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Vorbemerkung

Die Vereinigung beider deutscher Staaten hat die ostdeutschen Un-
ternehmen vor eine enorme Herausforderung gestellt. Erste Entwick-
lungslinien zeichnen sich ab. In einigen Branchen fand ein erhebiicher
SchrumpfungsprozeB statt. Die einzelnen Bundesldnder sind in Abhidn-
gigkeit von ihrer Wirtschaftsstruktur unterschiedlich stark betroffen.

Kombinatsentflechