaben- und Funktions-
biindels zunchmend erfiillt. Entsprechend findet das
Konzept der strukturinnovativen Gruppenarbeit,
wie es in der Betriebsvereinbarung umrissen wurde,
in den Projekten der technisierten Fertigung breite
Anerkennung und gilt als arbeitspolitischer Fort-
schritt. Dieser Erfolg stellt sich aber nicht automa-
tisch ein, sondern er wird erst erméglicht durch
sorgfiltige Implementation und betriebsorganisato-
rische Begleitmalinahmen, die strukturell neue,
gleichgewichtigere Bezichungen zwischen Shop-
floor und Hierarchie bzw. zwischen Produktion und
Planung herstellen.” Soweit Unterschiede zwischen
den Projekten in der Umsetzung des Konzepts auf-
treten, verdeutlichen sie den auch in der technisier-
ten Fertigung geltenden Handlungsspielraum der
betrieblichen Akteure.

DaB die Bedingungen in der manuellen Fertigung
fir die Umsetzung strukturinnovativer Gruppenar-
beit schwieriger sind und insbesondere die Arbeits-
anreicherung - soweit die technisch-8konomischen
Vorgaben nicht selbst Gegenstand der Neugestal-
tung werden® - eng begrenzt bleibt, kann nach unse-
ren Ergebnissen nicht als uniiberwindliches Hinder-
nis gelten. Aoch wenn an kurzgetakteter Arbeit
festgehalten wird, um Bewegungsroutinen unter
Leistungsgesichtspunkten optimieren zu konnen,
sind Gestaltungsspielrdume gegeben: verbesserte
Bedingungen zur Belastungsregulation und zum
Aufbau eigener Zeit- und Kriftedkonomien; Auf-
nahme von Arbeitsanteilen "jenseits der Kette", die
durch Aufnahme abwechslungsreicher und an-
spruchsvoller Dispositions- und Planungsaufgaben
ein zusétzliches, attraktives Anforderungsprofil

schaffen - auch wenn der Einsatz hier zeitlich befri-

Zu Gestaltungsfeldem bei der Umsetzung von strukturinnovati-
ver Gruppenarbeit vgl. Gerst u.a, {1994) und Kuhlmann (1996):
Weil in den von uns untersuchten Montage-Projekten an hoher
Standardisierung und Taktbindung festgehalten wurde, leistet
unsere Studie zur Grundkontroverse, ab dieser traditionelle Ge-
staltungsansatz immer noch mit iiberzeugenden Argumenten als
der Schiiissel zur konkurrenzfihigen Fertigung gelten kann,
keinen eigenen Beitrag. Auch das Projekt "Montagebox" (M5)
mit einer Zykluslinge zwischen 20 bis 40 Minuten erméglicht
in diesem Zusammenhang keine eigenstindige Beweisfiihrung.

stet erfolgt; breitgesteckte Selbstorganisation, die
die Freiheitsgrade erhoht und die Unselbstindigkeit
nur ausfiihrender Arbeit durch verantwortungsvolle
Mitbeteiligung abbaut. Wihrend fiir die Bewilti-
gung der Arbeit die Variantenbreite, die Frequenz
der Rotation und die Linge des Zyklus wichtig
sind, bringen diese Gestaltungsvariablen fiir den
Berufszuschnitt wenig.” Anreicherung gibt dann der
Arbeit eine neue Qualitit, wenn der Wiederhol-
effekt durchbrochen und Bestandteile eines ande-
ren, nicht routinisierbaren Tatigkeitstyp in das Pro-

fil aufgenommen werden.

Der Ausstieg aus der Objektrolle und der Einstieg
in die des Mitgestalters ist das wichtigste Signal
des Wandels. Selber "Akteur" geworden zu sein
fiihrt auch bei den Bandarbeitern zu einem neuen
betrieblichen Sozialverstidndnis, das freilich wegen
des schmaleren Handlungsrahmens und wegen der
Belastungsproblematik deutlich defensiver und
auch fragiler bleibt als bei den Systemregulierern.
Der Widerspruch ist nicht wegzudiskutieren: Die
Steigerung der Arbeitsproduktivitit ist ohne ein
Mehr an Belastung oft nicht zu haben, auch wenn
in die Leistungserbringung héhere Freiheitsgrade
eingehen. Umgekehrt gilt aber auch: Mit Arbeits-
verdichtung wird anders umgegangen, wenn sie
nach Ausschipfung der belastungsneutralen Pro-
zeBoptimierung als Erfordernis konkurrenzfihiger
Pertigung interpretiert werden kann und den negati-
ven Beigeschmack von "mit uns kinnen sie es ja

machen” verliert.

Insgesamt kann also auch in den manuellen Ferti-
gungen eine essenticlle Verbesserung der Arbeits-
und Betriebssituation und damit eine hohe Zustim-
mung zur neven Arbeitspolitik erreicht werden.
Wer freilich diese Optionen nicht nutzt und trotz
Gruppenarbeit den alten Status quo nur verlingert,

produziert Enttduschung und geréit in Gefahr, bei

Selbst im Projekt "Montagebox" wird damit auch in der Bewer-
twng der Beschifftigten kein Durchbruch in Hinsicht auf Ent-
standardisierung und hhere Professionalitiit erreicht.
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gleichzeitiger traditioneller Arbeitsintensivierung

als Etikettenschwindler zu geiten.

- QGestaltung und Bewertung der Gruppenarbeitspro-
jekte hingen eng miteinander zusammen (vgl, Fi-
gur 2), Te gelungener die Gruppenarbeit betrieblich
in Szene gesetzt werden konnte, um so héher fillt
die Zustimmung aus. Die erfolgreiche Umsetzung
der Konzeptvorgaben in der technisierten Fertigung
fithrt hier zu einer breiten Akzeptanz der Projekte.
Die Versuche, auch in der manuellen Produktion
unter schwierigen Bedingungen das Konzept zu
realisieren, werden durch sukzessiv mit dem Erfolg

ansteigende Positiv-Bewertungen unterstiitzt.

Figur 2:

in %
100 T

50 + M1 & +* M5

M3 o4 MB

"Arbeitsverbesserung?* ***

M2 &

V. Ausblick

Gruppenarbeit als Bestandteil arbeitspolitischer Rationa-
lisierung wurde unter der Primisse erprobt, da8 nur ein
tkonomischer Erfolg ihr weitere Entwicklungschancen
ertffnet. Attraktivere Arbeit und hdhere Akzeptanz gel-
ten in diesern Konzept nur als notwendige Vorausset-
zungen fiir verbesserte Wirtschaftlichkeit durch eine

effektivere Nutzung der Human Ressources,

Die betricbswirtschaftliche Evaluierung der Projekte er-
folgte durch die Mercedes-Benz AG. Sie fiel ebenfalls
positiv aus. Gruppenarbeit rechnet sich, denn Mehrko-
sten - hdher in der Einfiihrungsphase (fitr Information/
Qualifizierung/Gestaltung), niedriger im Normalbetrieb
{fir Gruppengespriche/gestiegene Lohnanteile bei ho-
herwertiger Arbeit) - stehen kontinuterlich ansteigende

Nutzenvorteile gegeniiber (durch Senkung der Ferti-

Bewertung der Gruppenarbeit und Reichweite der Projektgestaltung*

TS2 ¢ T53

* T

¢ 731

10 i
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30 40

Reichweite der Projekigestaltung™*

* TS/TM = Technisierte Fertigungen
TS1 automalisierte Bremsscheibenfertigung
TS2 robolerisierte Karosseriemoniage
TS3 DNC-Dreherei
TM1 Auspuffkriimmerfertigung

* M = Manuelle Ferligungen

M1 Endmentage (Umfeld der Hochzeit)

M2 Endmentage fnneneinbau

M3 Endmantage (u.a. Motorraum, Brems-
schlauche, Gelenkwelle)

M4 Matorenmentage

M5 Endmontage {(Montagebox)

M6 Endmantage {u.a. Achsen, Kithler,
Gelenkwelle)

** Summe der Einstufungen im jeweiligen Projekiprofil (vgl. Tabelle).
*** 9% der Beschifligten, die inre Arbeil durch die Gruppenarbeit als verbessert ansehen.



Innovative Arbeitspolitik

SOFI-Mitteilungen Nr. 24/1996 49

gungszeiten/Reduzierung  des Personalvorhalts/Erhé-
hung der Auslastung von Personal und Maschine/Ver-
besserung der Produktqualitdt/Verbesserungsvorschlige/
Senkung von Fehlzeiten [Springer, 1996]). Die Erfolgs-
erwartungen veranlaften den Konzern, die erste Be-
triehsvereinbarung dber "Gruppenarbeit” (1992) 1995
fortzuschreiben und damit das Konzept zu bestitigen.
Erkiirtes Ziel ist, in den niichsten Jahren bis zu 80 % der
Produktionsarbeitsplétze in Gruppenarbeit zu organisie-

ren (vel. Tropitzsch, 1996).

Springer (1996) spricht in seiner Bilanzierung der Grup-
penarbeit aus Unternehmenssicht aber auch von einem
neuen Risiko dieser Arbeitspolitik: Die damit in Gang
gesetzte "Erwartungsspirale” weiterer Arbeitsverbesse-
rung kdnnte in Widerspruch geraten zur Wirtschaftlich-
keit. Deswegen gelle es, in der Weiterentwicklung der
Gruppenarbeit die Interessen der Beschiftigten an mehr
Verantwortung in der Arbeit und an Prozefloptimierung
mit den wirtschaftlichen Erfordernissen des Unterneh-

mens immer wieder neu abzustimmen.

Nach unseren Befunden ist die Gefahr einer Anspruchs-
inflation - zumal unter den gegebenen politisch-kono-
mischen Vorzeichen - nicht allzu hoch zu veranschlagen.
Die Beschéftigten sind viel zu realistisch, als dafl sie
sich an liberschiissigen Verfinderungshoffnungen orien-
tieren witrden. Der mit der strukturinnovativen Gruppen-
arbeit eingeleitete Wandel wird deswegen auch mehr an
der eingeschlagenen Richtung denn an den bereits er-
reichten Resultaten festgemacht. Doch die Mannschaften
sind sicherlich durch den verbesserten betrieblichen Sta-
tus selbstbewuBter und verhaltensautonomer peworden.
Sie beobachten die Betriebspolitik mit wacher Aufmerk-
samkeit, ob zumindest die Richtung stimmt und Ma@-
nahmen unterbleiben, die dem Konzept widersprechen.
Fiir Zogerlichkeit gibt es Verstdndnis, nicht fiir Abwei-

chungen oder Rilcknahme von Konzeptprintissen.

Nicht in einer generellen "Uberschiissigkeit” der Erwar-
tungsspirale liegt also das betriebliche Risiko, sondern
in der wachsenden Miindigkeit der Gruppenarbeiter als

kritische, durch die neue Arbeitspolitik gleichermalien

legitimierte wie herausgeforderte Gegenleser der Umset-
zung der Gruppenarbeit. Fiir die Beschiftigten ist die
VerldBlichkeit, mit der die Mercedes-Benz AG die An-
trittsgesetze der neuen Arbeitspolitik einhilt, wichtiger
MaBstab, ob die vom Unternehmen proklamierte "neue

Kultur” in der Praxis gelebt wird.

Uns ist durchaus bewuBt, daB in die entschiedene Ableh-
nung der Einschrinkung der Lohnfortzahlung im Krank-
heitsfall durch die Arbeiter vieles eingeht und sie wohl
vor allem dem hohen Symbolgehalt der Regelung fiir die
erreichte gesellschaftliche Stellung geschuldet ist. Dall
im Oktober dieses Jahres der betriebliche Widerstand
gegen eine Riicknahme der Lohnfortzahlung bei Merce-
des-Benz besonders heftig ausfiel, kinnte aber auch -
bei aller gebotenen Vorsicht vor Uberinterpretation - mit
dem arbeitspolitischen Wandel im Unternehmen zusam-
menhiingen.'” Die Ankiindigung des Daimler-Benz-Vor-
standes kollidierte in mehrfacher Hinsicht mit dem
neuen betrieblichen Selbstverstindnis der Belegschaf-
ten:

- dem Modus der Entscheidungsfindung: Bei innova-
tiver Arbeitspolitik werden die Ergebnisse ausge-
handelt und in Zielvereinbarungen fixiert; chne
Konsens keine Absprache. Dem Beteiligungsver-
fahren widerspricht jede unverhandelte, einseitig
getroffene und nur juristisch begriindete Regelung.

- dem Status der Vereinbarung: Fiir eine Zielverein-
barungs-Politik hat die VerldBlichkeit der Abspra-
che héchste Prioritdt. Verdnderungen sind méglich,
erfordern aber die Entscheidungsfindung analog
des neuen Modus. Einseitige Aufkiindigung er-
scheint als Bruch der Geschiftsgrundlage.

- dem Anspruch als mitverantwortlicher Betriebsak-
teur: Tnnovative Arbeitspolitik setzt auf die Uber-
windung der traditionellen Leistungs-Zuriickhal-
tung und -Regulierung. Ein engagierter Arbeitsein-
satz und die volle Leistung wird nicht durch An-
weisung und Kontrolle, sondern aus Selbstver-
pflichtung (entsprechend der abgesprochenen Zie-
ley und Einsicht in die Notwendigkeiten der Pro-
duktion und des Marktes in weitgehender Hand-
lungsautonomie erbracht. Mit der Unterstellung
von "Krankfeiern” und der geplanten Verhaltens-
steuerung durch finanzielle Sanktionierung wird
dieses Arbeitsverstindnis verletzt. Es tont wieder

10 Ein méglicher Einwand gegen solche Erklirungen, daB ja die
Gruppenarbeit noch gar nicht Aichendeckend eingefiihrt ist
(Quote 1996 40 %), iibersicht, daB der arbeitspolitische ap-
proach mittlerweile die Mannschaften insgesamt erreicht hat.
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die alte MiBtrauensbotschaft, daf nur Zwang die
Einhaltung der geforderten Leistung sichert."

Die Widerstindigkeit in der Frage der Lohnfortzahlung
kann also auch als Beleg einer gestiegenen Sensibilitit
der Belegschaft fiir Regelverletzungen und als Ausdruck
der "neven Arbeitskultur”" (Feuerstein 1996) verstanden
werden. Nicht antagonistisches Konfrontations-, sondern
kooperatives Ubereinkunfts-Denken begriindet die Hal-
tung. Die Riicknahme oder Nicht-Beriicksichtigung der
neuen Unternehmenspolitik bei der deklarierte Lohnkiir-
zung im Krankheitsfall provoziert den Einspruch.
"Kampf um Anerkennung” kennzeichnet jedenfalls ein
wichtiges Motiv.

Wir sind skeptisch gegeniiber der Einschiitzung, in der
Mobilisierung ein Wiedererstarken traditionellen Klas-
senbewufitsein zu sehen. Und unsere Vermutung ist, daB
dieser Widerstand weniger die "materielle” Kostenseite
im Visier hat als die "immaterielle” Besitzstandswah-
rung. Der Streik konnte stdrker gegen das Entschei-
dungsdiktat wider geltende Absprachen gerichtet gewe-
sen sein, als daB sich in thm eine generelle Verweige-
rung eines eigenen Beitrags zur Kostensenkung aus-
driickt. Die Belegschaften bestchen auf der Einhaltung
einer kooperativen Politik und wollen sich nicht zuriick-
drangen lassen in die Grédben iberwunden geglaubter
Gesellschaftskriege.

Mit der erfolgreichen Erprobung der strukturinnovativen
Gruppenarbeit konnte bei der Mercedes-Benz AG der
Nachweis gefiihrt werden, daf3 bei dieser Arbeitspolitik
beide Seiten profitieren: Sie brachte verbesserte Wirt-
schaftlichkeit, in dem sie durch Erhéhung der Produzen-
tensouveriinitiit bisher brachliegende Leistungspotentiale
der betrieblichen Nutzung erschlof. Steht also in den
nidchsten Jahren die Verallgemeinerung des Konzepts
an? Endet nun die unendliche Geschichte der Gruppen-

arbeit? Zweifel sind angebracht.

Die Vorstellung einer Diktatur der Weltmarkt-Okono-
mie macht sich auch in Deutschland breit und ver-
schlechtert das Klima fiir Reformprojekte. Die Traditio-
nalisten gewinnen wieder Oberwasser; ihnen erscheinen
die Gewinnchancen beim Wettbewerb auf globalisierten

Mirkten dann am héchsten, wenn die Fertigungskondi-

11 Die Untersteltung, Krankheit nur vorzutivschen, krinkt. Zudem
hat man mit der Gruppenselbstkontrolle ja selbst ein probates
Mitte! gegen Milbriuche: Der emphatische Anspruch anf “Ge-
rechtigkeit” und die gruppenintemen Mechanismen gelten als
durchaus wirksame Mittel gegen das Blaumachen.

tionen der Mitbewerber zum MaBstab erhoben werden.
Bei Kosteneinsparung unter strikter marktgesetzter
Preisvorgabe stehen dann auch technische, soziale, ergo-
nomische und arbeitspolitische Standards zur Disposi-
tion, denen eben noch der Status von gesichertem gesell-

schaftlichen Fortschritt zukam.

Diese politische Strategie ist in Deutschland nur durch-
setzbar, wenn auch vom Anspruch auf eine konsens-
orientierte Politik zwischen Kapital und Arbeit erhebli-
che Abstriche gemacht werden, Im Kapitalismus sans
phrase ist kein Raum fiir eine Unternehmenspolitik, die
Fronten abzubauen und konsensuale Zielvereinbarungen
fiir Rationalisierung sucht. Dall die geselischaftlichen
Ressourcen am Standort Deutschland strukturinnovative
Gruppenarbeit als arbeitspolitische Rationalisierung
méglich machen, ist ein entscheidender komparativer
Vorteil. Vieles spricht dafiir, dafl dieser Trumpf gegen-
wirtig nicht zum Stechen genutzt, sondern verspielt
wird. Die "Angst vor den selbstdndigen Kopfen" (Fried-
mann} konnte sich wieder als groBer erweisen als der

Vorteil optimierter Arbeitsproduktivitit.
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_ "Soziale Ausgrenzung" und "Underclass'":
Uber neue Formen der gesellschaftlichen Spaltung*

Martin Kronauer

I. Neue Problemlagen, Herausforderung an
die Forschung

Hohe Arbeitslosigkeit und wachsende Armut bei abneh-
menden Ressourcen der Sozialstaaten veréindern seit den
80er Jahren tiefgreifend die meisten westlichen Gesell-
schaften. Mit sporadischen Ausbriichen von Gewalt de-
monstrieren Jugendliche in franzdsischen und engli-
schen Vorstidten, dall eine tiefer werdende Kluft der
Perspektivlosigkeit sie vom Rest der Gesellschaft trennt.
Verschirft hat sich selbst in den USA mit ihrer langen
Geschichte der Minderheitenghettos die Isolierung der
Armenviertel in den GroBstiidten und die Chancenlosig-
keit ihrer Bewohner. Weniger spektakuldr, aber im
dffentlichen BewuBtsein durchaus gegenwirtig, vollzieht
sich in Westeuropa der Ausschlul einer wachsenden
Zahl von Langzeitarbeitslosen aus dem Erwerbsleben.
Allenthalben machen sich die zentrifugalen Tendenzen

der kapitalistischen "Arbeitsgesellschaften” bemerkbar.

Die gegenwirtige Beschaftigungskrise trifft das Selbst-
verstindnis und das Institutionengeftige der entwickelten
Industriegesellschaften in sehr spezifischer Weise: Sie
hat eine neue historische Qualitéit angenommen. Dies
gilt in dreifacher Hinsicht. Erstens reichen die Beschifti-
gungseffekte des wirtschaftlichen Wachstums auf abseh-
bare Zeit nicht mehr aus, das Arbeitskrifteangebot zu
absorbieren. Mehr noch, in der Industrie ist wirtschaftli-
ches Wachstum selbst zum Motor der Arbeitsplatzver-
nichtung geworden (vgl. Dahrendorf 1988, S. 1421
Europiische Kommission 1994, S. 11, 151). Arbeits-
losigkeit droht deshalb in Westeuropa auf hohem Ni-

veau zu einem Dauerzustand zu werden.

Verindert hat sich zweitens der historische Kontext fiir
die Bevolkerungsgruppen, die von Arbeitslosigkeit be-
sonders betroffen sind. Wihrend Arbeitslosigkeit in fri-
heren Epochen eingebettet war in eine Expansion von
an- und ungelernter Industriearbeit, schrumpft mittler-
weile gerade dieses Beschiftigungssegment seit Jahren.
Es wird auch in der voraussehbaren Zukunft weiter ab-
nehmen {(zum historischen Vergleich sieche Pugliese
1987, Katz 1993, S.446f; Polanyi 1995, S. 113 {f;
zum zukiinftigen Qualifikationsbedarf fiir die Bundesre-
publik Tessaring 1994). Ob das Beschéftigungswachs-
tum im Dienstleistungsbereich diesen Verlust wird kom-
pensieren kdnnen, ist mehr als fraglich (vgl. Europiische
Kommission 1994, S. 155 £). In immer stirkeren Malle
wird deshalb Qualifikation zu einem entscheidenden Zu-
gangs- und AusschluBkriterium am Arbeitsmarkt. Das
Resultat ist in Westeuropa eine in sich gespaltene Ar-
beitslosigkeit: Als vorlibergehende Unterbrechung der
Erwerbsbiographie (in der Regel mit ungewissem Aus-
gang) reicht sie in immer weitere Bevilkerungskreise
hinein; zugleich wirkt sie selektiv und bedroht an- und
ungelernte Arbeitskréfte mit vollstindigem Ausschlufl
am Arbeitsmarkt. Der Preis der amerikanischen "Alter-
native” zur européischen Massenarbeitslosigkeit wieder-
um ist eine extreme Polarisierung innerhalb des Er-
werbssystems mit einer wachsenden Zahl von "working

poor” (vgl. Levitan u.a. 1993).

Was die gesellschaftlichen Folgen dieser Entwicklung
betrifft, so ist ein drittes Merkmal der Beschiftigungs-
krise von besonderer Bedeutung. Arbeitslosigkeit, Ar-
mut und dauverhafte Ausgrenzung am Arbeitsmarkt wei-
sen vor allem deshalb eine neue historische Qualitit auf,

weil sie heate vor dem Hintergrund eines bislang einma-
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ligen kollektiven sozialen Aufstiegs und eines zuvor un-
bekannten Niveaus des gesellschaftlichen Wohlstands
auftreten und erlebt werden. Es kommt hinzu, dafl seit
dem Zweiten Weltkrieg vor allem in Westeurcpa (in ge-
ringerem Mafle selbst in den USA) ein Grad von sozial-
staatlicher Verantwortung fiir die Wohlfahrt des Einzel-
nen erkdmpft, politisch anerkannt und institutionalisiert
worden ist, der zuvor undenkbar war. Zusammen wirk-
ten diese Faktoren einige Jahrzehnte lang in Richtung
einer Anniherung in den Lebensverhiltnissen. Sie prig-
ten tiberdies die Iegitimen Anspriche und Erwartungen
der Einzelnen, ithre Vorstellung dessen, was es bedeutet,

am gesellschafilichen Leben teilzunehmen.

Erst vor diesem Hintergrund erweiterter materieller und
sozialer Méglichkeiten erschlieBt sich die gesellschaftli-
che Brisanz des historischen Einschnitts. "Underclass"
und “exclusion” sind zentrale Begriffe, in denen in den
Medien wie in den Sozialwissenschaften der Einschnitt
zur Sprache kommt. Ersterer wurde urspriinglich fiir
US-amerikanische Verhiltnisse geprigt (vgl. Myrdal
1965, S. 40 #f.} und dann nach Europa iibertragen, letz-
terer erlangte in Frankreich Prominenz, ist aber in der
englischen Ubersetzung als "social exclusion” seit Ende
der 80er Jahre auch in den allgemeinen europiischen
Sprachgebrauch eingegangen (vgl. Paugam 1996; Com-
mission of the European Communities 1993, S.7-17).
Zur Debatte stehen mit diesen Begriffen nicht allein die
"Ausgeschlossenen” selbst. Am Problem der Ausgren-
zung entschetdet sich vielmehr die zukiinftige Integra-
tionsfihigkeit der entwickelten westlichen Gesellschaf-

ten insgesamt.

Deutschland ist ein "Spitkommer” in der Debatte, aus
sozialtkonomischen wie innerakademischen Griinden.
Die offenen sozialen Zuspitzungen der Beschiftigungs-
krise, wie sie andere Li#nder erleben, blieben in der Bun-
desrepublik bislang aus, Zu groferen Jugendrevolten
kam es noch nicht. Dazu hat sicherlich beigetragen, dab
die Folgen dauerhafter Arbeitslosigkeit in der Bundesre-
publik lange Zeit in erster Linie die Alteren zu tragen
hatten, seltener die Jugendlichen, wie im iibrigen Euro-

pa. Auch die "Problemviertel” der deutschen GroBstidte

sind mit den amerikanischen Armutsghettos immer noch
nicht vergleichbar. Ethnische Segregation spielt bislang
eine eher geringe Rolle, sozialstaatliche Regelungen
schwiichten in der Vergangenheit die unmittelbare Uber-
tragung der Diskriminierungen vom Arbeitsmarkt auf
den Wohnungsmarkt ab. Mit anhaltender Massenarbeits-
losigkeit wiichst jedoch der Problemdruck. Die sozialen
Sicherungssysteme in ihrer gegenwiirtigen Form sind
iberfordert und drohen zu versagen. Auch die Jugendar-
beitslosigkeit nimmt weiter zu, und mit ihr wichst die
Gefahr, dafi die Erwerbsbiographien bereits beim Ein-
stieg ins Berufsleben scheitern. Aus den Grofistiddten
schlieflich kommen alarmierende Berichte iiber wach-
sende Konzentrationen von Armut und gleichlaufend da-
zu die Erschépfung der kommunalen Finanzen (vgl.
Kronawitter 1994),

Deshalb findet nun auch in der Bundesrepublik eine
"Riickbesinnung” der Sozialwissenschaften anf das Pro-
blem der gesellschaftlichen Spaltungen statt. Anfang der
80er Jahre wurde auf dem Soziologentag die "Krise der
Arbeitsgesellschaft?" offiziell zum Thema gemacht, da-
mals allerdings noch weitgehend als Projektion in die
Zukunft und zugleich abgemildert durch die zuversicht-
liche Erwartung, dafl objektiv wie subjektiv die Er-
werbsarbeit ohnehin an gesellschaftlicher Bedeutung
verliere (vgl, Dahrendorf 1983; Offe 1983, S. 56). Da-
nach aber brach die Debatte zunidchst einmal ab. Mitte
der 80er Jahre folgten zwar verschiedene Forschungsar-
beiten zum Thema "Ausgrenzung durch arbeitslosig-
keitsbedingte Armut” (vgl. Balsen u.a. 1984; Lompe
1987; Breckner u.a. 1989). Die Interessen der Zunft gin-
gen jedoch in eine andere Richtung. Sie galten weit
mehr der Aufldsung iiberkommener sozialer Strukturen
und Milieus als der Reproduktion und Neukonturierung
von sozialer Ungleichheit. Zu Recht weist Geiller dar-
auf hin, daBl die Entschiedenheit, mit der der "main-
stream" der deutschen Soziologie in den 80er Jahren
von den klassischen Fragestellungen und Kategorien der
Ungleichheitsforschung abriickte, ein sehr deutsches
Phinomen gewesen sei1 (Geifiler 1996, S. 324). Es hatte
seine Voraussetzung und zugleich seine Grenze im west-

deutschen "Modell" des wohlfahrtsstaatlichen Interes-
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senausgleichs bet wachsendem Wohlstand, das noch bis
zum Ende des Jahrzehnts gegen Krisen weitgehend ge-

feit zu sein schien.

Mittlerweile 188t sich das Problem, das die Massenar-
beitslosigkeit fiir die Integrationsfihigkeit auch der Ge-
sellschaft der Bundesrepublik aufwirft, nicht mehr {iber-
sehen. Aus den verschiedensten theoretischen Perspekti-
ven wird es in den Blick genommen: Aus dem Kontext
der Individualisierungsdiskussion erwiéchst die Frage, ob
von einer "Riickkehr der Klassengesellschaft” gespro-
chen werden mul, weil ein "Teil der Bevblkerung von
den Standards entwickelter Industriegesellschaften aus-
geschlossen bleibt" (Brock 1994, S.71). Aus system-
theoretischer Sicht stellt Luhmann - "zur Uberraschung
aller Wohlgesinnten” - fest, "daB es doch Exklusionen
gibt" (Luhmann 1995, S. 147). Thm zufolge gehdrt es
geradezu zur Logik der "Funktionssysteme" moderner
Gesellschaften, daB sie Menschen ausschlieBen und in
eine Dynamik umfassender Marginalisierung hineinzie-
hen. Fiir Habermas zeigt die Entstehung einer "under-
class” auch in der Bundesrepublik die doppelte Gefahr
einer Entsolidarisierung im Innern und einer repressiven
Abschottung nach auflen an. Beide Reaktionen wiirden
den "universalistischen Kern" von Demokratie untergra-
ben (Habermas 1995a, S. 186 f; vgl. auch Habermas
19935a, S. 104; Habermas 1995b). Empirisch zeigte sich
in den 90er Jahren, daf} eine neue Kategorie von Ar-
beitslosen im Entstehen begriffen ist: Von der Riickkehr
in reguldre Erwerbsarbeit daverhaft abgeschnitten und
dadurch selbst von den anderen Arbeitslosen unterschie-
den, ohne Riickzugsmdglichkeit in einen anerkannten
Status, sind die "Entbehrlichen” (Lenski) des Arbeits-
markts nicht mehr in der Lage, am gesellschaftlichen Le-
ben aktiv teilzonehmen (vgl. Kronauer u.a. 1993,
5. 172-208, 229-236).

DaB die Debatte in Deutschland verspitet beginnt, bietet
auch eine Chance. Es eroffnet die Moglichkeit, von den
begrifflichen Anstrengungen in anderen Lindern zu ler-
nen, vielleicht sogar drohende Sackgassen vermeiden zu
kénnen. In ihren empirischen Befunden wiederum liefert

die internationale Forschung eine Vergleichsfolie, vor

der sich die Konturen der deutschen Entwicklung abhe-
ben und schirferes Profil gewinnen. Der folgende Pro-
blemaufri} will die Chance nutzen - zunichst mit einer
begrifflichen Klarung, sodann mit einem Resumee zen-
traler Fragestellungen der internationalen Forschung, die
fiir die deutsche Diskussion richtungsweisend sein kon-

nen,

II. Begriffliche Annéiherung:
"Peripherisierung", '"Exelusion",
"Underclass"

Die Begriffe "exclusion”, "social exclusion" und "under-
class" sind in der internationalen Diskussion theoretisch
und empirisch umstritien. Beim gegenwirtigen Diskus-
stonsstand erscheint es angemessen, sie als erkenntnis-
leitende "Metaphern der sozialen Transformation” (Katz

1993, 8. 440) anzusehen und zu nutzen.

Theoretisch stehen sie einem Konzept sczialer Un-
gleichheit nahe, das mit der Begrifflichkeit von "Zen-
trum” und "Peripherie” arbeitet. Urspriinglich zur Cha-
rakterisierung von internationalen, iiber den Weltmarki
vermittelten Abhéngigkeitsheziehungen entwickelt, wur-
de dieses Konzept spiter auf die Analyse der Zentren
selbst itbertragen. Vor allem die Stadtforscher interpre-
tieren gegenwirtig "exclusion” und "underclass" als
neue Formen sozialer Ungleichheit im umfassenden Zu-
sammenhang zunehmender “"Marginalisierung” oder
"Peripherisierung” (vgl. Mollenkopf/Castells 1991,
S. 161, 399-418; Katz 1993, S, 452-454; Dubet/Lapey-
ronnie 1994, S. 35; Wacquant 1995).

In der deutschen Soziologie hat in jiingerer Zeit Kreckel
(1992) diese Begriffe {ruchtbar gemacht. Auch er
spricht von Zentrum und Peripherie als einer "Meta-
pher". Sie erweitert das vertikale Klassen- und Schich-
tungsbild um zusitzliche Ungleichheitsdimensionen, die
die Positionen innerhalb des Erwerbssystems ergiinzen
und tiberlagern: Ungleichheit zwischen den Geschlech-
tern, zwischen den Beschiftigten und den vom Erwerbs-

system Ausgeschlossenen, zwischen einzelnen Regio-
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nen, auf- und absteigenden Branchen, zwischen Okono-
mien innerhalb des Systems der Weltwirtschaft. Dabet
fokussiert dieses Begriffspaar den Blick auf das Problem
des abgestuften Zugangs zu materiellen und symboli-
schen Ressourcen, somit auf das Problem der Macht:
Das "Zentrum” zeichnet sich aus durch eine Konzentra-
tion von Kriften und Ressourcen, die "Peripherie” durch
Kriftezersplitterung und Ressourcenmangel (Kreckel
1992, §.41-44). SchlieBlich ermiglicht es dieser Be-
zugsrahmen auch, sich den komplexen Abstufungen und
Kriftefeldern zu nihern, die sich aus der Herausbildung
von Unter- und méglicherweise auch Gegenzentren er-
geben. Besonders darin unterscheidet er sich von her-

kémmlichen Randgruppentheorien.

Die Begriffe “exclusion” und "underclass" spitzen den
Gedanken der Peripherisierung zu. Sie verweisen darauf,
daf} es eine soziale Spaltungslinie gibt, die nicht ohne
weiteres in das traditionelle, am Erwerbssystem orien-
tierte Schichtungs- und Klassenschema paft (um eben
diese Linie zu bezeichnen, bedurfte es eines neuen Be-
griffs: Dies war jedenfalls Myrdals Uberzeugung, als er
Anfang der 60er Jahre den Begriff "underclass” aus dem
Schwedischen ins Amerikanische dbertrug. Vgl. Myrdal
1965, S.40.). Immer mehr Menschen werden an den
Rand oder gar aus dem Beschiiftigungssystem heraus ge-
dringt. Sie verlteren damit sowohl den Zugang zum re-
lativen Wohlstand der Bevdlkerungsmehrheit, als auch
zu deren Ambitionen fiir die Zukunft. In wichtigen Di-
mensionen des gesellschaftlichen Lebens sind sie und
erleben sie sich von den akzeptierten und angestrebten
Standards ausgeschlossen. Sie haben auch nicht mehr
tefl an der Verhandlungsmacht, die den im Erwerbssy-
stem Etablierten zumindest potentiell zu Verfiigung
steht. Thnen bleibt nur die Moglichkeit, Uberlebensstra-
tegien unter Nutzung des Sozialstaats und der informel-
len Okonomie zu entwickeln, oder durch sporadische

Revolten auf sich aufmerksam zu machen.

Zusammenfassend bringt Wilson die soziale Lage der
"underclass” bzw. der Ausgeschlossenen auf eine kurze
Formel, indem er zwei Merkmale hervorhebt: "marginal

economic position” und "social isolation” (Wilson 1991,

S.475; vgl. Wilson 1987, 8. 39-62). Wenn beides zu-
sammentrifft, spaltet sich die "Peripherie” gewisserma-

fen von der Erwerbsarbeitsgesellschaft ab,

Oberhalb dieses gemeinsamen Nenners in der Verwen-
dung der Begriffe gibt es eine Reihe bedeutsamer Diffe-
renzen. Wihrend "social exclusion” (oder "exclusion” in
Frankreich) auf den ProzeB der AusschlieBung und so-
mit, zumindest implizit, auf die gesellschaftlichen Vor-
avssetzungen der Ausgrenzung abhebt, beschreibt
"underclass" eine bereits fixierte soziale Lage und Le-
bensweise. Der "Underclass"-Begriff ist deshalb anfilli-
ger dafiir, moralisierend miBverstanden zu werden, Vor
allem in den USA wurde er in diskriminierender Weise
von den Medien und einigen konservativen Sozialwis-
senschaftlern aufgegriffen, seines urspriinglich kriti-
schen, auf strukturelle Benachteiligung zielenden Inhalts
beraubt und gewissermaflen auf den Kopf gestellt.
"Underclass” meint in dieser Version abweichendes
Verhalten und legt es den Armen selbst zur Last (zur
Kritik siche Gans 1993a und 1995; Katz 1995; Pugliese
1993). Verschieden sind auch die Gesellschaftsbilder,
auf die beide Begriffe anspielen. "Underclass” verweist
auf eine in sich hierarchisch gegliederte Gesellschaft,
"Social exclusion” hebt dagegen stirker auf die Dualitét

von "Innen” und "AuBen” ab.

Dic konservative Wendung des "Underclass”-Begriffs
hat in den USA eine heftige Kontroverse ausgeldst.
Letztlich filhrte sie dazu, daB diefenigen, die an der kriti-
schen Intention des Begriffs festhalten, sich mittlerweile
van seiner Verwendung distanzieren. Im politisch-ideo-
logischen Kontext der USA sprechen fiir diesen Schritt
gute Griinde. Die Kehrseite allerdings besteht in der Ge-
fahr einer gewissen Begriffslosigkeit. Denn iber "die
Sache selbst”, die neue soziale Qualitit anhaltender Ar-
mut und den Sachverhalt struktureller Ausgrenzung,
mufl nach wie vor gesprochen werden. Gerade die
schiirfsten Kritiker des gewendeten "Underclass'-Be-
griffs machen dies deutlich, Das Problem der angemes-
senen, gegen diffamierende Okkupation gefeiten Spra-
che ist bistang nicht geldst - weder durch die Flucht in
Anfiihrungszeichen (vgl. Katz 1993, S. 440 {f.), noch
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durch neue Begriffe ("undercaste” bei Gans 1993b),
noch durch die maglichst enge empirische Beschreibung
des dargestelltenr Phinomens auf Kosten der analyt-
schen Verallgemeinerung {wic im Begriff der "ghetto
poor” bei Wilson 1991, 5. 463).

Vielleicht gibt es auf dieses Problem auch keine iiber-
zeugende, eindeutige Antwort. Liegt es doch in der Na-
tur der Sache, dal} soziologische Kategorien, die gesell-
schaftliche Spaltungen benennen, zugleich politisch be-
setzt und umkdmpft sind. Umso wichtiger wird es je-
doch, ihre Verwendung anhand der empirisch gemeinten

Realitiit genau zu explizieren.

111. Empirische Anniherung: Wer wird
ausgegrenzt, in welcher Weise und mit
welchen gesellschaftlichen Folgen?

Die Fruchbarkeit der Kategorien "Ausgrenzung” und
"underclass" soll im folgenden daran gemessen werden,
welche Fragen sie an die gesellschaftliche Realitiit zu
richten erlauben, wie sie sich empirisch handhaben las-
sen und welche Erkenntnisgewinne durch sie zu erzielen
sind. Werden sie dieser Priifung unterzogen, zeigen sich
auch die ungeldsten Probleme, die weiterer theoretischer
Uberlegung und empirischer Forschung bediirfen. Bs
sind vor allem vier Fragen, mit denen sich die internatio-
nale Forschung zur "Ausgrenzung” und zur "underclass”
ausemandersetzt: Wer ist von sozialer Ausgrenzung in-
folge der gegenwirtigen Beschiiftigungskrise betroffen?
Was bedeutet soziale Ausgrenzung fiir die Gesellschaft?
Was fiir die Betroffenen selbst? Wie scharf ist der Bruch

zwischen "innen” und "auflen"?
1. Werist von Ausgrenzung bedroht?
Die Antwort ist vielfiltig. Mindestens finf Gruppen las-

sen sich unterscheiden, die in der Diskussion besondere

Aufmerksamkeit auf sich ziehen:

In den USA konzentriert sich die Diskussion iiber
die "underclass" auf die schwarze und puertoricani-
sche Bevilkerung in den Armenvierteln der Grofi-
stidte. Dabei steht die Beschaftigungskrise in ihren
direkten wie indirekten Folgen zur Debatte: direkt
macht sie sich im Riickzug vieler erwerbsfihiger
Minner vom Arbeitsmarkt ("labor-market detach-
ment") bemerkbar, indirekt in der wachsenden Ar-
mut alleinerziehender Miitter (vgl. die mittlerweile
schon "kiassische” Studie von Wilson 1987; zu
einer kritischen Diskussion seiner Befunde vgl.
unter anderem Fainstein 1987; Jencks/Peterson
1991). Die weitgehende soziale und ethnische/ras-
sische Homogenitéit der Stadtviertel ist eine histori-
sche Besonderheit, die in den letzten Jahrzehnten
zugenommen hat (vgl. Wilson 1987, S.46-62;
Massey/Denton 1993; Katz 1993, S. 448 £). Allen-
falls in England scheint die ghettoisierte Armut von
Teilen der schwarzen Bevilkerung #hnliche Ziige
anzunchmen, wenngleich in geringerem Ausmal,
und auch dort wird der "Underclass”-Begriff bis-
weilen mit Blick auf diese besondere Gruppe ver-
wendet (vgl. Dahrendorf 1988, S.152; Morris
1994, 8. 95 f)).

Die Diskussion iiber "exclusion" und "les exclus"
in Frankreich bezieht sich in erster Linie auf ar-
beitslose und marginal beschiftigte Jugendliche
{vgl. Dubet/Lapeyronnie 1994; Wacquant 1995).
Vornehmlich, aber nicht ausschiieBlich handelt es
sich um Immigranten der zweiten Generation. Auch
hier spielt der rdumliche Aspekt, die soziale Isola-
tion in den "banlieues" der Grofistidte, ein beson-
dere Rolle. Ahnliche Konstellationen riumlich kon-
zentrierter Jugendarbeitslosigkeit mit einem hohen
Anteil auslindischer Jugendlicher finden sich auch
in anderen europiischen Lindern, etwa in Stidten

Grofibritanniens.

Ein grofier Teil der europdischen Literatur iiber
"social exclusion”, "underclass" und "soziale Aus-
grenzung” gilt itberdies den Langzeitarbeitsiosen,

vor allem den ilteren, die bereits einen lingeren
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Berufsweg hinter sich haben (vgl. beispielsweise
fiir GroBbritannien Smith 1992; Morris 1993; Mor-
ris 1994, S, 5, 93-110; fiir die Niederlande Engber-
sen u.a, 1993, S. 179-182; fir die Bundesrepublik
Kronauer u.a. 1993, S.15ff; 172-208; 229-239;
Kronauer 1995a; fiir Frankreich Paugam 1994).

- Bisweilen wird "underclass” zum Sammelbegriff
fir "Randgruppen” im traditionellen Sinn, fiir Ob-
dachlose und Arme, die aus den verschiedensten
Griinden in diese Lage geraten sind. Der Bezug zur
gegenwirtigen Beschiiftigungskrise besteht darin,
daB Arbeitslosigkeit als Armutsursache seit den
80er Jahren eine immer groflere Rolle spielt. Dar-
iiber hinaus wird es fiir Bevolkerungsgruppen, die
zum Uberleben an den Rindern der Arbeitsgesell-
schaft immer schon auf Gelegenheitsjobs angewie-
sen waren, zunehmend schwieriger, solche Jobs zu
finden (vgl. fiir die USA Wagner 1993, 5.2, 92;
Jencks 1994, S. 53). In dhnlicher Weise bedienten
sich Hess und Mechler bereits in den 70er Jahren
des Begriffs der "Unterschicht”, um die Lage von
Armen in der Bundesrepublik zu charakterisieren
(Hess/Mechler 1973).

- SchlieBilich zahit die Literatur zur "underclass” und
den Ausgeschlossenen die wachsende Gruppe der
illegalen Immigranten (vgl. Burgers/Engbersen
1995).

Bereits diese Auswahl macht deutlich, wie heterogen die
Gruppen sind. Dabei wirken vor allem zwei Faktoren
“diversifizierend”: Zum einen entscheiden die unter-
schiedlichen historischen und institutionellen Vorausset-
zungen in den einzelnen Landern dariiber, wer beson-
ders von den Marginalisierungs- und AuschlieBungsten-
denzen am Arbeitsmarkt betroffen ist und in welcher
Weise. So sind in den USA nach wie vor rassistische
AusschlieBungspraktiken besonders wirksam (vgl. Kir-
schenman/Neckerman 1991), wihrend sich in Deut-
schland eine lange Tradition restriktiver Beschiftigungs-
politik gegeniiber Frauen und Alteren deutlich bemerk-

bar macht. Zum anderen gibt es betrichtliche Unter-

schiede in den Formen der Ausgrenzung selbst, auch
innerhalb der jeweiligen nationalen Kontexte. Besonde-
res Gewicht diirfte dabei die soziale Ausgangsposition
haben: Ausgrenzung kann die Form des sozialen Ab-
stiegs annehmen (etwa bei Langzeitarbeitslosen am
Ende einer langen Berufsbiographie), des von vornher-
ein versperrten Zugangs (etwa bei arbejtslosen Jugendli-
chen) oder der weiteren Zuspitzung eines bereits preki-
ren Lebens am Rande der Erwerbsarbeitsgesellschaft,
Sowohl in ihren Folgen als auch in der Wahrnehmung
dieser Folgen wird sie sich dementsprechend unterschei-
den. Hinzu kommen fiir die jeweiligen Gruppen spezifi-
sche Sozialbeziehungen, die die Unterschiede noch ver-
starken konnen, vielleicht sogar zu dezidierter Abgren-
zung gegeneinander fithren. Im Falle von Immigranten
tragen dariiber hinaus die Unterschiede der Kultur und
des rechtlichen Status zu weiteren Differenzierungen
bei.

Wihrend international vergleichende Studien iiber "so-
cial exclusion" inzwischen zahlreicher werden, ist der
interne Vergleich der Ausgrenzungsformen noch wenig
entwickelt. So gibt es beispielsweise in den USA zwar
eine Fiille von Studien zur "urban underclass", aber
kaum Literatur tiber die Folgen von Arbeitslosigkeit in
den niedergehenden Regionen jenseits der Grofstidte
oder die zunehmende "weille" Armut. Erst recht fehlt es
an vergleichenden Untersuchungen. Nur ein solcher
Vergleich erlaubt es jedoch, die Aussagen zu gewichten,
zu relativieren oder zu verallgemeinern, die sich bislang
in der Regel auf die Untersuchung jeweils nur einer der

genannten Gruppen stiitzen.

2. Was bedeutet Ausgrenzung fiir die Gesellschaft?

Nicht jede Form von Ausgrenzung oder Marginalisie-
rung am Arbeitsmarkt fithrt auch zu sozialer Ausgren-
zung. Es gibt eine Reihe von sozial tolerierten Formen
des Ausscheidens aus dem Erwerbsleben, die selbst
dann greifen, wenn der Riickzug vorzeitig und unfreiwil-
lig vollzogen wird: der Ubergang in die Hausfrauenrolle

bei verheirateten Frauen, der vorgezogene Ruhestand
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bei Minnern, Wie belastend die Umstellung subjektiv
auch immer erlebt werden mag, die identitétsstiftende
"Alternativrolle” schiitzt zumindest vor sozialer Stigma-
tisierung, Gerade in der Bundesrepublik mit ihrer bis-
lang noch breiten Anwendung der Vorruhestandsrege-
lung ist es wichtig, Ausgrenzung am Arbeitsmarkt von
sozialer Ausgrenzung zu unterscheiden. Von letzterer
als Folge der Beschiftigungskrise kann deshalb nur die
Rede sein, wenn beide von Wilson hervorgehobenen
Merkmale zutreffen: "social isolation” ebenso wie "mar-
ginal economic position”, Das Problem besteht dann vor
allem darin, zu bestimmen, was "social isolation™ bedeu-

tet.

Fiir eine erste Anndherung erscheint es sinnvoll, die Fra-
ge auf zwei Ebenen anzugehen: auf der gesamtgesell-
schaftlichen Ebene des Integrationsmodus und auf der
individuell erfahrenen Ebene der AusschlieBungsdimen-
sionen und -praktiken. Es liegt auf der Hand, daf} sich
beide Ebenen aufeinander beziehen, dennoch lassen sie

sich analytisch auseinanderhalten,

Wie vor allem Silver (1993 und 1995) in ihren verglei-
chenden Studien gezeigt hat, erhalten die Begriffe
"underclass” und "exclusicn” ihre spezifische Einfir-
bung durch den Bezug auf ihr Gegenbild, durch die not-
mativen Vorstellungen dariiber, was Zugehorigkeit zu
einer Gesellschaft ausmacht, Diese Vorstellungen haben
sich mit dem Ausbau der Wohlfahrtsstaaten und der
Ausbreitung von Massenkonsumgiitern nach dem Krieg
in den hochentwickelten kapitalistischen Gesellschaften
angendhert. Gleichwohl bleiben unterschiedliche natio-
nale Traditionen wirksam und werden durch die aktuelle
Praxis sozialer Institutionen bekriftigt. Sie begriinden
Anspriiche, Verlusterfahrungen und Schuldzuschreibun-
gen, aber auch Erwartungen, wann gesellschaftliche und
politische Instanzen eingreifen sollen. Wenn im folgen-
den von "Integrationsmodus” die Rede ist, ist dieses En-
semble von normativen QOrientierungen einerseits und

deren institutioneller Grundlage andererseits gemeint.

So weist Silver darauthin, dafl der "Underclass"-Begriff

in den USA einer stirker individualistischen Tradition

zugehdrt als etwa der franzdsische Begriff der "exclu-
sion". Das integrative Gegenbild zur "underclass” ist die
am individuellen Aufstieg orientierte "middle class”,
withrend "Einschlielfung” als Gegenstiick zu "Ausschlie-
Bung" in Frankreich die republikanische Vorstellung
universalistischer Rechte, garantiert vomn Staat und den
offentlichen Einrichtungen, impliziert. Dementspre-
chend wird Armut in den USA weit stirker als indivi-
duelles Scheitern gedeutet, ohne dafl daraus eine gesell-
schafiliche Verantwortung erwiichst, die itber die Wohl-
tidtigkeit von Einzelnen hinausgeht. Tn der englischen
Tradition wiederum hat der "Underclass"-Begriff sein
Gegenstiick im Begriff von "social citizenship” (vgl.
Dahrendorf 1988, S. 141 ff.; Morris 1994, S, 44 ff).
Letzteren hatte Marshall geprégt, um die wohlfahrts-
staatliche Erweiterung der individuellen und politischen
Biirgerrechte nach dem Zweiten Weltkrieg historisch
und theoretisch zu fassen und zu begriinden {vgl. Mar-
shall 1992, S. 65 ff.).

Jeder Versuch, den bisherigen Integrationsmodus der
Bundesrepublik zu beschreiben, wird zwei Momente be-
riicksichtigen miissen: Erstens nimmt hierzulande sozia-
le Integration (in erster Linie negativ verstanden als die
Vermeidung sozialer Konflikte) seit dem Krieg geradezu
den Rang eines kollektiven, im Rahmen eines institutio-
nalisierten  Klassenkompromisses  ("Sozialpartner-
schaft"} geregelten und sozialstaatlich abgesicherten
Leitbilds ein. Es unterscheidet sich sowohl vom indivi-
dualistischen Leitbild der USA, als auch vom republika-
nischen, gegeniiber sozialen Konflikten und ihrer inte-
grativen Wirkung offeneren Leitbild in Frankreich.
Zweitens spielt bei dieser Form der gesellschaftlichen
Integration durch kollektive soziale Regelungen die Er-
werbsarbeit die Schliisselrolle. Auf sie sind die indivi-
duellen Leistungen der Sozialversicherung zugeschnit-
ten, auf ihr basiert die von den "Sozialpartnern” ausge-
handelte Reichtumsverteilung. Von fritherer Erwerbsar-
beit oder der eines Partners sind selbst diejenigen abhén-
gig, denen die Gesellschaflt zubilligt, nicht erwerbstiitig
zu sein. Uberdies ist Erwerbsarbeit - das bezeugen ge-
rade jene, die von ihr ausgeschlossen sind - subjektiv

noch immer der zentrale Fixpunkt der méinnlichen Bio-
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graphie und wird zu einem immer wichtigeren Fixpunkt
auch in der weiblichen. Gerade in der Bundesrepublik
diirfte demnach der Gkonomischen Dimension gesell-
schaftlicher Teilhabe - doppelt gefalit als Teilhabe am
EBrwerbssystem und an dem produzierten Reichtum -
eine besondere, in die anderen Dimensionen der "Inklu-

sion" ausstrahlende Bedeutung zukommen.

Auf gesamtgesellschaftlicher Ebene betrachtet bedeutet
soziale Ausgrenzung somit, daBB die Beschiftigungskrise
den Integrationsmodus der verschiedenen nationalen
Gesellschaften an entscheidenden Stellen auBler Kraft
setzt. Sie wird zum Symptom einer Krise grundlegender
gesellschaftlicher Institutionen. Fiir die USA hatte dies
Myrdal bereits in den friihen 60er Jahren angesprochen.
EBr wies darauf hin, daff die Entstehung einer "under-
class” auf die Blockierung traditioneller Aufstiegswege
zurlickzufiihren sei, wie sie Generationen von Iimmigran-
ten langezeit offen standen (Myrdal 1965, S. 41-44). In
der aktuellen Diskussion haben andere diesen Gedanken
vor allem mit Blick auf Teile der schwarzen Bevilke-
rung in den Grofistidten weitergefithrt (vgl. Katz 1993,
S. 452 {f.). In Frankreich wiederum wird die Spaltung
zwischen "innen" und "aulien” als Krise oder gar Ende
des "Mechanismus ‘konfliktvermittelter Integration™
{Dubet/Lapeyronnie 1994, S. 17) interpretiert, wie er die
Arbeitsgesellschaft im Rahmen des republikanischen
Konsenses bislang charakterisierte. Triger dieses Me-
chanismus waren vornehmlich Arbeit und Kapital, die
sich gerade in ihren sozialen Konflikten als einander er-
ginzende und voneinander abhdngige Pole der Indu-
striegesellschaft erwiesen. Aus dem Wechselverhiltnis
dieser Pole fallen die "exclus” heraus. Sie sind sympto-
matisch fiir die Auflisung der traditionellen Arbeitermi-
lieus in den Stidten. Thre Existenz zeigt an, wie stark be-
reits die um die Arbeit zentrierten Gegensiitze an inte-
grativer Reichweite und Kraft eingebiift haben. Fiir
Dahrendorf schlieBlich bedeutet die Krise sozialer Biir-
gerrechte als Folge von Massenarbeitstosigkeit die Ge-
fahr der Anomie, der Entstehung rechtsfreier Rdume und
von der Mehrheitsgesellschaft abgekoppelter, in sich
zersplitterter sozialer Gruppierungen, die von jener

Mehrheit und ihren Institutionen weder etwas erwarten

noch etwas erwarten kdnnen (Dahrendorf 1988, S. 141,
158 ff.). Wenn es richtig ist, daB der Erwerbsarbeit und
der durch sie vermitteltenr Einbindung in kollektive Re-
gelungen im Integrationsmodus der Bundesrepublik bis-
lang die zentrale Rolle zukommt, steht mit der aktuellen

Massenarbeitslosigkeit dieser integrative Kern in Frage.

Aber nicht Integration als Setbstzweck steht in der Aus-
grenzungsfrage zur Debatte, sondern die soziale Grund-
lage von Demokratie. Dabei droht ein "Zerfall der de-
mokratischen Gesellschaft” (Dubet/Lapeyronnie) weni-
ger von einer politischen, moglicherweise antidemokra-
tisch gerichteten Revolte der Ausgeschlossenen selbst,
als vielmehr aus der Zerstérung der materiellen und so-
zialen Voraussetzungen von demokratischer Beteili-
gung. Es ist wohl denkbar (und wird derzeit in Ansitzen
auch politisch forciert), daB eine gesellschaftliche Seg-
mentation entsteht, in der eine Mehrheit die fiir sie
“tiberfliissige” Minderheit vom gesellschaftlichen Leben
weitgehend ausschlieft, ohne dadurch in der eigenen Le-
bensweise bedroht zu sein. Je griBer die Gruppe derer
wird, die auf die Alimentierung durch die Erwerbstiiti-
gen angewiesen sind, desto mehr wiichst auch die Ge-
fahr, dafl unter den Bedingungen knapper werdender
Ressourcen die wohlfahrtsstaatliche Solidaritdt aufge-
kiindigt wird (vgl. Kronauer 1995a, S.209-212; Kro-
nauer 1995b). Eine derart gespaltene Gesellschaft kann
durchaus iiberleben, mit repressiven oder anderweitig

pazifierenden Mitteln. Eine Demokratie wire es nicht.

3. Was bedeutet Ausgrenzung fiir die Betroffenen?

Auch auf diese Frage geben die Studien verschiedene
Antworten, und zwar nicht nur deshalb, weil sich die
Formen sozialer Ausgrenzung unterscheiden, sondern
auch, weil sich die Kriterien 4ndern, die angeben, wo
das "Innen” endet und das "AuBen" beginnt. Als wesent-
liches Merkmal jeder Erfahrung sozialer Ausgrenzung
1Bt sich jedoch festhalten; Thr muff die Erfahrung der
Zugehdrigkeit entweder vorausgegangen sein oder ge-
wissermallen als schreiender Widerspruch zur Seite ste-

hen. Letzteres ist der Fall, wenn "Inklusion” und "Exklu-
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sion” in unterschiedlichen Erfahrungsbereichen des all-
tdglichen Lebens nebeneinander koexistieren. Dieser
Fall wird beispielhaft in den Studien iiber auslindische
Jugendliche in den franzdsischen Vorstidten geschil-
dert: Durch das Erziehungssystem und die Medien assi-
miliert, sehen sie sich zugleich auflerstande, den Normen
der "Konsumgeselischaft" entsprechend zu leben (vgl.
Dubet/Lapeyronnie 1994, S.135f{). Denselben Sach-
verhalt stellt Nightingale flir schwarze Kinder und Ju-
gendliche in einem grofistadtischen Armutsviertel der
USA dar: Ihre besondere Erfahrung und Verarbeitung
von Entfremdung und Ausschlieffung rithren gerade da-
her, daB sie in einem historisch zuvor nicht gekannten
MaBe mit den Werten des mainstream der amerikani-
schen Gesellschaft konfrontiert und von ihnen durch-
drungen sind (vgl. Nightingale 1993, 5. 9, 12, 135). Hier
zeigt sich besonders deutlich das Paradox und zugleich
das historisch Neue der gegenwiirtigen Krise. Noch nie
war die "Inklusion” in die universellen Normen der wa-
renproduzierenden und -konsumierenden Gesellschaft so
weit fortgeschritten wie jetzt, und umso schirfer wird

Ausgrenzung erlebt.

“Inklusion" erstreckt sich auf unterschiedliche Dimen-
sionen des gesellschaftlichen Lebens, schlieit Skonomi-
sche, kulturelle, soziale und politische Teilhabe ein.
Trotz der Eigenstdndigkeit, die die einzelnen Dimensio-
nen haben, verweisen sie zugleich aufeinander, wic die
Diskussion itber soziale Biirgerrechte belegt (vgl. Mar-
shall 1992, S, 40 ff.). Aus demselben Grund folgt vmge-
kehrt "Bxklusion", wie Luhmann hervorhebt, der Logik
eines negativen "Verstiarkereffekts”: Ausgrenzung in
einer Dimension des gesellschaftlichen Lebens (in sei-
nen Worten, in einem "Funktionssystem"} zieht Aus-
grenzung in weiteren nach sich, in einem ProzeB der
"Marginalisierungen bis hin zu ginzlichem Ausschluf"
(Luhmann 1995, S. 148). In der internationalen Literatur
besteht, bei aller Vielfalt in der Anlage und Durchfiih-
rung der Studien, weitgehende Ubereinstimmung hin-
sichtlich der zentralen Dimensionen, in denen sich so-

ziale Ausgrenzung manifestiert:

Ausgrenzung am Arbeitsmarkt: Sie liegt vor, wenn
die Riickkehr oder der Eintritt in regulire Erwerbs-
arbeit dauerhaft versperrt ist. Kldrungsbediirftig ist
dabei vor allem das Kriterium der Dauver. Im
strengsten Sinn kann von Ausgrenzung am Arbeits-
markt die Rede sein, wenn die Betroffenen nicht
nur objektiv geringe Chancen haben, sondern zu-
dem autf diese Chancenlosigkeit mit dem eigenen
Rickzug vom Arbeitsmarkt reagieren (vgl. Kro-
nauver u.a. 1993, 8. 234; dhnlich bei Engbersen u.a.
1993, 8. 170-174; vgl auch die Kategorie "detach-
ment from the labor force” in der amerikanischen
Diskussion, etwa bei Katz 1993, S, 448). Sie gehd-
ren dann nicht einmal mehr der "aktiven Reserve-
armee” an, sondern zihlen zu den "Entbehrlichen”
(Lenski 1977, 5. 509) der Arbeitsgesellschaft. Ob
und in welchem Ausmal daraus soziale Ausgren-
zung folgt, hdngt - ich wiederhole - allerdings da-
von ab, wohin der aufgezwungene Riickzug geht: in
eine gesellschaftlich anerkannte Lebensform jen-
seits der Erwerbsarbeit oder aber in die Schatten-
wirtschaft und/oder die Dauerarbeitslosigkeit. Noch
schwieriger stellt sich das Problem dar, wenn auBer
der Ausgrenzung am Arbeitsmarkt auch das Phano-
men der Unterbeschiftigung und andere Formen
der Marginalitit beriicksichtigt werden (vgl. Morris
1994, S. 108). Sozial ausgrenzend wirkt die prekire
Anbindung an das Erwerbssystem nur in Verbin-
dung mit Ausgrenzungen in anderen der folgenden

Dimensionen.

Okonomische Ausgrenzung: Sie schligt sich im
Verlust der Fihigkeit nieder, innerhalb des regulé-
ren Erwerbssystems fiir den eigenen Lebensunter-
halt oder den des gemeinsamen Haushalts anfzu-
kommen. Dazu gesellt sich als weiteres wichtiges
Kriterium die finanzielle Abhidngigkeit von Lei-
stungen des Sozialstaats ("welfare dependence")
oder von gesellschaftlich minder bewerteten Ein-
kommensformen. Materiell bedeutet dkonomische
Ausgrenzung in aller Regel, unter starken Ein-
schrinkungen leben zu miissen - "arm” zu sein, An

dieser Dimension wird besonders deutlich, daf die



62

SOFI-Mitteilungen Nr. 24/1996

"Soziale Ausgrenzung”

"Grenze" immer einer sozialen Definition unter-
liegt, Ausgrenzung somit nur als Relation gefalt
werden kann (vgl. Dahrendorf 1988, S. 152): Ein-
kommensarmut bemiBt sich an durchschnittlich er-
reichbaren, kultureil definierten Lebensstandards;
Abhingigkeit vom Sozialstaat bedeutet zwar insti-
tutionelle "EinschlieBung”, jedoch in einer gesell-
schaftlich negativ bestimmten Position ("Arbeits-
loser", vgl. hierzu bereits Simmel 1983, 8. 372 1)).

In der deutschen Diskussion der 80er Jahre iiber die
"neue", durch Arbeitslosigkeit hervorgerufene Ar-
mut war "Sozialhilfebezug” zum entscheidenden
Kriterium von Ausgrenzung geworden (vgl. Balsen
u.a. 1984, 8. 69 ff.; Lompe 1987, 5. 157 ff.; Breck-
ner u.a. 1989, 8. 47 ff.). Wie wichtig dieser Indika-
tor auch sein mag, er ist nicht trennscharf genug.
Zwar erhoht Arbeitslosigkeit in Deutschland das
Risiko, von Sozialhilfe abhiingig zu werden {vgl,
Ludwig-Mayerhofer 1992). Dennoch haben gerade
dltere Dauerarbeitslose héufig lange Anrechtsszei-
ten aus der Arbeitslosenversicherung erworben und
beziehen keine Sozialhilfe. Gleichwohl treffen auf
sie in vielen Fillen die oben genannten Kriterien
dkonomischer Ausgrenzung zu: Sie sind itber lange
Zeit von den Leistungen des Sozialstaats (Arbeits-
losengeld und -hilfe) abhingig und leiden unter
starken finanziellen EinbuBien, die einen Abstieg
wenn nicht in die "offizielle" Armut, so doch in die
relative Einkommensarmut zur Folge haben (vgl.
Kronauver u.a. 1993, 5. 172 ff.).

Kulturelle Ausgrenzung: Sie bedeutet, von der
Mbglichkeit abgeschnitten zu sein, den gesell-
schaftlich anerkannten Verhaltensmustern, Lebens-
zielen und Werten entsprechend zu leben. Sie be-
deutet aber auch, gesellschaftlichen Sanktionen
ausgesetzt zu sein, weil es nicht oder bisweilen nur
mit illegalen/illegitimen Mitteln gelingt, den erwar-
teten kulturellen Anforderungen zu geniigen (im
Hinblick auf Arbeitslosigkeit vgl. Kronauer u.a.
1993, S. 43 £). Sanktionen greifen ebenfalls, wenn

die anerkannten Ziele und Werte, weil nicht reali-

sierbar, aufgegeben oder durch andere ersetzt wer-

den.

In der internationalen Literatur wird tiber die For-
men und Folgen kultureller Ausgrenzung durch Ar-
beitslosigkeit und Armut seit Jahrzehnten heftig
und kontrovers diskutiert. Bezugspunkt ist hiufig
das anthropologische Konzept der "Kultur der Ar-
mut” von Lewis aus den spiten 50er und frithen
60er Jahren (vgl. Lewis 1966, S. xlii-lii). Im we-
sentlichen lassen sich drei Positionen in der Debat-
te unterscheiden: Die erste geht von der Existenz
einer eigenstindigen Armutskultur aus und sieht in
ihr eine Art moralische Unterwelt des abweichen-
den Verhaltens vom Werte-"Mainstream™, die sich
selbst reproduziert und das eigentliche Hindernis
fiir die Uberwindung von Armut darstelit (vgl. Ban-
field 1968; ohne den Begriff zu benutzen, aber in
der Sache iibereinstimmend Muiray 1994). Die
zweite Position weist bereits die Grundannahme
der ersten zuriick. Sie hélt ihr entgegen, dal auch
die aus der Mehrheitsgeselischaft Ausgeschlosse-
nen sich noch an deren Werten orientieren, jedoch
im Alltag praktisch und ideell mit der Diskrepanz
zwischen diesen Werten und den eigenen Moglich-
keiten fertig werden miissen. Eine Art "Schattensy-
stem" von Alternativwerten (Liebow 1967, S. 213)
mag dabei behilflich sein, die Diskrepanz zu ratio-
nalisieren und zu ertragen, es bleibt aber fragil und
relativ oberfldchlich (vgl. auch Glasgow 1980,
S.81f; Gans 1995, S.2f{f; Dubet/Lapeyronnie
1994, S. 108 £.; Fryer 1995, S.244; im Hinblick
auf ein Grofistadtvierte] mit konzentrierter Armut
in der Bundesrepublik Tobias/Boettner 1992,
S. B8 {f.).

In der Diskussion iiber die "underclass” hat sich
schlieBlich eine dritte Position profiliert, die Ele-
mente der beiden anderen aufgreift. Stirker als die
zweite betont sie die eigenstindige soziale Bedeu-
tung spezifischer Verhaltensweisen und Orientie-
rungen, die sich unter den Bedingungen riumlich

konzentrierter Armut und sozialer Isolation (siche
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unten)} herausbilden. Zugleich grenzt sie sich gegen
die "Culture of poverty"-These ab, weil diese, mit
weitreichenden sozialpolitischen Konsequenzen,
das Verhiltnis von Ursache und Wirkung, Ausgren-
zung und Ausgrenzungsbewiiltigung, auf den Kopf
stellte (vgl. Wilson 1987, S. 13-19; Anderson 1990,
S.2-4, 69 ff.; Greenstone 1991; dhnlich im Hin-
blick auf Arbeitslosigkeit Engbersen u.a. 1993,
5. 1538 fi.). Sowohl fiir die zweite als auch die dritte
Position lassen sich itberzeugende empirische Bele-
ge ins Feld flihren, beide sind fiir die weitere For-
schung fruchtbar. Eine zentrale analytische Katego-
rie, die bei der Untersuchung kultureller Ausgren-
zung weiterfilhrt, ist die der Ambivalenz. Sie mar-
kiert Ndhe oder Abstand zur "Grenze" und erlaubt
es, die Zwiespiltigkeiten wahrzunehmen, in denen
die Betroffenen Anziehung und Ausschluff von
herrschenden Kulturmustern erleben und handelnd
verarbeiten (vgl. beispielsweise Liebow 1967,
S.222).

Gerade in der kulturellen Dimension ist es unver-
zichtbar, die unterschiedlichen, von Ausgrenzung
bedrohten Gruppen gesondert und vergleichend zu
betrachten. Es liegt nahe und wird durch eine Sich-
tung der Literatur auch bestétigt, daf etwa die an
den Rand des Erwerbssystems gedringten Jugendli-
chen ihre kulturelle Ausgrenzung anders erleben
und - individuell wie sozial - anders verarbeiten als
iltere Langzeitarbeitslose. So weisen beispielswei-
se franzisische und amerikanische Studien darauf
hin, daf} sich fiir marginalisierte Jugendliche die so-
ziale Entfremdung weniger an dem verspertten Zu-
gang zur Arbeit, als am Ausschlul von den als
"normal" geltenden Lebensstandards der Mittel-
schichten festmacht (vgl. Dubet/Lapeyronnie 1994,
S. 108-110; Anderson 1990, S.242{1). Dagegen
bildet der Fixpunkt, an dem sich die ilteren Dauer-
arbeitslosen am Ende ihrer Erwerbsbiograhie abar-
beiten miissen, die verlorene Erwerbsarbeit und
was durch sie bereits erreicht war. Weitere Bre-

chungen kommen ins Spiel, wenn kulturelle Aus-

grenzung sich mit ethnischen Kulturunterschieden

fiberlappt.

Ausgrenzung durch gesellschaftliche Isolation: Die-
se Dimension bezieht sich sowohl auf die Reich-
weite als auch die Qualitit sozialer Beziehungen,
somit wesentlich auf soziale Identitéit. Gesellschaft-
liche Isolation kann in zwei Richtungen gehen, mit
unterschiedlichen Kensequenzen: in Richtung einer
weitgehenden Reduzierung der Sozialkontakte
itberhaupt (Vereinzelung), oder in Richtung einer
Konzentration der Kontakte auf einen engen Kreis
von Seinesgleichen (Gruppen- und Milieubildung).
Im ersten Fall fordert sie Dissoziation und Identifi-
kationsblockierung, im zweiten Assoziation und
subkultureile Identifikation. In die Isolation kinnen
ebenso der Verlust von materiellen Teilhabechan-
cen, wie die Erfahrung oder Antizipation von Stig-
matisierung fithren (als Beispiele fiir Dissoziation
und Assoziation bei Langzeitarbeitslosen siehe
Kronauer u.a. 1993, 5. 172-208).

In der "Underclass"-Diskussion wird gesellschaftli-
che Isolation vor allem unter zwei Gesichtspunkten
zum Thema: einerseits im Blick auf soziale Netz-
werke, die als Ressourcen zur Bewiiltigung von Ar-
beitslosigkeit und Armut dienen kénnen, anderer-
seits im Blick auf die zur Verfiigung stehenden
“role models” fiir Jugendliche {vgl. Wilson 1987,
S. 611, 142-144; Anderson 1990, S.3f., 58-76).
Gesellschaftliche Isolation meint in diesem Zusam-
menhang in erster Linie den Kontaktverlust zu den
im Erwerbssystem verankerten sozialen Klassen,
damit zugleich das Schrumpfen &konomischer

Moglichkeiten und sozialer Alternativen.

Riumliche Ausgrenzung: Raumliche Konzentration
und gesellschaftliche Isolation sind in der Debatte
itber Ausgrenzung und "underclass" aufs engste
verkniipft. Die "underclass” ist in der Regel nicht
nur "urban", sondern auf bestimmte Stadtviertel
konzentriert. Dies gilt auch fiir die "exclus" der

franzosischen Diskussion. Die kurze Reichweite
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der Sozialkontakte entspricht dem verengten Bewe-
gungsraum. Beide zusammen ermdglichen und er-

zwingen Gemeinsamkeiten in der Lebensweise.

Allerdings reicht rdumliche Isolation von der Mehr-
heitsgesellschaft allein nicht aus, eine "underclass”
hervorzubringen, wie die amerikanische Diskussion
iiber das Ghetto zeigt. Ethnisch homogen und
riumlich begrenzt, kennt das Ghetto gleichwohl so-
ziale Unterschiede und Aufstiegsmobilitit. Ent-
scheidend dafiir, daf im Ghetto eine "underclass”
entsteht, ist das Moment der gesellschaftlichen Iso-
lierung, d.h. die rdumliche Konzentration und Ab-
trennung derjenigen, die sich in gleicher oder ihnli-
cher sozialer Lage befinden. Sie wird durch die zu-
nelimende Verschrinkung von Arbeitsmarkt- und
Wohnungsmarktkrise in den Stédten noch forciert.
Daneben - obgleich weit weniger beachtet - gibt es
das Phianomen der rdumlichen Streuung von gesell-
schaftlicher Isolation, besonders im Fall der Isola-

tion durch Vereinzelung.

Mittlerweile geht auch die deutsche soziologische
Stadtforschung der Frage nach, ob sich unter dem
dreifachen Druck von Beschiftigungskrise, Finanz-
knappheit bei zunehmenden Sczialausgaben und
Immigration in den GroBstidten die sozial-raumli-
chen Voraussetzungen fiir die Entstehung einer "ur-
ban underclass” herausbilden {(vgl. im Hinblick auf
Berlin HiuBermann/Sackmann 1994; im Hinblick
auf Hamburg Dangschat 1995). Uber die Folgen
etner Koppelung von rédumlicher und gesellschaftli-
cher Isolation liegen bereits erste Erkenntnisse vor:
In einem Vergleich zwischen verschiedenen Han-
noveraner Stadtvierteln mit hohem Anteil an So-
zialhilfempfingern, aber unterschiedlichen Graden
von gesellschaftlicher Isclation, konnten Herlyn
u.a. (1991) zeigen, daB anch hier mit dem Verlust
der riaumlichen Nihe zu anderen sozialen Schichten
den Armen die Netzwerke verloren gehen, die
ihnen bet ihren Bewiltigungsstrategien behilflich

sein konnen.

- Institutionelle Ausgrenzung: Mit institutioneller
Ausgrenzung kénnen Arbeitslose und Arme in ver-
schiedenen Phasen ihres Lebens und in verschiede-
nen Bereichen ihres Alltags konfrontiert sein. Vor
atlem drei Institutionen werden in diesem Zusam-
menhang diskutiert: Erstens Schule und Ausbil-
dungseinrichtungen. lhre Bedeutung als Weichen-
steller an der Grenze zwischen “innen" und

"auflen” wird immer wichtiger. Zugleich tragen sie

in besenderem Mafle dazu bei, dafl Jugendliche be-

rufliches Scheitern als persénliches Versagen erle-

ben (vgl. etwa Dubet/Lapeyronnie 1994, S. 19-22,

29-32). Zweitens die Institutionen der Verwaltung

von Arbeitslosigkeit und Armut - in Deutschland

die Arbeits- und Sozialdmter. Sie geraten ihrer

Klientel gegeniiber immer hdufiger in die paradoxe

Doppelrolle des "EinschlieBens” und "Ausschlie-

Bens™ zugleich. Je weniger sie in der Lage sind, aus

Arbeitslosigkeit und Armut herauszuhelfen, desto

starker reduziert sich ihre Flirsorge auf die Repro-

duktion des Status quo. Drittens zeigt sich institu-
tionelle Ausgrenzung darin, daf sich offentliche
und private Dienstleistungen aus der Versorgung
der Ausgeschlossenen ganz zurlickziehen (fiir die
USA beschreibt diese Form der "institutional isola-
tion” Gans 1993b, S. 330 1.).

Welche Formen Ausgrenzung in den unterschiedlichen
Dimensionen annimmt und welche Bedeutung den ein-
zelnen Dimensionen im Gesamtbild von sozialer Aus-
grenzung jeweils zukommt, variiert von Land zu Land,
So spielt in den USA Marginalisierung am Arbeitsmarkt
eine griBere Rolle als daverhafte Ausgrenzung. Auf der
anderen Seite weist dieses Land einen besonders hohen
Grad an pgeselischaftlicher Isolation und réumlicher
Konzentration der Marginalisierten auf. In Lindern wie
den Niederlanden oder der Bundesrepublik dagegen
kommt der Ausgrenzung am Arbeitsmarkt grofBes Ge-
wicht zu, wihrend die Stadtviertel, in denen die Betrof-
fenen leben, heterogener sind als die amerikanischen
Ghettos; auch die Armut fillt - dank der gréfBeren Reich-
weite und besseren Qualitdt der Sozialversicherung und

der offentlichen Unterstiitzung - weniger kraB aus (vgl.
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Engbersen u.a. 1993, 5.203ff; Kronauer 1995a,
S. 209). Mit anderen Worten: Vom jeweiligen gesell-
schaftlichen Integrationsmodus hiingt es ab, was Aus-
grenzung bedeutet und wo sie beginnt. Umgekehrt zei-
gen jedoch erst die individuellen und kollektiven Erfah-
rungen mit Ausgrenzung, wo und in welcher Weise der

Integrationsmodus in Frage gestellt ist.

4. Wie scharf ist der Bruch zwischen "innen” und

"auflen”?

Gerade in dieser Frage gehen die Meinungen auseinan-
der. Vor allem zwei Punkte sind strittig: Unterscheiden
sich die Erfahrungen der Ausgegrenzten hinreichend
von denen der unsicher Beschiiftigten, so dafl von einem
Bruch am Rande des Erwerbssystems die Rede sein
kann? Und in welchem Mafle kommt es iiberhaupt zu
einer Verstetigung der Arbeitslosigkeit und Armut in
den Biographien der Einzelnen, so dal Ausgrenzung

deren Leben tatsiichlich nachhaltig prigt?

Was den ersten Punkt angeht, so zichen verschiedene
Sozialwissenschaftler in Zweifel, dall dauerhafte Ar-
beitslosigkeit eine eigene Klassenlage im Sinne einer
"underclass” hervorbringt (vgl. Morris 1993; Fryer
1995). Stattdessen sehen sie eine Spaltungslinie sich ent-
wickeln, die zwischen den stabil Beschiftigten einer-
seits, den instabil Beschiftigten und Langzeitarbeitslo-
sen andererseits, also noch innerhalb der Arbeiterschaft
verlduft (vgl. etwa Fryer 1995, S. 244). Allerdings gibt
es in der internationalen Forschung genligend Hinweise
darauf, daB in der Selbst- und Auflenwahrnehmung
wichtige Differenzen zwischen den dauerhaft am Ar-
beitsmarkt Ausgegrenzten und den Arbeitslosen, die
immer wieder in reguldre Erwerbsarbeit zuriickkehren,
bestehen (vgl. Morris 1993, §,409; Morris 1994,
8. 108 f; Kronauver u.a. 1993, S. 172 ff.; Engbersen u.a.
1993). Wie stark diese Unterschiede das Zusammenle-
ben im Alitag beeinflussen, bedarf weiterer Klirung.
Forschungsstrategisch hilft hier der Begriff der "Peri-
pherisierung” weiter. Er ermdglicht es, Abstufungen im

Grad der sozialen Teilhabe in den verschiedenen Di-

mensionen in den Blick zu nehmen, zugleich aber auch

qualitative Briiche festzustellen und zu interpretieren.

Am zweiten Punkt, der Frage der Verfestigung von Ar-
beitslosigkeit und Armut, haben sich heftige Kontrover-
sen entziindet, Die empirische Grundlage der Auseinan-
dersetzung bilden wihrend der 80er Jahre neu erstellte
Datensiitze, die es erlauben, (erwerbs)biographische
Verldufe tiber mehrere Jahre hinweg nachzuzeichnen. In
der Bundesrepublik sind dies vor allem die Daten des
Sozio-Okonomischen Panels (vgl. Hanesch u.a, 1994,
S. 126 ff.) sowie regionale Datensétze zum Bezug von
Sozialhilfe, wie sie etwa dem Bremer Projekt "Sozial-
hilfekarrieren” (vgl. Leibfried u.a. 1995) und dem Pro-
jekt "Verbleib in Sozialhilfe" an der Universitit Biele-
feld (vgl. Andref 1994) zugrundeliegen.

Mit Hilfe dieser Daten lie sich zeigen, dal eine be-
triichtliche Bewegung in und aus Armut stattfindet. Weit
mehr Menschen werden, liber einen léngeren Zeitraum
betrachtet, arm, als es die jeweils zu bestimmten Zeit-
punkten erhobenen Bestandsdaten wiedergeben. Auf der
anderen Seite beschrinkt sich die Armut in vielen (wenn
nicht den meisten) Fillen auf einen voriibergehenden,
hiufig recht kurzen Lebensabschnitt. Das gleiche gilt fiir
die Arbeitslosigkeit. Der grofe Erkenntnisgewinn der
Verlaufsforschung besteht darin, daB sie es erméglicht,
ein differenzierteres Bild als bisher von der Armuts-
dauer zu erhalten, und den Faktoren nachzugehen, die zu

den Unterschieden fiihren.

Strittig ist die Interpretation der Daten und Befunde:
Wie weit widerspricht die Feststellung der Fluktuation
der These von der sozialstrukturellen Verfestigung von
Armut bzw. Arbeitslosigkeit? In den USA, wo die Ver-
laufsforschung ihren Ausgang nahm, wurde diese Debat-
te bereits in den 80er Jahren vehement gefiihrt {vgl. Wil-
son 1987, S. 9 f). Mittlerweile 1463t sich fir dieses Land
ein durch zahlreiche empirische Studien gut gesichertes
Fazit ziehen: Beides, ein erheblicher Zu- und Abstrom,
aber auch eine betriichtliche Kontinuitit ist charakteri-
stisch fiur Armut und Sozialhilfebezug, Dazu kommt ein

erhebliches Mafl an wiederholter Betroffenheit (vgl.
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Rainwater 1992: Bane/Ellwood 1994, 5. 39-42). Bane
und Ellwood ziehen daraus den naheliegenden Schiuf,
die einzig angemessene Form der Auseinandersetzung
mit dem Problem bestehe darin, es in seinen verschiede-
nen Forimen anzuerkennen und anzugehen (Bane/Ell-
wood 1994, 5. 42).

In Deutschland droht die Diskussion an diesem Punkt in
eine Sackgasse zu geraten. Bei einigen Vertretern der
sogenannten “dynamischen” Armutsforschung gibt es
die starke Tendenz, die Tatsache der Fluktuation gegen
die der Verfestigung auszuspielen: "Verzeitlichung" und
"Entstrukturterung” seien charakteristisch fiir die heutige
Armut, und wer auf das Problem der Ausgrenzung ab-
hebe, betreibe "Dramatisierung” (vgl. Leibfried/Leise-
ring 1994; Zwick 1994b; zur Kritik Gerstenberger
1994), Tatséichlich gilt jedoch auch in der Bundesrepu-
blik, da "in betrichtlichem Umfang eine Reproduktion
der Armut staitfindet” (Hanesch 1995, S. 181; vgl. Sopp
1994, 8. 65-67), und daf die Risiken, lingere Zeit in Ar-
mut zu verbleiben, sozial ungleich verteilt sind (vgl.
zum Einfluf der Schulbildung Schulte 1995). Was die
Arbeitslosigkeit betrifft, so besteht ihre neve Gualitiit in
der Bundesrepublik wesentlich darin, daB sich Mitte der
%0er Jahre das Problem der Dauerarbeitslosigkeit zum
ersten Mal iiberhaupt stelite und seitdem, von den offi-
ziellen Statistiken systematisch unterschitzt, stetig ver-
schiirft hat (vgl. Kronaver 1993a, S. 203-205; zum Pro-
blem der Unterschitzung von Langzeitarbeitslosigkeit
auch Wagner 1995).

Die besondere Herausforderung an die Forschung -
ebenso wie an die Gesellschaftspolitik - ergibt sich gera-
de aus dem Zusammentreffen beider Phinomene: einer-
seits der Ausbreitung von zeitweiliger Arbeitslosigkeit
und Armut in Bevlkerungsschichten hinein, die bislang
von thnen kaum oder gar nicht betroffen waren; anderer-
seits der Zuspitzung von Armut und Arbeitslosigkeit bis
hin zur Ausgrenzung bei Gruppen, die am Arbeitsmarkt
die geringsten Ressourcen haben. Die Feststellung, daB
Armut und Arbeitslosigkeit in vielen Fillen voriiberge-
hende "Episoden” darstellen, gibt keinen Anlall zur Be-

ruhigung. Arbeitslosigkeit fithrt, selbst wenn sie nicht

mit akuter Ausschlubedrohung verbunden ist, unter den
Bedingungen eines zunehmend restriktiven Arbeits-
markts zu betrichtlicher Verunsicherung und Angst vor
sozialem Abstieg. Die Existenz der "Entbehrlichen” ver-
schirft diese Angste noch (vgl. Kronauwer w.a. 1993,
S.126-172; 223-229). Wie reagiert eine Gesellschaft, in
der sich Verunsicherung und Ungleichheit ausbreiten,
auf die Herausbildung einer von Ausgrenzung bedrohten
und betroffenen Minderheit, die mehr denn je der gesell-
schaftlichen Solidaritit bedarf? In den USA 148t sich be-
obachten, wie die seit Jahren im Abstieg befindliche und
um ihre Zukunft flirchtende Mittelklasse auch politisch
den Bruch mit den Armen vollzieht: Sie verweigert
ihnen den sozialstaatlichen Schutz (vgl. Wacquant
1996). Ob und in welchem Umfang Westeurcpa seinen
Weg sozialstaatlicher Vermittlung beibehalten wird, ist
derzeit keinesfalls ausgemacht. Will die Sozialwissen-
schaft, kraft analytischer Kompetenz, in die Ausein-
andersetzung um die Zukunft der Demokratie eingreifen,
muf sie die Gefahr im Blick behalten, die von dem Zu-
sammenspiel der beiden Seiten der Beschiftigungskrise

fiir die gesellschaftliche Integration ausgeht.

Es bleibt die Frage zu beantworten, wann Ausgrenzung
zu einem Merkmal der Sozialstruktur wird. Der wichtig-
ste Indikator dafir besteht in der aufeezwungenen Re-
produktion der Ausgrenzungsposition durch die Betrof-
fenen selbst. Wenn sie sich nicht mehr in der Lage se-
hen, ithre Lebensverhdltnisse aus eigener Kraft zu verin-
dern und sich entsprechend verhalten, wird die Spaltung
definitiv (vgl. Kronauer u.a. 1993, S. 231-234; Kronauer
19954, §. 206-209). Wenn iiberdies die Gesellschaft die
Ausgrenzungsprozesse perpetuiert und entweder iiber
den sozialen Abstieg immer weiterer Personen oder iiber
die Generationenfolge hinweg auf Dauer stellt, setzt sich

die Spaltung in der Sozialstruktur fest.

Alle Versuche, der neuen Sozialformation einen Namen
zu geben - sei es "underclass”, "Schicht der Dauer-
arbeitslosen” (Kronauver u.a. 1993, 8. 229} oder "Nicht-
Klasse von Nicht-Arbeitern" (Gorz, zitiert bei Offe
1983, S. 56) - enden in einem Paradox: eine positive Be-

stimmung 4t sich nicht finden. Von allen anderen
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Schichten und Klassen unterscheidet sich die Formation
der "Entbehrlichen" durch das Wesensmerkmal der Ne-
gativitiit. Kein 8konomisches, soziales oder kulturelles
Kapital, keine Arbeitsform konstitutiert eine positive
Identitit. Identitdt wird "von aullen”, als Stigma, zuge-
schrieben oder ist in ihren positiven Ziigen stindig ge-
fihrdet, gebrochen durch die Erfahrung des Verlusts.
Allenfalls in ohnmichtig-rebellischem Trotz identifizie-
ren sich die jugendlichen "Exclus” der Vorstidte und
Ghettos mit dem Stigma und spielen es der Gesellschaft
zuriick. Zugleich sind die "Entbehrlichen" Produkt und
Teil der Gesellschaft: Thre Ausgrenzung bemif3t sich an
deren Ambitionen, Werten und materiellen Méglichkei-
ten, ihre Uberlebensstrategien nehmen auf sie Bezug. Es
ist dies alles andere als lediglich ein definitorisches Pro-
blem. Die Zerissenheit ist Kennzeichen der Lage der
"Entbehrlichen” selbst. Durch sie repriisentieren sie die
Krise, die Auflosung der entwickelten Arbeitsgesell-

schaften an deren Peripherie.
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Innovationsstrategien des deutschen Maschinenbaus -
Traditionelle Stirken, neue Herausforderungen, Ansiitze zur Bewiiltigung

Peter Kalkowski

Bei diesem Text handelt es sich wm eine Expertise, die im Auftrag der Akademie fiir Technikfolgenabschdtzung in

Baden-Wiirttemberg angefertigt wurde. Der Autor dankt der Akademie fiir die Erlaubnis zur Verdffentlichung sowie

Otfried Mickler und Volker Wittke fiir konstruktive Hinweise zur Textiiberarbeitung.

Vorbemerkung

Der folgende Text besteht aus drei Abschnitten. Im
ersten (I} werden die traditionellen Stirken des deut-
schen Maschinenbaus und deren Rahmenbedingungen
skizziert. Im zweiten Abschnitt (II) wird dargestellt, wo-
durch und wie {iberkommene Innovationsstrategien und
die traditionelle Organisation der Produktinnovation im
Maschinenbau unter Verdinderongsdruck  geraten,
SchlieBlich wird (III) auf die betrieblichen Ansitze zur
Bewiiltigung der neuen Anforderungen eingegangen so-
wie auf soziale Voraussetzungen, an die der Erfolg die-
ser MaBnahmen gebunden ist. Empirische Grundlage
der folgenden Ausfithrungen ist in erster Linie eine
SOFI-Untersuchung zum Thema Produktinnovation im
Maschinenbau (Kalkowski/Mickler/Manske 1995).

I. Traditionelle Stirken

Die Strategien der Produktinnovation bewegen sich im
Maschinenbau zwischen den Polen passiv-abwartend
(nachfrageorientiert} und akiiv-suchend (angebotsorien-
tiert), sind traditionell aufgrund der Stellung des Ma-
schinenbaus im Industriesystem aber weitgehend pfad-
abhéngig, inkrementell.

Der Erfolg des deutschen Maschinenbaus verdankt sich
traditionell der engen Verbindung (Synthese) von Theo-
rie und Praxis. Entscheidende Voraussetzung dafiir sind
flexible Organisationsstrukturen und durchldssige Kar-
rieremuster. Auf ihrer Grundlage kann sich in den Ma-
schinenbaubetrieben ein starker, aus Facharbeitern und

Ingenieuren bestehender "technisch-wissenschafllicher
Block™ entwickeln, dessen Flexibilitdt es ermdglicht,
den Kunden "maBgeschneiderte Lisungen” auf einem
hohen Qualitdtsniveau zu liefern. Die Fihigkeit des
technisch-wissenschaftlichen Blocks, anspruchsvolle
Problemlésungen zu realisieren, war und ist die Basis
des Giitesiegels "Made in Germany".

1. Inkrementelle Innovation

Angesichts des verschirften internationalen Technolo-
giewettbewerbs wird heute revolutiondren Innovationen,
sprunghaften Fortschritten in der Produkt- und ProzeB-
technik griflere Aufmerksamkeit gewidmet. Betont wird
dabei, daff sich in den umkdmpften globalen Mirkten
durch sprunghafte Innovationen eher ein Vorsprung auf-
und ausbauen ldBt. Propagiert wird damit die Schaffung
komplett neuer Produktfamilien, fiir die ein Markt erst
entwickelt werden mul. Das erfordert Entwicklungs-
und Vermarktungsmethoden, die sich grundlegend von
denen schrittweiser Innovation unterscheiden. Derart re-
volutiondre Innovationen, deren Entwicklung und Ver-
marktung sich durch einen hohen Grad an Unsicherheit
auszeichnet, werden in der Regel von den sogenannten
science-based-industries (z.B. Chemie- oder Elektronik-
industrie) hervorgebracht, die iiber entsprechende Res-
sourcen, insbesondere auch fiir die Grundlagenfor-

schung, verfiigen.
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Die fiir derart revolutionire Innovationen oft beschrie-
bene (stets von Riickkopplungen begleitete) Sequenz:
reine Wissenschaft, angewandte Wissenschaft, Techno-
logie, Produktion anwendungsreifer Artefakte spielt tra-
ditionell fiir die Maschinenbaubetricbe jedoch keine
grofie Rolle. Produktinnovation hat hier bislang vielfach
noch einen eher experimentellen Charakter; und als eine
zentrale Qualifikation erfahrener Entwurfskonstrukteure
gilt im Maschinenbau die Fihigkeit, neue Probleme im
Riickgriff auf bekannte Losungen zu bewiltigen - nicht
zuletzt, um auf diese Weise das Innovationsrisiko des
Betriebs zu minimieren. Im Gegensatz zu den revolutio-
niren Innovationen erfolgt Produktinnovation im Ma-
schinenbau im wesentlichen kunden- bzw. marktorien-
tiert auf der Basis permanenter Produktverbesserungen.
Zuriickzufiihren ist dies auf den fiir den Maschinenbau
typischen Zusammenhang von Produktinnovationsstrate-
gie und Absatzmarkt; oder anders gesagt: Produktinno-
vation im Maschinenbau ist durch seine Funktion und
Stellung im Industriesystem gepriigt; er liefert vor allem
Produktionsmittel (die "technischen Kerne", konkrete
Problemlésungen) fiir die Produktionsprozesse anderer
Industrien. Méglichst effiziente Produktionsprozesse bei
seinen Kunden sind das Ziel, an dem er seine Aktiviti-
ten zur Produktinnovation auszurichten hat. Aus seiner
Stellung im Industriesystem resultiert, daB es sich bei
der Produktinnovation im Maschinenbau weitgehend um
angeleitete, evolutiondre Produktinnovation handelt, an-
geleitet von Maschinenanwendern und abgestimmt auf
deren Innovationsstrategien. Neuerungen werden aus
dkonomischen Griinden und angesichts der Anforderun-
gen an die Beherrschbarkeit der Technik vom Maschi-
nenbau eher dosiert an die Kunden weitergegeben. Inve-
stitionen in neue Maschinen erfordern oft einen hohen
Kapitaleinsatz. Angesichts dessen erwarten die Kunden,
daB die Maschinen iiber einen lingeren Zeitraum an-
wendbar sind und technologisch nicht allzu schnell ver-
alten. GroBe technologische Spriinge kénnten zudem die
Anwender und Bediener der Maschinen iberfordern.
Das Innovationstempo wird dem Maschinenbau also

weitgehend von seinen Kunden vorgegeben.

Allgemein iiber Produktinnovation im Maschinenbau zu
sprechen ist gleichwohl problematisch. Die konkrete Be-
wiiltigung und Organisation der Produktinnovation vari-
iert je nach Betrieb stark in Abhiingigkeit vom Ferti-
gungstyp (z.B. Einzelfertiger versus Programmfertiger),
von der Produktkomplexitit (z.B. Werzeugbau versus
komplexe Anlagen), der Zugehfrigkeit des jeweiligen
Betriebs zu den tiber 30 Fachzweigen des Maschinen-
baus, der Betriebs- bzw. Unternshmensgréfle und den
zur Verfigung stehenden finanziellen Ressourcen. Ein-
zelfertiger etwa, z.B. Ausriister der Automobilindustrie,
betreiben Produktentwicklung stets in enger Koopera-
tion mit den Anwendern. Produktinnovation erfolgt hier
weitgehend in Reaktion auf konkrete Vorgaben einzel-
ner Kunden, d.h., nachfrageorientiert. Programmfertiger
haben demgegeniiber einen vergleichsweise anonymen
Absatzmarkt. Neuheiten werden auf Fachmessen vorge-
steilt. Die Kunden kénnen die Maschinen per Katalog
bestellen. Die Produktentwicklung erfolgt hier stdrker
entkoppelt von Kundenauftrigen und in organisatorisch
eigenstindigen Abteilungen. Die Innovationsstrategie
bei Programmfertigern ist deshalb per se eher angebols-
orientiert. Allerdings sind auch sie in zunchmendem Ma-
Be gefordert, (um Auftriige zu bekommen) auf indivi-
duelle Kundenanforderungen einzugehen, indem sie
etwa zusitzliche (vorkonstruierte) Optionen oder indvi-

duelle Lasungen fiir die Maschinenperipherie anbieten.

2. Malgeschneiderte Lisungen

Obwohl es innerhalb der Maschinenbaubranche und fiir
einzelne Betricbe sehr unterschiedliche Bedingungen
und Strategien der Produktinnovation gibt, erklirt sich
der Erfolg des deutschen Maschinenbaus generell aus
der thm eigenen Fahigkeit, den Kunden maBgeschnei-
derte Losungen auf hohem Qualititsniveau liefern zu
kénnen. Diese Fahigkeit zur Realisierung anspruchsvol-
ler technischer Problemldsungen war und ist Grundlage
des Giitesiegels "Made in Germany"; und die Kunden
waren (ber die Jahre bereit, fiir ausgereifte Losungen
und hohe Qualitdtsstandards auch etwas mehr auszuge-

ben. In dieser Konstellation entwickelte sich der deut-
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sche Maschinenbau immer mehr zum Spezialisten fiir
ausgefeifte technische Losungen individueller Kunden-
probleme und konnte sich gegeniiber anderen Wettbe-
werbern mit der Strategie der Technologiefiihrerschaft
{versus Preisfithrerschaft) profilieren. Fir Betriebe in
einem Hochlohnland schien es iiberdies riskant, in
Marktsegmenten zu agieren, in denen Preise dic zentrale
Rolle spielen. Komplexe, den Kundenbediirfnissen an-
gepalBite Problemldsungen werden von den Abnehmern
anders beurteilt als Standardmaschinen. Preise spielen
zwar auch eine Rolle, aber die entscheidenden Kriterien
sind Technologie und Qualitit. Der Kunde ist hier eher
bereit, etwas mehr auszugeben. Insbesondere kleine und
mittelgroBe Maschinenbaubetriebe konnen sich in die-
sem Marktsegment und in Nischenmiirkten besser be-

haupten.

3. Synthese von Theorie und Praxis

Basis des hohen Niveaus der technischen Losungen und
der Qualitdt der Produkte, mit denen der deutsche Ma-
schinenbau international reiissieren konnte {(Exportanteil
konstant ca. 60 %, der grofte Teil davon geht in EU-
Staaten), ist neben den Qualifikationen der Beschiftig-
ten im Technischen Biiro und in der Produktion die spe-
zifische Form der Arbeitsorganisation {(a)in der Ent-
wicklung und Konstruktion (E+K) und (b) des Zusam-
menwirkens von Technischem Biro und Produktion,
bzw. von Produktmodellierung und stofflicher Produkt-

realisierung.

{a) Teamarbeit in der E+K: Der Anteil des in der E+K
heschiiftigten Personals an den insgesamt Beschiftigten
betrug in den von uns besuchten Betrieben zwischen
10 % und 18 %. Die Hilfte davon sind Ingenieure, von
denen ca. ein Drittel einen Universitiitsabschluf hat. Das
Gros der E+K-Arbeit entfillt also auf Ingenieure mit
einem Fachhochschulabschlu  (FH-Ingenieure) und
Techniker, d.h. auf Beschiftigte, die in der Regel zu-
néichst mehrere Jahre als Facharbeiter in der Produktion
tdtig waren, sich dort besonders bewihrt haben und

dann, nach langjihrigen Ausleseprozessen und nachdem

sie zwischenzeitlich eine Technikerschule oder Fach-
hochschule absolviert haben, in die Konstruktion aufge-
stiegen sind. Der Aufstieg vom Facharbeiter in die E+K
ist traditionell eine fiir den Maschinenbau typische Form
der Rekrutierung von Konstrukteuren. Sie hat entschei-
dend dazu beigetragen, (erstens) dafll zwischen Theorie
(Produktmodellierung) und Praxis (stoffliche Produkt-
realisterung) eine enge Verbindung besteht (und Tnge-
nieure und Facharbeiter sich gegenseitig als kompetente
Partner im Innovationsprozeff anerkennen), {(zweitens)
daB aufgrund der vorherigen Produktionserfahrung der
zu Konstrukteuren aufgestiegenen Facharbeiter immer
auch Aspekte der praktischen Handhabung neuer Ma-
schinen oder Maschinenkomponenten in die Produktent-
wicklung einfliefen ("Benutzerfreundlichkeit”, Korrek-
tiv gegen Over-Engineering). Bis heute sind in der E+K
auch Leitungspositionen noch gréftenteils mit Personen
besetzt, die ihre Karriere als Facharbeiter begonnen

haben.

In der E+K gibt es eine Vielzahl unterschiedlicher Ti-
tigkeitstypen: Technische Zeichner und Zeichnerinnen,
Detailkonstrukteure, Entwurfskonstrukteure, zum Teil
auch einige Naturwissenschaftler (2.B. Mathematiker,
Physiker, oder etwa Chemiker im Druckmaschinenbauy).
Hiufig sind einzelne Konstrukteure auf bestimmte Pro-
duktsparten oder Maschinensegmente und -module spe-
zialisiert, Meistens sind es die stirker theoretisch ausge-
bildeten und orientierten Universititsingenieure, die vor-
wiegend an der Losung bestimmter technischer Proble-
me arbeiten (z.B. komplexere Berechnungen oder Com-
putersimulationen). Entscheidend ist aber, daf} es in der
Konstruktion keine strikte Arbeitsteilung gibt. Die
Mehrzahl der Konstrukteure beherrscht in der Regel ein
groBeres Aufgabenspektrum. Uberlappende Qualifika-
tionen und Kompetenzen sowie die Arbeit in Teams, de-
ren Aufgaben und Zusammensetzung hiufig wechselt,
sind die Voraussetzung fiir die enge Kooperation der
Beschiftigten in der E+K, fiir die Flexibilitéit und Selbst-
organisation in diesem Bereich. Die Teamorganisation
ist zudem der Schliissel dafiir, daB die in die Konstruk-
tion aufgestiegenen Facharbeiter und Neulinge sich in

Zusammenarbeit mit erfahreneren Konstrukteuren (vor
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allem durch "learning on the job") zu qualifizierten

Konstrukteuren weiterentwickeln kénnen.

Zu erwiihnen ist schlieBlich, daB es in den meisten Ma-
schinenbaubetrieben noch eine Elektrokonstruktion gibt.
Ausgangspunkt dafiir war die "klassische Elektrokon-
struktion” (Elektrotechnik, "Starkstrémer"). (Darauf,
daB die Anzahl der in der Elektrokonstruktion beschif-
tigten Personen in letzter Zeit iiberproportional gewach-
sen ist, werden wir spéter noch einmal zuriickkommen.)
Dariiber hinaus haben einige Betriebe eigene Bereiche
fiir den Prototypenbau und Versuch, die ebenfalls wich-
tige Beitrige zur Produktinnovation leisten und mit de-

nen die Konstrukteure eng zusammenarbeiten.

{b) Enge Verbindung von Produktmodellierung und
-realisierung: Dazu, daB zwischen Produktmodellierung
und stofflicher Produktrealisierung kein Bruch entsteht,
triigt auch der Umstand bei, daB die Facharbeiter, die
maBgeblich die stoffliche Realisierung tragen, durch ihre
(duale) Ausbildung iiber theoretische Grundkenntnisse
verfiigen. Die Kombination von theoretischem Wissen
und in der Produktion erworbenem Erfahrungswissen ist
eine entscheidende Voraussetzung fiir dic kompetente
Kommunikation und Kooperation zwischen Facharbei-
tern und Ingenieuren (Konstrukteuren) und dafiir, daB
die Problemldsungspotentiale (Verbesserungsverschli-
ge) der Facharbeiter in den Innovationsprozef einflielen

kénnen.

Notwendig ist dies, weil die Produktmodelle {und scn-
stigen Arbeitsunterlagen des Technischen Biiros) zwar
eine Arbeitsanweisung fiir die Produktion sind, aber nie-
mals ein vollstindig definierter und exakter Plan, der
aur noch ausgefiihrt werden miiite. AuBerdem treten bei
der stofflichen Realisierung komplexer Produktmodelle
vielfach unvorhergesehene Probleme auf, die Riickkopp-
lungen zwischen Produktion und E+K erforderlich ma-
chen, und bel denen die Vorschldge des Produktionsper-
sonals zur Verbesserung, Optimierung und konstrukti-
ven Anderung einflieBen konnen. Der Beitrag der Pro-
duktionsarbeiter zur Produktinnovation beschriinkt sich

keineswegs auf die Losung konkreter Herstellungspro-

bleme. Von besonderer Bedeutung fiir die Produktinno-
vation im Maschinenbau sind etwa jene Montagearbei-
ter, die die neuen Maschinen bei den Kunden aufstellen,
und die Inbetriebnehmer, die das Personal des Kunden
in die Bedienung der Maschinen einweisen und deshalb
der eigenen Konstruktionsabteilung wichtige Hinweise
iiber konkrete Kundenanforderungen liefern kbnnen, die
dann gegebenenfalls bei Projekten zur Produktinnova-

tion beriicksichtigt werden.

II. Neue Anforderungen - Traditionelle
Strategien der Produktinnovation unter
Veriinderungsdruck

Die Vernachldsigung von Kostenkriterien und ein Hang
zum technischen Perfektionismus, der Umstand, daff Ge-
meinschaftsprojekte zur Eroberung ferner Wachstums-
mirkte mit neven Produkten nur schwer in Gang kom-
men, und die nur zogerliche Inanspruchnahme von Ko-
operationsméglichkeiten mit technikwissenschaftlichen
Instituten (insbesondere bei kleinen und mittelgroBen
Betrieben) sind Schwachpunkte des deutschen Maschi-
nenbaus.

Zudem wird es durch die zunehmende fachliche, qualifi-
katorische und soziale Ausdifferenzierung und Speziali-
sierung (infolge Elektronisierung und Verwissenschaftli-
chung) schwieriger, die Beitrdge der verschiedenen Ak-
teursgrippen, mit zum Teil recht unterschiedlichen Bil-
dungs- und Ausbildungshintergriinden und Fachkultu-
ren, im InnovationsprozeB zu integrieren. In den Betrie-
ben gibt es vor allem gravierende Kommunikations- und
Abstimmungsprobleme zwischen Mechanik- und Elek-
tro(nik)konstruktion. Durch zunehmende Spezialisie-
rung wird die traditionelle Homogenitiit des "Mechanik-
blocks" aufgeldst. Der diesem Bereich drohende Macht-
verlust trigt auch dazu bei, dafl die Abstimmung von
Anspriichen der Mechanik- und Elektrokonstruktion (bei
der Produktinnovation) selten reibungslos funktioniert.

Tendenziell entsteht eine Kluft zwischen Theorie und
Praxis sowohl innerhalb der E+K (theoretisch ausgebil-
dete und orientierte Universititsingenieure versus "Prak-
tiker" in der Konstruktion) als auch zwischen Techni-
schem Biiro (Produktmodellierung) und Produktion
(stoffliche Produktrealisierung). Die Basis gemeinsamer
Erfahrungen und einer gemeinsamen Sprache 19st sich
auf.
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1. Schwiichen

Durch verfinderte Wettbewerbsbedingungen und Kun-
denanforderungen sowie durch technologische Entwick-
lungen und andere Faktoren, auf die im folgenden noch
eingegangen wird, ist der deutsche Maschinenbau (im
allgemeinen) und die traditionelle Organisation der Pro-
duktinnovation (im besonderen) unter Druck geraten.
Zunichst hat die Krise Anfang der 90er Jahre einige
Schwachpunkte ans Licht gebracht:

{a) Vernachlissigung von Kostenkriterien: Durch die
Dominanz der Techniker (bzw, "Mechaniker") in den
Maschinenbaubetrieben, die vielfach auch die entschei-
denden Positionen in der Geschiftsfilhrung innehaben,
und durch die traditionell erfolgreiche strategische
Orientierung auf "Technologiefithrerschaft” ist der deut-
sche Maschinenbau zum Spezialisten fiir ausgefeilte
technische Ldsungen individueller Kundenprobleme ge-
worden. Diese strategische Orientierung (bzw. die in
den Betrieben einseitig dominierende technische Ratio-
nalitidt) hat jedoch zu einer Vernachlissigung von Ko-
stenkriterien gefithrt. Wie etwa eine Untersuchung der
Westdeutschen Landesbank belegt, wurde die gute
Weltmarktposition des deutschen Maschinenbaus schon
in den 80er Jahren weithin mit einer Gewinnschwdche
erkauft. Obwohl mittlerweile bekannt sein dirfte, dafBl
ein Grofteil der Herstellungskosten bereits in der E+K
definiert wird {ca. "80 %"}, widmet man sich in den Be-
trieben vielfach auch heute noch erst nach Abschluf} der

Konstruktion den Kosten intensiver.

Mit der strategischen Ausrichtung des deutschen Ma-
schinenbaus auf Nischenmirkie ging zudem (aus Ko-
stengriinden) ein Riickzug aus den Volumenmdrkten ein-
her, Besonders in diesem Marktsegment konnten japani-
sche Konkurrenten inzwischer Maschinen von gleich-

wertiger Qualitiit zu glinstigeren Preisen anbieten.

{b) QOver-Engineering: Nicht zuletzt getragen von einer
welthin technikfixierten CIM-Euphorie hatte das einsei-
tige Setzen auf Technologiefiihrerschaft und der unter

Ingenieuren verbreitete Hang zum technischen Perfek-

tionismus in Teilen des Maschinenbaus (insbesondere
des Werkzeugmaschinenbaus) ein Over-Engineering zur
Folge, d.h. es wurden kapiatlintensive High-Tech-Li-
sungen angeboten, die sehr storanfillig sind und zum
Teil zu erheblichen Verfligbarkeitsverlusten gefiihrt ha-
ben. Neben rein technischen Problemen ist dafiir auch
komplizierte Bedienbarkeit der Maschinen und Anlagen
verantwortlich. (M.a.W. bei der Produktinnovation wur-
den die Bediirfnisse derjenigen, die an der Maschine ar-
beiten, nicht oder nur ungeniigend beriicksichtigt.) Sol-
che Maschinen entsprechen (aus Griinden, die hier nicht
eigens erdriert werden missen) erst recht nicht den An-
forderungen von (potentiellen) Kunden aus den sog.

Schwellenliindern (ferne Wachstumsmirkte).

(c) Mangelnde Offnung nach auflen: Als einer der Er-
folgsfaktoren des deutschen Maschinenbaus gilt seine
traditionell stark mittelstéindisch geprigte (Betriebsgrs-
f3en-) Struktur (oft Betriebe in Familienbesitz). Dal} klei-
ne und mittelgrofle Betriebe spezifische Vorteile haben
(direkte Kommunikation, kurze Wege, riumliche Nihe,
keine Biirokratie usw.), wird auch dadurch anerkannt,
dab es sich bei der aktuell unter den Oberbegriffen Seg-
mentierung, Centerorganisation, Dezentralisierung und
Selbstorganisation stattfindenden Reorganisation groBer
Industrieunternehmen  letztlich uwm eine Simulation
kleinbetrieblicher Strukturen handelt. Kleine und mittel-
groBe Maschinenbauunternehmen haben wegen der
ihnen eigenen sozialen Beziehungen und Interaktions-
formen Vorteile, sind aber auch mit spezifischen (Res-
sourcen-) Problemen konfrontiert. Erstens: Es fillt ihnen
schwer, auf fernen Wachstumsmirkten présent zu sein
(fehlende Erfahrungen und Ressourcen). Zweitens: Ins-
besondere angesichts ihrer angespannten Ertragssitua-
tion und diinnen Finanzdecke verfolgen sie eher vorsich-
tige Produkt- und Innovationsstrategien. Sie kinnen es
sich nicht leisten, langerfristig angelegte Markteinfiih-
rungs- und Markteroberungsstrategien zu verfolgen. (Im
Gegensatz dazu gehort eine Vielzahl kleinerer japani-
scher Maschinenbaubetriebe zu groffen Konzernen und
verfiigt deshalb eher iiber die finanziellen Mittel, die es
ihnen ermoglichen, langfristige Markteroberungsstrate-

gien zu verfolgen.) Drittens: Die Mittel fiir einen Auf-
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und Ausbau von Resscourcen fiir die Produktinnovation

sind begrenzt.

Angesichts dessen ist (neben der Forderung nach inno-
vativen Finanzierungsmodellen) die Empfehlung nahe-
liegend, KMUs sollten zur Eroberung der Wachstums-
mirkte strategische Allianzen (etwa Vertriebsallianzen)
bilden und bei der Durchfiihrung von Produktinnova-
tionsprojekten, die sie allein nicht bewiltigen konnen,
Entwicklungsverbiinde eingehen und stirker mit tech-
nik-wissenschafilichen Instituten zusammenarbeiten.
Zwar gibt es dazu, nicht zuletzt dank der Aktivitiiten der
AIF (Arbeitsgemeinschaft Industrieller Forschungsver-
einigungen), von Brachenverbinden, THKs usw. erfolg-
reiche Ansiitze, gerade in den kleinen, zum Teil noch
handwerklich geprigten Betrieben, gibt es aber Vorbe-
halte gegen Gemeinschaftsprojekte. Mangelnde Erfah-
rungen auf diesem Gebiet und vor allem die Furcht vor
dem Verlust von betriebsspezifischem Know-how sind
die Griinde dafiir, dal die Betricbe bei der Markter-
schlieBung und Produktentwicklung weiterhin bevorzugt
als Solisten agieren, statt sich nach aufien fiir Entwick-

lungskooperationen und Technologietransfer zu 6ffnen.

2. Veriinderte Kundenanforderungen -
Ausdifferenzierung und Spezialisierung in
Entwicklung und Konstruktion

In den 80er Jahren vollzog sich in weiten Teilen der In-
dustrie ein Ubergang von der tayloristischen Massenpro-
duktion (fiir einen weitgehend anonymen "Verkdufer-
markt" mit ungesittigten Absatzmoglichkeiten) zur "di-
versifizierten  Qualitétsproduktion”  ("Kéufermarkt",
Verdringungswettbewerb, kiirzere Produktlaufzeiten
und -lebenszyklen). Weil bei diversifizierter Qualitits-
produktion die Anzahl identischer Produkte (bzw. Se-
rien-/LosgréfBe) sinkt, erwarten die Anwender, die ihrer-
seits zunehmend ihre Kunden just in time beliefern miis-
sen, von den Maschinenherstellern vor allem flexiblere,
schnell und komfortabel umriistbare Maschinen - eine
Forderung, die vielfach einen hoheren Stellenwert hat

als traditionelle Mengenziele.

Rasche Expansion der Elekto(nik)konstruktion: Von
heransragender Bedeutung fiir die Realisierung dieser
Forderung und anderer wichtiger Ziele (hohere Qualitiit,
Leistungssteigerungen, hohere Nutzungszeiten, Integra-
tion verschiedener Bearbeitungsverfahren, Substitution
menschlicher Arbeitskraft) ist die Ausstattung der Ma-
schinen mit Elektronik: der Einsatz von Steuerungs-, Re-
gelungs- und Uberwachungs- oder auch Diagnosesyste-
men sowie integrierter Prozefelektronik zur Steuerung
bislang separater Prozeflabschnitte, Nicht selten betrigt
der Anteil der Elektronik am Wert der Maschine heute
schon 30 % und mehr, in den meisten Maschinenbaube-
trieben ist die Elektrokonstruktion in den letzten Jahren
itberproportional gewachsen, in einigen ist sie schon so
grof} wie die Mechanikkonstruktion. Die unterschied!i-
chen Aufgabenbereiche der Elektrokonstruktion reichen
von der klassischen Elektrokonstruktion bis zur komple-
xen Software-Entwicklung. Die Entwickiung dieser Be-
reiche hat dazu beigetragen, daf} die berufliche Zusam-
mensetzung der Technischen Biiros in den letzten Jahren

schr viel komplexer geworden ist.

"Verwissenschaftlichung” - Ausdifferenzierung von For-
schung und Emtwicklung (F+E): Grofere Maschinen-
baubetriebe, die in der Regel seit lingerem eine F+E-
Abteilung haben, haben diesen Bereich in den letzten
Jahren vielfach stark ausgebaut und dabei eine grofere
Anzahl von Spezialisten rekrutiert. Aber auch viele klei-
nere Betriebe richten in letzter Zeit erstmals eine organi-
satorisch von der Konstruktionsabteilung getrennte Ent-
wicklungsabteilung ein, weil, so die Begriindung, echte
Produktentwicklung nur unabhéngig vom Zeitdruck und
vom Tagesgeschift der Arbeit an Kundenaufirigen mog-
lich ist. Fiir diese Entwicklungsabteilungen werden ver-
mehrt Universititsabsolventen (Seiteneinsteiger) rekru-
tiert. Sie arbeiten hiufig im Auftrag der Konstruktion an
der Losung spezieller Probleme. Ihre Bedeutung fiir die
Innovationsfihigkeit der Betriebe resultiert aber auch
daraus, dafB sie technologische Lésungen auf anderen
Gebieten beobachten und auf ihre Transferierbarkeit
bzw. Adaptierbarkeit hin priifen. Vor allem sie unterhal-
ten Kontakte zu technik-wissenschaftlichen Instituten,

arbeiten hiufig in Forschungskuratorien und anderen In-
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stitutionen des inventiven Sytems mit, sind also maBgeb-
lich fiir den Transfer innovationsrelevanten Wissens in
die Betriebe verantwortlich und damit ein wichtiges
Fenster nach auBen, Diese Offnung nach aufen ist fiir
die Betriche umso wichtiger, als fiir den Maschinenbau
spektakulire Produktinnovationen (z.B. neue Materia-
lien, Hochgeschwindigkeitsbearbeitung, Erodier- und
Lasertechnologie oder andere Verfahrensinnovationen)
immer seltener allein das Produkt einzelner Betriebe

sind und sein konnen.

3. Synthese von Theorie und Praxis
tendenziell getidhrdet

Das verdnderte Bildungsverhalten von Jugendlichen
(sowie die abnehmende Bereitschaft der Industrie, Lehr-
linge auszubilden) fithrt dazu, dafli immer weniger Ju-
gendliche mit einem qualifizierten Schulabschluly (guter
Hauptschul- oder Realabschluf3) einen Facharbeiterberuf
ergreifen wollen, Dariiber hinaus begreifen viele Azubis
die Lehre nur nech als Durchgangsstadium. Es entsteht
damit ein Mangel an hochqualifizierten und erfahrenen
Facharbeitern, die fiir den Aufstieg in das Technisch
Biiro in Frage kommen, Da das Bildungssystem zugleich
ein relativ grofes Angebot an Ingenieuren hervorbringt
und die Betriebe fiir die E+K zunehmend Seiteneinstei-
ger von der FH oder Universitit einstellen (die {iber gar
keine oder wenig praktische Produktionserfahrung ver-
fiigen), sind die traditionellen Aufstiegswege fiir Fachar-
beiter weithin blockiert, wodurch die Attraktivitit des

FA-Berufs weiter sinkt.

Zudem setzen MaBnahmen zur Kostenreduktion und
Verschlankung noch vielfach bevorzugt in der Produk-
tion an. Zwar ist nachgewiesen, dall Betriebe, die neue
Produktionskonzepte {Gruppenarbeit, Dezentralisierung
von Funktionen und Kompetenzen usw.) realisiert ha-
ben, in Produktivitiit und Leistungsfahigkeit anderen Be-
trieben iiberlegen sind, gleichwoh] gibt es gerade bei
Maschinenbau-Betrieben, die unter hohem Kostendruck
stehen, einen Trend, die Produktionsarbeit wieder re-

striktiver zu gestalten. (Entgegen den Empfehlungen der

TA-CIM-Kommission nehmen viele Betriecbe auch
CIM-Projekte zum AnlaBl, Funktionen im Technischen
Biiro zu zentratisieren und die Preduktionsarbeit zu de-
qualifizieren.) Dadurch wird das, was traditionell die
Stirke des deutschen Maschinenbaus ausmachte, die
enge Verbindung von Produktmodellierung und stoffli-
cher Produktrealisierung (Nutzung und Entfaltung von

Produktionsintelligenz), gefihrdert.

II1. Ansitze zur Bewiiltigung nener
Anforderungen an die Produktinnovation

Im Zentrum der Ansitze zur Bewiltigung verdnderter
Anforderungen an die Innovationsfithigkeit der Belriebe
stehen Konzepte zur Verbesserung der bereichsiibergret-
fenden Kommunikation und Kooperation. Sie zielen auf
eine effizientere Integration (dezentral verteilter und
ausdifferenzierter) Wissens- und Know-how-Bestinde,
auf eine stirkere ProzeBorienterung und die effektivere
Steuerung und Nutzung von Wissen. Durchlissige Or-
ganisationsstrukturen, flache Hierarchien und ein frefer
Flu#} von Informationen sind die Voraussetzung dafiir,
daf} sich Wissen und Kreativitiit, die wichtigsten Innova-
tionsressourcen, in der Interaktion betrieblicher Subsy-
steme und Akteure in kollektiven Lernprozessen ent-
wickeln und die Betriebe schnell und flexibel auf verin-
derte Umweltanforderungen reagieren kinnen, Wihrend
die Organisation (der Produktinnovation) in den Ma-
schinenbaubetrieben bislang vielfach "mit leichter Hand
nebenher" erfolgte (implizites Organisationswissen),
muf} der Prozefl der Produktinnovation heute bewufter
organisiert werden, denn es ist in erster Linie die organi-
satorische Ratio, die zwischen tkonomischen Zwecken
und technischen Aufgaben und Lasungen (Produktinno-
vation) vermittelt.

Viele Betriebe experimentieren gegenwirtig mit Formen
der Projektorganisation, um die verdnderten Anforde-
rungen an die Produktinnovation in den Griff zu bekom-
men. In Verbindung damit wird eine Reihe von MaBnah-
men ergriffen, auf die hier vorweg kurz eingegangen
werden soll.

1. Strategische Produktplanung und stiirkere
Beriicksichtigung von Kostenkriterien

Systematisierung der Produktplanung: Die Betriebe be-
miihen sich um eine systematischere (strategische) Pro-

duktplanung auf der Basis von Analysen des Produkt-
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umfeldes, des Absatzmarktes, von Potentialen und Un-
ternehmensstrukeur. Mit der Durchfithrung solcher Ana-
lysen werden hiufig externe Unternehmensberater be-
auftragt. Die Intensivierung und stirkere Orientierung
der Produktplanung am Absatzmarkt kommt auch darin
zum Ausdruck, daB neben technologischen Entwicklun-
gen auch die Produkte der Konkurrenz sowie die Riick-
meldungen des Vertriebs, Service, der Pilotanwender
usw. sehr viel systematischer analysiert werden als das
bisher der Fall war und zum Teil in Iingerfristig ange-
legte und periodisch zu iberarbeitende Entwicklungs-

pline einfliefen.

Ein wichtiger Bestandteil der (operativen; Produkipla-
nung ist der Ansatz, die Maschinen von vornherein mo-
dular zu konzipieren {“Baukastenprinzip”). Das Bauka-
stenprinzip gestattet es, sich bei weiteren Innovationsbe-
miihungen gegebenenfalls anf einzelne Module zu kon-
zentrieren, gewihrleistet aber vor allem eine hohe Flexi-
bilitdt gegentiber den Kunden (weil das Gesamtprodukt
entweder vollstindig aus Modulen und vorkonstruterten
Optionen kombiniert werden kann oder nur noch kon-
struktiv angepalt werden muf3} und gleichzeitig Skalen-
effekte unterhalb der Ebene von Endprodukten (héhere
LosgroBen, auch Wiederverwendung von Arbeitsplinen
und NC-Programmen usw.). Der modulare Produktauf-
bau ist fiir die Betriebe also ein Ansatz zur Bewiiltigung
des Widerspruchs von Flexibilititsanforderungen und
Wirtschaftlichkeit.

Stirkere Beriicksichtigung von Kostenkriterien: Eher
eine Forderung als geliufige Praxis ist es dagegen, Ko-
stenziele stirker vom Markt her zu bestimmen. Im allge-
meinen wird immer noch nach einer groben Vorkalkula-
tion erst einmal entwickelt und konstruiert und anschlie-
Bend (auf der Basis gegebener Kostenstrukturen) kalku-
liert, wie hoch die Kosten fiir die Produktherstellung
voraussichtlich sein werden, statt vom Markt her zu be-
stimmen, wie hoch die Kosten sein diirfen - und die Pro-

duktentwicklung daran auszurichten.

Eine Untersuchung im strategisch stiirker auf Preisfiih-
rerschaft ausgerichteten japanischen Maschinenbau kon-
statiert, daff dort schon in den frither Phasen der Pro-

duktinnovation eine gréflere Zahl von Betriebswirten be-
teiligt ist und ein gewichtiges Wort mitzureden hat
(Moritz 1994). Den Konstrukteuren wird ein klar defi-
nierter Kostenrahmen vorgegeben, dem gegebenenfalls
auch High-Tech-Lisungen geopfert werden. Das Ver-
hdltnis von technischen Losungen und wirtschaftlichen
Zielen wird dieser Untersuchung zufolge auch dadurch
in einer anderen Weise austariert, da} Kostenkalkulation
und -reduktion entlang des (gesamten) Herstellungspro-
zesses ("Prozeforientierung”) als ein wichtiger integra-
ler Bestandteil des Ingenicurberufs gilt, wihrend beim
deutschen Konstrukteur (auch ausbildungsbedingt) viel-
fach noch die Produktorientierung {iberwiegt und Ko-
stendenken offenbar nur schwer in der E+K etabliert
werden kann.

Ein anderer Ansatz, Kosten bereits in den frithen Phasen
der Produktinnovation zu reduzieren, sind in Teams
durchgefiihrte Werranalysen. Wertanalysen werden in
den meisten Maschinenbaubetrichen jedoch meistens
nur fallweise durchgefiihrt und selten als dauerhafte In-
stitution gepflegt. Selbst in Betrieben, in denen von gro-
Ben Erfolgen mit Wertanaysen berichtet wurde, wurde
erkliirt, da solche Projekte ("aus Zeitgriinden") mei-

stens recht schnell wieder "eingeschlafen” sind.

2. Reorganisation der Wertschopfung

Traditionell zielen MaBnahmen zur Kostenreduktion in
erster Linie auf eine Rationalisierung der Produktion.
Mittlerweile sind vom Maschineneinsatz - sprich Com-
putereinsatz - und von Einsparmafinahmen aber nicht
nur auch die indirekten Bereiche betroffen, vielmehr
geht es dariiber hinaus um die Reorganisation der Wert-
schopfung, und darum, daB sich die Betriebe zunehmend
auf ihre Kernkompetenzen und "know-how-intensive"
Produktbestandteile konzentrieren, d.h. ihre Fertigungs-
tiefe, partiell aber auch ihre Entwicklungstiefe reduzie-
ren. Dadurch gewinnt die Kooperation mit kompetenten
und innovativen Lieferanten an Gewicht. An die Stelle
von Betrieben, die ihre Produkte traditionell weitgehend
allein entwickeln und herstellen, tritt auch dadurch ten-
denziell ein Innovationsnerzwerk mit neuen Koordina-
tionsanforderungen (Organisation innovationsrelevanter
AuBenkontakte, wechselnde Partnerschaften versus hier-

archische Handlungskoordination usw.),
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3. Computereinsatz

Die CIM-Euphorie der 80er Jahre ist in den 90er Jahren
in eine ebenfalls unangemessene CIM-Schelte umge-
schlagen. Tatséchlich ist die Implementation von CIM-
Komponenten und deren Vernetzung in den meisten Be-
trieben zu einem unpritentibsen Bestandteil des Tages-
geschifts sowie der ProzeB3- und Produktinnovation ge-

worden.

CAD: Mit Hilfe von CAD-Systemen, die die Zeichen-
bretter schon weitgehend verdriingt haben, versuchen
die Maschinenbaubetriebe den E+K-Prozel} zu optimie-
ren. Gerade die CAD-Einfiihrung wurde und wird in der
Regel zum Anlafl genommen, das Teilespektrum stirker
zu standardisieren und neue Maschinen modular zu kon-
zipieren (Baukastenprinzip). Zusitzlich zu den bereits
genannten Vorteilen der Modularisierung, die mit CAD
bzw, CIM erst richtig ausgeschipft werden konnen,
fishrt die CAD-Nutzung in der Regel zu ciner gesteiger-
ten Fehlerfreiheit, Exaktheit und Sauberkeit der Doku-
mente, was nicht nur betriebsintern, sondern auch fiir
den Kundenkontakt (Projektierung, Angebotserstellung
usw.) und die Kooperation mit Zulieferern von Bedeu-
tung ist ("iliberbetriebliches CIM", Telekooperation).
Die Nutzung von CAD-Systemen in der Mechanikkon-
struktion erleichtert Kollistonsuntersuchungen, die Bil-
dung parametrischer Varianten und Anderungen. Da-
durch werden technisch ausgereiftere Losungen mog-
lich.

Weniger intensiv als in den Ausarbeitungsphasen wird
CAD in den friihen Phasen der Produktentwicklung
(Entwurf) genutzt. Mit threr Weiterentwicklung werden
aber auch hier 3D-CAD-Systeme, wegen der Simula-
tionsméglichkeiten, die sie bieten, attraktiver (etwa Si-
mulation von Bearbeitungsvorgingen im Werkzeugma-
schinenbau). Ein Effekt der Nutzung solcher Simula-
tionsméglichkeiten besteht darin, dafl der Aufwand fiir

den Prototypenbau und Versuch minimiert werden kann.

CIM: Die Bedeutung von CAD-Systemen im Rahmen
umfassenderer CIM-Strukturen (CAD/CAM/PPS) resul-

tiert daraus, daf mit ihnen ein Grofiteil der weiterzuver-
wendenden Eingangsdaten fiir CIM definiert wird (vgl.
Ehrlenspiel 1991). Die CAD-Nutzung in CIM-Struktu-
ren hat in der Regel eine Vorverlagerung von Funktio-
nen und Verantwortung in die E+K zur Folge (zu perso-
nellen Effekten vgl. Kalkowski/Mickler/Manske 1995).

4. MaBnahmen zur Personalentwicklung

Verstirkt sind MaBnahmen zur Personalentwicklung er-
forderlich, um das gegenseitige Verstindnis zwischen
den verschiedenen an der Produktinnovation beteiligten
Akteursgruppen und Spezialisten zu foérdern: Sie miissen
lernen eine "gemeinsame Sprache” zo sprechen. Ansitze

dafiir sind:

- der gezielte Arbeitsplatz- und Aufgabenwechsel

insbesondere jiingerer Ingenieure (Rotation),

- die Einstellung von Ingenieuren mit Doppelqualifi-

kationen,

- das Angebot von Kursen, die betriebswirtschaftli-

ches, interdisziplinires sowie systematisches und
methodisches Denken und Organisationswissen
vermitteln (Stirkang der ProzeBorientierung gegen-
iiber der Produktorientierung, vor allem bei Techni-

schen Angestellten),

- detailliertere Planung und Kontrolle des Produkt-
innovations- und Konstruktionsprozesses (Transpa-
renz der Entscheidungen und Ablaufprozesse erhd-
hen),

(Ansiitze zur Okonomisierung und Formalisierung
erfordern allerdings "Augenmal”, da sie nicht zur
Fessel flir kreative Problemldsungsprozesse werden
diirfen, die sich per se durch einen hisheren Grad an
sachlichen, tkonomischen und zeitlichen Unsicher-

heiten auszeichnen.)
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- eine nachtrigliche innerbetriebliche praktische
Ausbildung junger Ingenieure, die dazu beitrigt,
die tendenziell wachsende Kluft zwischen Theorie

und Praxis zu schlieBen.

- Angebracht wire es zudem, die verengten Karriere-
wege fiir Facharbeiter wieder stirker zu O6ffnen,
denn die Moglichkeit zum Aufstieg in die Kon-
struktion verhindert nicht nur, dafl zwischen den
betrieblichen Subsystemen Produktmodellierung
und Produktion (stoffliche Produktrealisierung)
eine Kluft entsteht, sondern macht es auch fiir Ju-
gendliche mit guten Schulabschlilssen attraktiv,
einen Facharbeiterberuf zn ergreifen, Sicher wiire
es leichtfertig, wenn die traditionelle Stirke des
deutschen Maschinenbaus aufs Spiel gesetzt wer-

den wiirde.

5. Organisatorische MaBinahmen:
Simultaneous Engineering -
Projektorganisation

Simultaneous Engineering (SE) enstand aus den Bemi-
hungen um eine Verkiirzung der Produktentwicklungs-
und Markteinfithrungs- bzw. Lierferzeiten. Dieses Ziel
soll durch eine stirkere Parallelisierung von Bereichs-
aktivititen erreicht werden, die traditionell stirker nach-
einander, sequentiell, erfolgen - das betrifft vor allem
das Verhiltnis von Produkt- und ProzeBentwicklung. SE
heift, durch frithzeitige Einbeziehung aller an der Pro-
duktinnovation beteiligten Akteursgruppen in die Pro-
duktplanung und -entwicklung, zeit- und kostenintensive
Tterationen zu vermeiden, und bedeutet, dall die nachfol-
gende Prozefistufen, nicht mehr abwarten, bis der je-
weils vorangehende Prozefs (mehr oder weniger) voll-
stindig abgeschlossen ist. SE stellt damit veriinderte An-
forderungen an die Kooperationsfahigkeit und verlangt
die Einrichtung entsprechender Kooperationsméglich-
keiten: die Uberwindung hierarchisch-autoritirer und
hoch arbeitsteiliger Strukturen zugunsten einer Dezen-
tralisierung von Kompetenzen und Verantwortung.
Unterscheiden lassen sich iberbetriebliches und be-
triebsinternes SE.

{a) Uberbetriebliches SE: Uberbetriebliches SE heift,
daf} {erstens) Maschinenbauer zunehmend in frihe Pha-
sen der Produktentwicklung ihrer Kunden einbezogen

werden (z.B. Werkzeugbauer oder Werkzeugmaschinen-

hersteller in die Produktinnovation der Automobilindu-
strie; dabei geht es auch um die Abstimmung von Pro-
duktinnovationen der Maschinenbauer und ProzeBinno-
vationen bei den Kunden, die sich fiir sie gegebenenfalls
mit der Nutzung neuer Fertigungstechnologien verbin-
den.) (Zweitens) Die Maschinenbaubetriebe beziehen
ihrerseits ihre "Lieferanten" (Zulieferer sowie "Lieferan-
ten von Know-how" aus anderen Institutionen) frijher in
die Produktentwicklung ein. (Drittens) Unabhéingig von
SE unterstiitzt eine enge Kooperation der Maschinenher-
steller mit Pilotanwendern, die Produktinnovationen des
Maschinenbaus unter realen Produktionsbedingungen
"testen", die Rekursivitédt (Kundenorientierung der Pro-
duktinnovation, Erkenntnis konkreter Anwenderbediirf-

nisse).

Uberbetriebliches SE und die Einbeziehung von Pilotan-
wendern in die Produktinnovation dringen auf eine stéir-
kere Offnung der Betriebe nach auBen. Im Rahmen einer
Intensivierung von AuBenkontakten bei Produktinnova-
tion, die traditionell bevorzugt von Leitungspersonal
("tiber die Hierarchie") wahrgenommen wurden, wird es
immer wichtiger, dafl auch das Personal, das die Kun-
denanforderungen operativ in technische Losungen zu
{ibersetzen hat, stdrker an den Auflenaktivititen beteiligt
wird und iiber die dazu erforderlichen (kommunikati-

ven) Kompetenzen verfiigt.

(b) Innerbetriebliches SE - Projektorganisation: Ma-
schinenbaubetriebe experimentieren verstdarkt mit ver-
schiedenen Formen der Projektorganisation. Interdiszi-
plindr besetzte Projektteams bieten die Moglichkeit,
unterschiedliche Perspektiven und Anspriiche zu inte-
grieren sowie rdumlich und personlich eng zusammen-
zuarbeiten. Die Projektorganisation erlaubt es, die ver-
schiedenen fiir die Produktinnovation erforderlichen
Wissensformen und XKenntnisse zusammenzufiihren.
Schon in den frithen Phasen der Produktinnovation wer-
den Vertreter aus den Entwicklungsbereichen mit Ver-
tretern aus der auftragsbezogen arbeitetenden Konstruk-
tion zusammengebracht. Auf diese Weise kann die Auf-
tragskonstruktion vom technikwissenschaftlichen Wis-

sen des F+E-Personals profitieren und umgekehrt wird
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verhindert, daB sich die F+E-Bereiche zu einem "Elfen-
beinturm” entwickeln. Dariiber hinaus sind meistens
Vertriebspersonal und {als Vertreter des fertigungs- und
kostengerechten Konstruierens sowie der Produktions-
entwicklung) Experten aus der AV in solchen Teams

vertreten.

Vielfach bleibt in thnen das Technische Biiro aber noch
unter sich. Qualifiziertes Produktionspersonal und Ver-
treter betriebswirtschaftlicher Ratio sind selten daran be-
teiligt. Auch die Elektrokonstruktion ist meistens nicht

vertreten.

Es gibt die unterschiedlichsten Varianten der Projeki-
organisation. Sie unterscheiden sich vor allem im Grad
ihrer Entkopplung von der Linienorganisation sowie in
den Kompetenzen, Ressourcen und Durchsetzungsmég-
lichkeiten der Projektleiter. Weil diese quer zu den iiber-
kommenen, linienférmig organisierten Zustiindigkeiten
agieren und in angestammte Kompetenzbereiche ein-
greifen, geraten sie oft in Konflikt mit den Linienvorge-

serzien.

6. Soziale Voraussetzungen der
Reorganisation von Produktinnovation

Die Verdinderung von Organisationsstrukturen, Arbeits-
anforderungen und Interaktionsformen, die zur Steige-
rung der Innovationstihigkeit eines Betriebes erforder-
lich sind, tangieren die Interessen und Handlungsorien-
tierungen von Akteursgruppen (Abteilungen, Bereiche)
und einzelnen Akteuren. Sie beinhalten Spannungen, die
zu Interaktionsblockaden, richtig gewendet, aber auch
als kreative Spannung der Produktinnovation und Pro-

zeBinnovation zugute kommen kénnen.

- Die Projektorganisation kann durch eine bessere
Ausstattung (der Projekte) mit Kompetenzen und
Ressourcen (Projektbudget, Personalbefugnisse)

gefordert werden.

- Die Schaffung attraktiver Aufstiegsmdglichkeiten
entlang des Innovationsprozesses und guer zu den
etablierten Bereichsgrenzen fordert die interdiszi-
plindre Crientierung bzw. die Generalisten als not-
wendiges Pendant zur Ausdifferenzierung und Spe-

zialisierung,

- Eine zentrale Anforderung an die Organisation
gines innovativen Betriebes ist die Schaffung von
Raum fiir "Querdenker" und Kritik (vgl. Lippert/
Jirgens/Dritke 1996), denn Innovation heibt per de-
finitionem, bestehende technische und organisatori-
sche Lisungen - etablierte Routinen, "die herr-
schende Linie", iiberkommene kognitive Strukturen
(Gewohnheiten, Sichtweisen, Meinungen, Lernbe-
reitschaften, kurz: Denk- und Verhaltensweisen} in

Frage zu stellen.

Die steigenden Anforderungen an die Selbstorganisation
{(verschiedener Organisationseinheiten und Akteure)
konnen nachhaltig nur durch eine breitere Beteiligung an
Entscheidungsprozessen bewiltigt werden. Arbeitsbe-
dingungen, die es erm&glichen, sich selbst einzubringen
und tatsichlich an Entscheidungen mitzuwirken, fordern
die Identifikation mit der eigenen Arbeit, dem Produkt
und dem Unternehmen und schaffen ein innovations-
freundliches Klima. Innovation wird, da Wissen und Ar-
beitsmethoden in immer kiirzeren Abstinden veralten,
zu einer permanenten Herausforderung der Lernfihig-
keit von Organisationen. Echte Innovationen entstehen
aber selten in etablierten Strukturen und konventionellen
Milieus.
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Der schwierige Dialog - Die Reaktion der Manager auf die Chemiekritiker

Hartwig Heine

Der folgende Vortrag wurde auf einer dffentlichen Veranstaltung gehalten, die am 18. September 1996 in Frankfurt/
Main auf Hochster Werksgeldnde stattfand und zu der der Werksleiter Dr. Alexander Dahmen und der Frankfurter Um-

weltdezernent Tom Koenigs gemeinsam eingeladen hatten. Der erklirte Sinn der Veranstaltung war es, angesichls einer
schweren Image-Krise, in der sich HOECHST seit der Stérfall-Serie von 1993 befindet, eine grundlegende Wende des

Chemiekonzerns im Verhdltnis zur Offentlichkeit zu signalisieren. Die Veranstaltung stand unter dem Motto "Offnung

der Wagenburg?" und nahm damit den Titel des Buchs auf, in dem Hartwig Heine und Riidiger Mautz unter Mitarbeit

von Wolf Rosenbaum die Ergebnisse einer SOFI-Studie fiber die Reaktion von Chemiemanagern auf odkologisch be-

griindete Kritik préisentiert haben (1995, edition sigma, Berlin),

Daf es zwischen groBchemischer Industrie und Offent-
lichkeit ein Kommunikationsproblem gibt, das bewuliter
Bearbeitung bedarf, ist eine Erkenntnis, die noch nicht
alt ist. Drei gesellschaftliche Prozesse mufiten zusam-
menkommen, um sie ins Offentliche Bewufitsein zu

riicken:

- Erstens hat sich die gesellschaftliche Kommunika-
tion schon seit lingerem in eine Vielzahl von Dis-
kursen aufgespalten, die jeweils unterschiedlichen
Regeln, Derkweisen oder Rationalititen folgen.
Fiir uns wichtig sind hier die so verschiedenartigen
Diskurse der industriellen Experten einerseits, der
Laien andererseits: ersterer von Technik und Natur-
wissenschaft, von analytischer Strenge, Quantifi-
zierbarkeit und Machbarkeit geprigt, letzterer von

alltagsweltlichen Orientierungen und Rezeptwissen.

- Zweitens ist in den letzten Jahrzchnten ein neues
Gesellschaftsthema, niimlich das der bedrohten
Umwelt aufgekommen, das von diesen beiden Sei-
ten ganz unterschiedlich in den jeweiligen Diskurs

aufgenommen und eingebunden wurde, und

- drittens hat sich an diesem Thema eines neues
SelbstbewuBtsein der Laten-Offentlichkeit hochge-
rankt, die, seitdem sie die industrielle Produktions-
weise gerade auch in der Chemie als riskant inter-
pretiert, auf jeden Storfall mit hoher Betroffenheit
reagiert. Sie unterwirft sich nicht mehr traditionel-
ler Experten-Autoritit, sondern beharrt ihr gegen-
tiber auf MiBtrauen und Angst; tritt ihnen der indu-
strielle Experte mit Argumenten entgegen, die aus
seiner Sicht "wissenschaftlich” sind, kann dies den
Panzer ihres Mifitrauens und ihrer Angst oft nicht
nur nicht durchbrechen, sondern sogar noch un-

durchdringlicher machen.

Es gibt zwei Ebenen, auf denen es hier zu einem Kom-
munikationsproblem kommt. Die eine Ebene ist der offi-
zielle kommunikative Austausch, der zwischen groBche-
mischem Unternehmen und Offentlichkeit stattfindet.
Hier méchte ich gleich sagen, dall dies nicht oder zu-
mindest nur indirekt mein Thema ist. Mein Thema be-
trifft die Ebene darunter, nimlich die Dialogprobleme
zwischen der einzelnen meist technisch oder naturwis-
senschaftlich ausgebildeten Fithrungskraft und dem
aufenstehenden Kritiker. Ich meine allerdings, dafl sich

ein guter Teil der Probleme, vor denen in den letzten
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Jahrzehnten die Offentlichkeitsarbeit der groBchemi-
schen Unternehmen stand, schon mit den individuellen

Problemen ihrer Fiihrungskrifte erkldren 16t.

Zunichst ein Wort zu der Untersuchung, die diesem
Vortrag zugrundeliegt. Sie wurde von der VW-Stiftung
finanziert, ihre Ergebnisse liegen inzwischen in einem
Buch vor. Wir, d.h. meine Team-Kollegen Riidiger
Mautz, Wolf Rosenbaum und ich, befragten in ausfiihrli-
chen Einzelgesprichen 80 Naturwissenschaftler - inshe-
sondere Chemiker -, Ingenieure und Kaufleute aus dem
unteren und mittleren Management bei HOECHST und
in einem anderen groflen deutschen Chemieunterneh-
men, und zwar nach ihrer Sicht der von auBen kommen-
den 6kologisch begriindeten Kritik an ihren Unterneh-
men und an ihrer eigenen Titigkeit, wie sie angesichts
dieser Kritik ihre eigene Titigkeit beurteilen, und wie

sie mit den Chemiekritikern kommunizieren.

Ich fasse die Ergebnisse in sechs Kernthesen zusammen.

Erstens: Die dffentliche Chemiekritik hat eine derartige
Durchschlagskraft erlangt, daf$ es ihr gegeniiber fiir die
grofichemischen  Fithrungskrifte auch um  soziale

Selbsthehauptung geht.

Wenn es etwas gibt, was die Fithrungskriifte in den letz-
ten 10 bis 15 Jahren gepriigt und in gewisser Weise auch
zusammengeschweift hat, dann ist es die gemeinsame
Erfahrung einer Auflenkritik, die die Chemieindustrie
insgesamt, das eigene Unternchmen und damit auch die
eigene Tétigkeit unter einen genereilen 6kologischen
Verdacht stellt. Dieser Auflenkritik begegnet fast jeder
nicht nur in den Medien, sondern auch im eigenen sozia-
len Umfeld auBerhalb des Berufs: vor allem im eigenen
Freundes- und Bekanntenkreis, oft auch in der eigenen
Familie. Gerade weil man sich meist mit der eigenen Be-
rufsrolle identifiziert und von der auBerberuflichen Um-
gebung auch mit dem eigenen Unternehmen identifiziert
wird, erlebt man diese Kritik als viel zu hautnah und
meist auch viel zu aggressiv, als daB man sich nicht
immer wieder zur Reaktion auf sie herausgefordert fiihl-

te.

Dal diese Kritik inzwischen in breitem Mall von Laien
getragen wird, macht die Sache nicht besser, denn damit
wird nun auch die gesellschafiliche Stellung der Fiih-
rungskriifte, ihre soziale Identitit herausgefordert - die
Laien stellen einen gesellschaftlichen Machtfaktor dar,
sie bilden nun einmal die Mehrheit; die Medien stehen

mit thnen im Bunde, die Politik muB mit ihnen rechnen.

Das priigt die Reaktion der Fiithrungskrifte auf die Che-
miekritik. Die Analyse ihrer Reaktionsweisen zeigt grob

folgendes Muster:

- Einerseits entwickeln sie, insbesondere die natur-
wissenschaftlich und technisch Ausgebildeten unter
ihnen, ein ausgeprigtes Bewuftsein iiberlegener,
auch moralisch gestiitzter Eigenkompetenz, die
sich im Besitz einzig wahrer Rationalitidt befindet.
Fiir die Kommunikation bedeutet das die Tendenz

zur Belehrung, wenn nicht gar Selbstabschottung.

- Andererseits entwickeln sie meist auch ein BewuBt-
sein begrenzt bejahter Abhdngigkeit von der
Auflenkritik. Insbesondere wird die Frage wichtig,
ob das eigene Komrmunikationsverhalten gegeniiber
der sozialen Umwelt erfolgreick ist. Dies begiin-
stigt wiederum den kommunikativen Briickenschlag
und lauft der Abschottungstendenz entgegen, ohne
sie und das ihr zugrunde liegende Bewuftsein iiber-
legener Kompetenz - hierin liegt die eigentliche

Spannung - einfach aufheben zu kénnen.

Dies werde ich im folgenden genauer ausfithren. Zu-
ndchst meine zweite These: Der Druck zur sogialen
Selbstbehauptung bringt die Fithrungskriifte einerseiis

dazu, die Exklusivitdt ihrer Kompetenz zu betonen.

Nichts weniger verwunderlich als das. Man greift damit
auf eine Ressource zuriick, die gesellschaftlich immer
noch ein erhebliches, wenn auch vielleicht etwas ambi-
valent gewordenes Ansehen genieBt, mit der man sich
selber aber immer noch stark machen kann. Die Fiih-
rungskriifte der Grofchemie weisen sich diese exklusive

Kompetenz gleich auf drei Ebenen zu: auf der Hand-
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lungsebene, auf der Ebene des Wissens und - was viel-

leicht iiberraschen mag - auch auf der Ebene der Moral.

Zunichst zur Handlungsebene. Bei fast allen Fiihrungs-
kriften nimmt die Beschiftigung mit dem Umweltschutz
breiten Raum im heutigen Berufsalltag ein. Da sie zu-
dem in ihrer beruflichen Titigkeit {iber einigen Spiel-
raum fiir selbstbestimmtes Handeln verfiigen, sehen sie
sich als Mitgestalter: "Die anderen reden vom Umwelt-

schutz, wir machen ihn!"

Sodann zur Ebene des Wissens. Inshbesondere technisch
und naturwissenschaftlich ausgebildeten Fiihrungskrif-
ten drdngt sich bei ihren Begegnungen mit der Auflen-
kritik geradezu die Wahrnehmung auf, da hier oft mit
groBer Dezidiertheit inkompetente Urteile iiber die Um-
weltschiidlichkeit der Chemieindustrie abgegeben wer-
den. So lauten die immer wiederkehrenden Topoi der
Antikritik; Die Chemiekritiker bringen Fakten durchein-
ander, bewerten die real vorhandenen Risiken falsch, sie
pauschalieren statt zu differenzieren; weder nehmen sie
zur Kenntnis, wieviel die Industrie inzwischen fiir den
Umweltschutz tut, noch wissen sie offenbar, wie sehr ihr
eigenes Leben bereits von Chemieprodukten abhiingt.
Und die emotionale Einfarbung der Auflenkritik ver-
stirkt noch einmal die Wahrnehmung eines gewaltigen
Kompetenzgetiiles - Naturwissenschaftler und Techni-
ker werden schon in ihrem Studium dazu sozialisiert, in
der Vermengung fachlicher Fragen mit z.B. Angst In-

kompetenz zu sehen.

SchlieBlich zur Ebene der Moral. Angesichts der hohen
moralischen Aufladung Okologischer Chemiekritik mag
zunichst die Feststellung iiberraschen, dafi die Fih-
rungskréfte diesen Frontabschnitt in der Auseinanderset-
zung nicht etwa kampflos rdumen, sondern gerade hier
mit aller Kraft gegenhalten. Es lohnt sich, diesen Punkt

etwas genauer auszufiihren.

Die Grundlage des guten Gewissens besteht in der iiber-
wiegenden GewiBheit, den Chemie-Beruf im Einklang
mit eigenen Gkologischen Uberzeugungen ausiiben zu

kénnen. Man sieht sich als Mitarbeiter eines Unterneh-

mens, das nicht mehr nur reaktiv und aufgrund duBeren
Drucks Skologische Nachbesserungen vornimmt, son-
dern in der Produkt- und Verfahrensgestaltung immer
mehr zu praventivem Umweltschutz iibergeht und somit
die dkologische Modernisierung aktiv mitgestaltet. Zum
BewuBtsein moralischer Eigenkompetenz tréigt auch die
Gewilheit bei, durchaus kritisch gegeniiber dem Status
quo, d.h. gegeniiber diesem oder jenem noch nicht aus-
gerdumten Skologischen MiBstand im Unternehmen auf-
treten zu kénnen,ohne dabel den Boden wohlverstande-

ner Unternehmensloyalitit zu verlassen,

Der zweite Grundpfeiler dieser moralischen Selbstge-
wiBheit ist die Doppelmoral der Aufienkritiker. Dal die-
se sich selbst nicht an das halten, was sie der Chemie-
industrie abverlangen; daB sie ihre Uralt-Autos, welche
die Luft verpesten, mit dem Aufkleber "Rettet den
Wald!" verzieren; dalb sie gegen Pflanzenschutzmittel
sind, aber gleichzeitig glatte Apfel bevorzugen; daB sie
gegen Chemie wettern, aber ihre Produkte im Alltags-
leben hundertfach konsumieren, ist eine durchgingige,
vielfach variierte Argumentationsfigur. Sie entsteht im
Kugeldampf der Auseinandersetzung mit den Chemie-
kritikern und verfolgt zun#chst den naheliegenden Im-
puls, die moralische Legitimation der Chemiekritiker in
Frage zu stellen - die AuBerung "Die sollen sich erst
einmal an die eigene Nase fassen”, kehrte in unseren In-

terviews immer wieder,

Gestatten Sie mir an dieser Stelle eine Abschweifung:
Die Fiihrungskrifte der Chemieindustrie sind nun einmal
Spezialisten flr die Frage, wie weit unsere technische
Zivilisation bereits von den Produkten der Chemieindu-
strie abhéngt; und die bei ihnen oft zu hérende Kapuzi-
nerpredigt wider die tkologischen Pharisider, welche die
Chemieindustrie angreifen, selbst aber von ihren Pro-
dukten profitieren, scheint mir mehr als nur ein paar
Kornchen Wahrheit zu enthalten. Sie kinnte, wiirde man
ihr zuhédren, durchaus zur gesellschaftlichen Selbstauf-
klirung beitragen. Auch die Auffassung einer immerhin
starken Minderheit unter ihnen, daB die Okologisierung
der Industrie einen aufgeklirten Konsens dariiber erfor-

dert, zu welchen Verzichtleistungen die Gesellschaft
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wirklich bereit ist, scheint mir zutreffend zu sein. Natiir-
lich steht hinter dem bésen Blick, den die Fiithrungskrif-
te fiir gesellschaftliche Doppelmoral entwickeln, auch
Interesse, nimlich dasjenige, die so moralisch daher-
kommende Chemiekritik zu desavouieren. Aber dies
soflte keine Argument dafiir sein, ihnen nicht dort zuzu-
héiren, wo sie Recht haben. Die Annahme, Erkenntnis

setze Interesselosigkeit voraus, ist sowieso Legende.

SchlieBlich die letzte Sdule des moralischen Selbstbe-
wufitseins: Die Mehrheit der grofichemischen Fithrungs-
krifte setzt den Bewertungskriterien der Gegenseite
nicht einfach andere Kriterien entgegen, sondern - aus
threr Sicht - solche mit hdherer Komplexitdt, Beispiels-
weise: Bei der Entscheidung tiber den mdglichen gkolo-
gisch begriindeten Verzicht auf bestimmte Produkte,
etwa im Pflanzenschutz, seien auch die Konsequenzen
fiir die Entwicklungslinder zu beriicksichtigen - nicht
umsenst verfiigen viele Chemiemanager liber eigene Pri-
mirerfahrungen in Ubersee -; bei einer konsequenten
Okologisierung der Industrie miifiten quch die Konse-
quenzen fiir die technische Zivilisation und fiir den Ge-
samtkomplex einer industrieabhidngig gewordenen Le-
bensweise beachtet werden; wer dies nicht tue, handele
unverantwortlich oder liige sich in die eigene Tasche.
Und indem sich die Fihrungskrifte das komplexere Pro-
blembewubtsein zuschreiben, schreiben sie sich auch die

héihere moralische Kompetenz zu,

Alles in allem: Dieses iiberlegene Kompetenzbewuft-
sein auf den Gebieten des Wissens, des Handelns und
der Moral entwickelt und festigt sich in heftiger Ausein-
andersetzung mit einer Chemiekritik, die als aggressiv
gegen die eigene berufliche und soziale Identitit gerich-
tet wahrgenommen wird. Es enthilt die Tendenz - und
ich betone hier: Tendenz, denn auf die Gegentendenz
werde ich gleich kommen -, sich selbst im Besitz des
Rationalititsmonopols zu sehen, und die Versuchung,
zumindest jede dialogische Kommunikation mit einer

Umwelt, der diese Rationalitét abgeht, aufzugeben.

Damit komme ich zu meiner dritten These: Es ist nicht

so sehr unternehmerisches Profitsireben, dus die Kom-

munikationsbereitschaft der Fithrungskrdfte gegenitber
den Chemickritikern belastet, sondern in erster Linie

dieser Anspruch auf das Rationalitdtsmonopol.

Natiirlich setzt auch das kaufménnische Kosten-Nutzen-
Denken der Bereitschaft Grenzen, sich auf jede Umwelt-
schutz-Anforderung einzulassen, etwa wenn es um die
SchlieBung eines gewinntrichtigen Produktionskomple-
xes (wie der Chlorchemie} geht. Andererseits: Die staat-
lichen Auflagen, die verdnderten Marktanforderungen -
ich denke etwa an die Kaufhausketten, die neverdings
dazu ibergehen, ihren Zulieferern fiir alle Produkte
einen OkopaB abzuverlangen -, und die stindige Dro-
hung ruf- und umsatzschiidlicher Umweltskandale stel-
len Rahmenbedingungen dar, die auch das dkonomische
Kalkdl bei Strafe des eigenen Untergangs beriicksichti-

gen muf.

Aber das Management der GroBchemie wird eben nicht
nur von kaufménisschen Uberlegungen beherrscht, son-
dern es ist auch von der technisch-naturwissenschaftli-
chen Sichtweise durchtrinkt, Und diese kann offenbar
gar nicht anders, als in der dffentlichen Chemiekritik
auch eine inhaltliche Herausforderung zu sehen, wel-
che - zumindest als Laien-Kritik - schon als Denkweise
fragwiirdig und durch fachliche Unwissenheit, Unwis-
senschaftlichkeit, Unterkomplexitiit usw. gekennzeichnet
erscheint, Wird der vehemente Angriff gegen die eigene
berufliche und soziale Identitdt von einer solchen Denk-
weise begleitet, dann liegt es vor allem fiir die Ingenieu-
re und Naturwissenschaftler unter den Fihrungskriften
nahe, die Wurzel aller Probleme in Defiziten dieser
Denkweise zu sehen. Ich selbst habe einmal Physik stu-
diert und wei, welche Faszination von den Naturwis-
senschaften ausgeht und wie naheliegend es ist, in ihnen
den Inbegriff von Rationalitit zu sehen; bis heute ge-
schieht an den Universitdten und technischen Hochschu-
len wenig, um diese Faszination reflexiv unter Kontrolle
zu bringen. Hier, so scheint mir, liegt der tiefere Grund
fiir das Kommunikationsproblem zwischen Chemieindu-
strie und Offentlichkeit, ein Grund, der auch durch eine

verinderte Offentlichkeitsarbeit der Unternehmen und
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der ganzen Branche nicht einfach aus der Welt zu schaf-

fen ist.

Zu der Neigung, sich im Alleinbesitz von Rationalitit
und - wenn man die moralische Komponente hinzu-
nimmt - sogar von Vernunft zu sehen, gibt es bel den
Fihrungskriften der Grofchemie jedoch ein Gegenge-

wicht. Damit komme ich zu meiner

vierten These: Dieses Gegengewicht ist das Bewuftsein
einer Aufenabhingigkeit, die im Grunde bejaht wird
und sich auch auf die Aufenkritik bezieht,

Zundchst geht es hier um das BewuBtsein faktischer Ab-
hingigkeit: Es verletzt nicht nur den eigenen Berufs-
stolz, sondern man weil} auch, daBl es nicht gut ist, wenn
das eigene Unternehmen in die negativen Schlagzeilen
geriit oder wenn sogar persdnliche Bekannte meinen, die
eigene berufliche Tatigkeit bestehe vor allem aus Um-
weltschweinereien. Damit wird die Frage wichtig: Ge-
lingt es einem selbst, gelingt es dem Unternehmen, auf
die Vorbehalte von auf3en, auf das 6ffentliche Mifitrauen
eine iiberzeugende Antwort zu finden? Indem sich das
eigene Kommunikationsverhalten einer solchen dufleren

Erfolgskontrolle unterwirft, muf} es reflexiv werden.

Aber die eigene Abhangigkeit von der Auflenkritik wird
meist nicht nur anerkannt, wie die Existenz eines not-
wendigen Ubels anzuerkennen ist, sondern auch ein
Stiick weit bejaht. Mehrheitlich gesteht man zu, daf} die
AuBenkritik trotz aller inhaltlichen Defizite eine doch
insgesamt positive Wirkung auf das Umweltverhalten
der Chemieindustrie habe - die gesellschaftliche Diskus-
sion iiber das Umweltproblem hat auch die Fiihrungs-
kriifte der GroBchemie viel zu sehr erfaBt, als daf sie
nicht im Ausbau des industriellen Umweltschutzes einen
Fortschritt sdhen. Dahinter steht eine historische Erfah-
rung, die mit dem BewuBtsein, in jeder Hinsicht die
iiberlegene Kompetenz zu besitzen, nicht ganz leicht zu
vereinbaren ist: Seit dem Ende der 70er Jahre kam es im
industriellen Umweltschutz zu qualitativen Verdnderun-
gen; und dies hatte offenbar auch etwas mit der aufkom-

menden Umweltbewegung und &ffentlichen Chemiekri-

tik zu tun. Und dabet geht es nicht nur um die Vergan-
genheit. Pie Direktive "Bloff nicht wieder in negative
Schlagzeilen kommen!" begleitet noch heute viele vor-

sorgliche Umweltschutz-Mafinahmen der Grofichemie.

Das professionelle SelbstbewuBtsein, das einerseits dazu
neigt, sich der Aullenkritik, insbesondere wenn sie von
Laien getragen wird, abweisend entgegenzustellen, wird
also durch das gleichzeitige BewuBtsein eigener Abhiin-
gigkeit von ihr relativiert. Aber dabei ist entscheidend:
Dieses AbhingigkeitsbewuBtsein hebt das professionelle
Selbst- und KompetenzbewuBtsein nicht auf, sondern
tritt mit ihm in ein ambivalentes Spannungsverhiltnis
ein, Dies wird bei der Frage deutlich, welche Rationali-
tét die Fihrungskrifte nun alles in aliem der Aullenkritik
zuzubilligen bereit sind. Da} von dieser Frage auch mit
abhiingt, ob und wie die Filhrungskrifte mit den Aufien-

kritikern kommunizieren, liegt auf der Hand.

Noch einmal: Fir alle von uns befragten Naturwissen-
schaftler und Ingenieure (und immerhin auch fiir einen
Teil der Kaufleute) gilt, daB sich fiir sie in der &ffentli-
chen Chemiekritik eine Denkweise #uBlert, die sie als
personlich iberwiegend fremd, schwer nachvollziehbar
und mit der eigenen Denkweise inkompatibel wahrneh-
men - die Frage ist nur, inwieweit man dieser fremden
Denkweise doch so etwas wie eine andere, eine eigene
Rationalitit zubilligen kann. Denn die spontane Ten-
denz, der Aullenkritik Rationalitiit abzusprechen, steht ja
vor einem Problem: Wie kann thre Wirkung auf die In-

dustrie trotzdem positiv sein?

Fiinfte These:Die  Rationalitéitszuweisungen {oder
-Nichi-Zuweisungen) an die Chemiekritiker fallen bei
den Fithrungskriften sehr unterschiedlich aus; alle
Schattierungen sind vertreten; das individuelle Kommu-

nikationsverhalten ist meist widerspriichlich.

Es gibt sie, die Produktionsieute, Industrieforscher und
Vertriebsmanager, die der Aufienkritik nur die Nullratio-
nalitdt zubilligen. Mit dem Verdikt "inkompetent, irra-
tional, vertogen™ ist fiir sie das Thema erledigt. Die Not-

wendigkeit einer dkologischen Umgestaltung der Indu-
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strie, insbesondere der Chemieindustrie, wird von ihnen
meist nicht geleugnet, aber sie sehen darin einen ProzeB,
der aflein auf die Higendynamik wissenschaftlich-indu-

striellen Fortschritts zuriickzufiithren ist.

Aber diese "Absoclutisten", wie wir sie nennen, bilden
nur eine vergleichsweise kleine Gruppe (in unserem
Sample etwa ein Sechstel). Am anderen Ende des Spek-
trums stehen diejenigen, die zwar immer noch in der
Chemiekritik eine ihnen persénlich fremde Denkweise
am Werke sehen, aber dieser explizit eine eigenstindige
Berechtigung bei der Erschliefung von Realitit, eine
eigene Rationalitdt zubilligen. Hier kann ausdriicklich
zugestanden werden: Wenn ein "Laie" urteilt, in einem
Bach, der voller Schaum ist und in dem tote Fische
schwimmen, stimmt etwas nicht, hat er recht, auch wenn
thm der wissenschaftliche Zugang zur Realitit fehlt, d.h.
er nichts iiber die Art und chemische Zusammensetzung

der verursachenden Substanzen weiB.

Aber auch diese Gruppe der "Pluralisten”, wie wir sie
nennen und die den Gegenpol zu den "Absolutisten” bil-
det, ist klein. Die Masse, zumindest der von uns Befrag-
ten, siedelt sich irgendwo aof halbem Wege zwischen
beiden Polen an, d.h. man kann der AuBenkritik eigent-
lich keine eigene Rationalitét zubilligen, aber ihr irgend-
wie doch einen begrenzten Beitrag zur Durchsetzung ge-
sellschaftlicher Vernun{t zugestehen. Ich deute einige
Varianten an: Die AuBenkritik ist irrational, aber hat
manchmal eine heilsame Wirkung (wobei offen bleibt,
wie das zusammengehen kann); oder: Gelegentlich gibt
es auch wissenschaftlich ausgebildete, zur Rationalitiit
fihige Kritiker; oder: Irrationalitit gibt es auch auf der
eigenen Seite. In jeder dieser Varianten wird etwas von
der Anstrengung deutlich, in die das BewuBtsein iberle-
gener Eigenkompetenz vor der Frage geriit, welche Art
von Rationalitéit eigentlich den Chemiekritikern jenseits
der Werkstore zuzubilligen ist - und zwar gerade dann,
wenn man sich bewult ist, von ihnen abhdngig zu sein,

und sich ihnen deshalb partiell zu 6ffnen beginnt.

Die Anstrengung dieser Offnung wird auch angesichts

dessen deutlich, was die Fihrungskrifte - in erster Linie

wieder die technisch und naturwissenschaftlich Ausge-
bildeten unter ihnen - Gber ihr eigenes kommunikatives
Verhalten gegeniiber den Auffenkritikern berichten. Fiir
diejenigen, die der AuBenkritik sowieso keine Rattonali-
tit zubilligen, ist die Lage einfach: Thr Kommunikations-
verhalten ist in jedem Fall undialogisch und bestenfalls
belehrend, oft aggressiv-konfliktorisch oder schiicht
blockierend. Relativ einfach ist auch die Lage fiir digje-
nigen, die nur den Wissenschaftlern auf der Kritiker-Sei-
te Rationalitit zubilligen: Sie lassen sich nur mit diesen
auf ein Gespriich ein, das sie dem Rest der Welt verwei-
gern, d.h. ihr Gespriichsverhalten ist hoch selektiv (Zitat
eines in der Forschung arbeitenden Biologen: "Bei mei-
nen Gesprichspartnern lasse ich nichts weiter gelten als
den klaren wissenschaftlichen Beweis"), Ansonsten
scheint das Gesprichsverhalten gegeniiber externen
Chemiekritikern meist aus einem Gemenge von Aufkli-
rungs- und Dialogversuchen einerseits und Blockierun-
gen andererseits zu bestehen. Wobei hiufig auch dieje-
nigen, die letztlich doch nicht davon iiberzeugt sind,
allein tber Rationalitit zu verfiigen, eingestehen, bei
ihren Gesprichsversuchen mit Chemiekritikern oft auch
wider bessere Absicht in Ungeduld, Gefihlsausbriiche
und Blockierungen zuriickzufallen. Was noch einmal
deutlich macht, welch unaufhebbaren Rest von Fremd-
heit die Laien-Kritik fiir die Repriisentanten technisch-
industrieller Rationalitidt selbst dann behilt, wenn sie
dieser AuBenkritik grundsitzlich das Eigenrecht und den

Eigensinn einer anderen Rationalitit zubilligen.

Genau so wichtig ist aber, dal} sich mit diesem Einge-
stindnis hiufig Selbstkritik verbindet. Zwar ist nur eine
Minderheit davon tiberzeugt, mit derartigen Blockierun-
gen der anderen Seite Unrecht zu tun. Aber fiir eine
Mehrheit gilt: Man weiB, daBb es auf die Wirkung der
eigenen Kommunikationsanstrengungen mit einer kriti-
schen AuBenwelt ankommt, und daB es ratsamer ist, sich
hier zumindest der Form nach dialogischer zu verhalten.
Noch einmal: Wenn sich das Kommunikationsverhalten
einer solchen Erfolgskontrolle unterwirft, wird es not-
wendigerweise reflexiver; d.h. es kann nicht mehr unge-
brochen nur den Glauben an die eigene iiberlegene

Kompetenz und den Arger iiber die Inkompetenz des
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Gegenlibers zum Ausdruck bringen. Und wenn zumin-
dest die Form des Kommunizierens dialogischer wird,
ist das ein erster wichtiger Schritt zu kommunikativer

Offnung iiberhaupt.

Sechste und letzte These: Es gibt eine Tendenz zur Off
nung der Wagenburg, aber sie bleibt gefihrder.

Ich sagte eingangs, daB wir nicht die Offentlichkeitsar-
beit der grofichemischen Unternehmen untersucht
haben, sondern die individuellen Kommunikationspro-
bleme ihrer Fithrungskriifte mit der Chemiekritik. Aber
wir haben unsere Interviewpartner doch gefragt, wie sie
die Offentlichkeitsarbeit ihrer Unternehmen gegeniiber

der tkologisch motivierten Chemiekritik beurteilen.

Ganz kurz und sehr holzschnittartig - so unser Ergebnis -
durchliuft dieses Urteil zwei Phasen wachsender Refle-
xivitit: Angesichts etner miBtravischen und kritischen
Offentlichkeit wiinschen sich die meisten Fihrungskrif-
te zunichst eine Offentlichkeitsarbeit, die so offensiv
wie moglich die Umweltschutz-Erfolge des eigenen Un-
ternehmens herausstreichen soll, in der Hoffnung, dal
sich damit schon das ¢ffentliche Mifitrauen tiberwinden
lasse. Die zweite Phase beginnt dann, wenn die Offent-
lichkeitsarbeit offenbar diese Anforderung erfiillt, aber
sich der Erfolg, d.h. die Uberwindung des &ffentlichen
MiBtravens, doch nicht in dem gewiinschten Maf} ein-
stellt. Dann steigt die Bereitschaft zu einer Selbstdarstel-
lung, die nicht nur die eigenen Erfolge hervorhebt, son-
dern auch die noch nicht geldsten Probleme einriumt,
und damit zur Ertéftnung eines wirklichen Dialogs mit
der Offentlichkeit.

Die Aufeinanderfolge dieser Anspriiche an die Offent-
lichkeitsarbeit des eigenen Unternehmens macht deut-
lich: Wird diese einer wirklichen Erfolgskontrolle unter-
worfen, dann schlidgt der Wunsch nach mehr Selbstdar-
stellung letztlich um in den Wunsch nach einer glaub-
wiirdigeren,  reflektierteren,  problemorientierteren
Selbstdarstellung. Dieser ProzeB, der ein LernprozeB ist,

kann sich auch in Schiiben vollziehen; ich denke, daB

das, was z.B. in den Filhrungsetagen von HOECHST
nach den Ereignissen des Prithjahrs 1993 im Hinblick
auf die eigene Offentlichkeitsarbeit geschah, ein solcher
reflexiver Schub war, der die Wagenburg um ein erheb-

liches Stiick &ffnete.

Trotzdem: Wenn unsere Analyse des Kommunikations-
problems nicht ganz falsch ist, bleibt jede derartige Off-
nung solange prekir, solange die Ausdifferenzierung der
gesellschaftlichen Diskussion in unterschiedliche Dis-
kurse fortbesteht, und solange es immer noch die Ten-
denz gibt, Alleinanspriiche auf das Rationalititsmonopol
zu erheben. Es ist zwar ein Signum der Moderne, dafl
sich der tradierte Glaube an die eine richtige Perspektive
aufgeldst hat und durch die Anerkenntnis einer Vielheit
miteinander konkuwrrierender Perspektiven ersetzt wurde
{am Beispiel der Kunstgeschichte demonstrierte dies
Werner Hofmann kiirzlich in seinem Buch "Das ent-
zweite Jahrhundert - Kunst zwischen 1750 und 1830").
Aber als genauso geschichtsmichtig und prisent erweist
sich immer noch der schon in der Renaissance entstan-
dende Glaube an die eine iiberlegene wissenschaftliche
Perspektive. Zumal die chemiekritische Offentlichkeit,
die den Filhrungskriften der Grofichemie einerseits die
Einsicht aufzwingt, von ihr zu einem guten Teil abhiin-
gig zu sein, bei jhnen andererseits auch immer wieder
die Tendenz hervorrufen kann, sich in den elfenbeiner-
nen Turm oder (um im Bild zu bleiben) in die Wagen-
burg iiberlegener Expertenkompetenz zuriickzuziehen.
Einiges wird hier davon abhingen, inwieweit es auch
den Chemiekritikern gelingt, in ifrem Kommunikations-
verhalten gegeniiber den Fiihrungskrifien mehr Reflexi-
vitdt zu entwickeln - zum Dialog gehoren bekanntlich
zwel. Hinzu kommt, dal3 der 6ffentliche Druck, der viel-
leicht wichtigste Motor dieses ganzen widerspriichlichen
Prozesses, selbst Konjunkturen unterworfen ist; wir erle-
ben gerade jetzi, wie mit Globalisierung und internatio-
naler Standortkonkurrenz Gegendruck entsteht. Aber es
gibt auch Anzeichen dafiir, daBl die 6kologische Sensibi-
hisierung der Menschen innerhalb und auBerhalb der
Werkstore nicht einfach wieder riickgingig zu machen
ist. Die Zukunft bleibt ungewif.
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Anlaufende Forschungsvorhaben - Kurzcharakterisierung

Die Entbehrlichen der Arbeitsgesellschaft.
Formen sozialer Ausgrenzung durch
Arbeitslosigkeit und ihre Folgen fiir
gesellschaftliche Integration

Die zentrale Frage des von der VW-Stiftung geforderten
Projekts lautet; Fiihrt die Arbeitsmarktkrise auch in den
GroBstidten der Bundesrepublik - wie es fiir andere
europiiische Linder berichtet wird - zu einer neuen ge-
sellschaftlichen Spaltung, zum Ausschlul3 relevanter Be-
volkerungsgruppen von den erreichten Standards des ge-
sellschaftlichen Wohlstands und der Beteiligung am ge-

sellschaftlichen Leben?

Es besteht die Gefahr, dal3 sich unter dem doppelten
Druck von Arbeitsmarktkrise und Finanzknappheit der
Stidte Arbeitslosigkeit und Armut auch rdumlich kon-
zentrieren und dadurch in ihren sozialen Polgen verstir-
ken. Wenn Menschen am Arbeitsmarkt keine Chance
{mehr) haben und zugleich gezwungen sind, in gesell-
schaftlicher Isolation, sei es vereinzelt oder nur noch mit
Kontakten zum engsten Familienkreis oder anderen Ar-
beitslosen und Benachteiligten zu leben, dann droht so-

ziale Ausgrenzung.

Besonders kritisch stellt sich die Lage am Arbeitsmarkt
in der Bundesrepublik derzeit fiir vier Gruppen dar: fiir
"iltere" Langzeitarbeitslose iiber 45 Jahre, vor allem
dann, wenn sie gering qualifiziert sind oder lediglich
iiber betriebsspezifische Qualifikationen verfiigen; fiir
arbeitslose Jugendliche ohne berufliche Qualifikation;
fiir arbeitslose auslidndische Arbeitskrifte; fiir die tradi-
tionellen "Problemgruppen” der Stidte, langjihrige oder
wiederkehrende Sozialhilfeempfinger, die in besonde-
rem Mafe auf Aushilfs- und Zusatzerwerbsarbeit ange-

wiesen sind.

Es gibt bislang in der Bundesrepublik erst wenige Unter-
suchungen, die der Frage nachgehen, wie sich einzelne
dieser Gruppen mit drohender Ausschliefung oder an-
haltender Unsichererheit am Arbeitmarkt auseinander-
setzen. Vergleichende Untersuchungen, die es erlanben
wiirden, die jeweils spezifischen Erfahrungen und Aus-
einandersetzungsformen aufzuzeigen, liegen nicht vor.

Das Forschungsprojekt setzt sich im einzelnen die fol-

genden Ziele:

- durch einen Vergleich von am Arbeitsmarkt beson-
ders gefihrdeten Gruppen eine differenzierteres
Bild davon zu gewinnen, wie Ausgrenzung entsteht
und auf welche Weise und in welchen Dimensionen
gesellschaftlicher Teilhabe sie sich jeweils bemerk-

bar macht;

- beispielhaft zu zeigen, wie Angehirige dieser un-
terschiedlichen Gruppen in ihrem sozial-riumlichen
Umfeld Ausgrenzung erfahren, aber auch wie sie
der Ausgrenzungsbedrohung zu widerstehen su-
chen, welcher materieller und sozialer Ressourcen

sie sich dabei bedienen oder welcher sie bediirfen;

- der Frage nachzugehen, welche Sozialformen sich
am Rande oder auflerhalb der "Arbeitsgesellschaft”
heraushilden - ob Netzwerke gegenseitiger Unter-
stiitzung entstehen, worauf sie beruhen und wer an
ihnen teilhaben kann; ob sich Subkulturen heraus-
bilden mit eigenen, gemeinsamen BewuBtseinsfor-
men und Verhaltensmustern; ob und unter welchen

Bedingungen sich Vereinzelung ausbreitet;

- herauszuarbeiten, welche Konflikte und verfestig-
ten Konflikilagen Ausgrenzungsbedrohung und
Ausgrenzung hervorbringen - sowoh! innerhalb des

Wohnviertels und zwischen verschiedenen Bewoh-
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nergruppen, als auch im Verhiltnis zur "Aufenge-

sellschaft" und ihren Institutionen.

Die Untersuchung wird in einer westdeutschen Grof-
stadt in Wohnvierteln mit iiberdurchschnittlich hoher

Arbeitslosigkeit und Armut durchgefiihrt.

Kompetenzentwicklung fiir den
wirtschaftlichen Wandel -
Strukturverinderungen betrieblicher
Weiterbildung

Das Projekt wird durch das Bundesministerium fiir Bil-
dung, Wissenschaft, Forschung und Technologie und die
Europédische Union im Rahmen des Programms "Kom-
petenzentwicklung fiir den wirtschaftlichen Wandel -
Strukturveriinderungen betrieblicher Weiterbildung” ge-
fordert. Mit der Durchfiihrung dieses Programms ist die
Arbeitsgemeinschaft  Betriebliche Weiterbildungsfor-
schung e.V. (ABWF) in Berlin beauftragt worden. Das
Programm steht auf drei relativ eigenstindigen Séulen:
Grundlagenforschung, Qualifizierungsprojekte, praxis-
orientierte betriebliche Entwicklungsprojekte (zur Struk-
tar und Zielsetzung des gesamten Vorhabens wvgl.
QUEM Bulletin 3/96). Das SOFI beteiligt sich am Pro-
grammteil "Wissenschaftliche Begleitung der praxis-
orientierten betrieblichen Entwicklungsprojekte”. Im
Rahmen dieses Vorhabens werden Projekte in 30 Betrie-

ben geférdert.

Zielsetzung der Betriebsprojekte ist die Erhdhung der
betrieblichen Leistungsfihigkeit durch die Entwicklung
der Kompetenz der Beschiftigten. Dabei sollen die be-
trieblichen Strukturen und der Arbeitsprozell so arran-
giert werden, dal} nicht mehr nur eine zufillige und an-
laBbezogene Forderung der Beschiftigten erfolgt, son-
dern diese Forderung systematischen und dauernden
Charakter im Sinne einer "lernenden Organisation” an-
nimmt. Beispiele fiir die Entwicklungsvorhaben sind die
Einfiihrung von Gruppenarbeit, die Umsetzung einer
neuen Fiihrungsorganisation, die Qualifizierung be-

stimmter Beschiftigtengruppen, die Realisierung eines

neuen Weiterbildungskonzeptes. Ausgewdhlt wurden
Mafinahmen, die zu einer engeren Verzahnung von Or-
ganisations- und Personalentwicklung fiihren sollen, Die
ABWF will neben der Dokumentation und der wissen-
schaftlichen Analyse der Betriebserfahrungen die Mag-
lichkeit des Transfers der Ergebnisse in die Praxis si-

cherstellen.

Das SOFI begleitet sechs betriebliche Einzelprojekte. In
einem breiteren organisationssoziologischen Zugriff
wird der Zusammenhang von Kompetenzentwicklungs-
projekten und betrieblicher Sozialordnung untersucht.
Dabei soll die Frage verfolgt werden, inwieweit Be-
triebskulturen, innerbetriebliche Interessenlagen, Ak-
teurskonstellationen und Projektmalinahmen den organi-

sationalen Wandel ermdglichen bzw. blockieren.

Das SOFI wird in einer Moderatorenposition die organi-
sationalen Verinderungs- und Lernprozesse unterstiit-
zen, indem die heterogenen bzw. gegensiitzlichen Hal-
tungen und Einstellungen der Betroffenen analysiert
werden, um eine umfassende Sicht der Gemengelage in
den Betrieb zuriickzuvermitteln. Es geht dabei um eine
moglichst transparente Vorstrukturierung der anstehen-
den Probleme des Entwicklungsprojektes und die Vor-
stellung méglicher Lésungsvarianten mit ihren Implika-
tionen. Neben der damit verbundenen Malnahmeneva-
luation ist eine auf drei Jahre angelegte ProzeBanalyse
vorgesehen, um iiber einen kurzfristigen Erfolg des Pi-
lotprojektes hinaus abzuschétzen, inwiefern auch das Er-
folgskriterium eines ldngerfristigen Eingehens der Pro-
jektergebnisse in die betriebliche Sozialordnung erfiillt

werden kann.

Gruppenarbeit in der industriellen Fertigung -
praxisorientierte Auswertung von evaluierten
Pilotprojekten in der Automobil- und
Elektroindustrie

Das Projekt wird vom Bundesministerium fiir Bildung,
Wissenschaft, Forschung und Technologie im Rahmen

des Projekttrigers "Arbeit und Technik" gefordert. Ziel
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ist die Auswertung von Forschungsbefunden, die im
Rahmen einer bereits abgeschlossenen sozialwissen-
schaftlichen Evaluation von Gruppenarbeitskonzepten
bei zwei Automobilendherstellern und einem Automo-
hilzulieferer zusammengetragen wurden. In den Unter-
nehmen wurden umfangreiche Fallstudien (Expertenge-
spriiche, Arbeitsanalysen, qualitative Interviews, schrift-

liche Befragungen) - darunter auch zahlreiche Verlaufs-

untersuchungen - durchgefithrt. Das Projekt will fall-
ibergreifend und praxisorientiert Gestaltungskonzepte
und Umsetzungsformen von Gruppenarbeit sowie deren
Wahrnehmung und Bewertung durch Gruppenmitglieder
analysieren. Als Projektabschluf ist die Erstellung eines
Leitfadens fiir die betriebliche Umsetzung von Gruppen-
arbeit geplant, der von betrieblichen Praktikern als Ge-

staltungshilfe verwendet werden kann.



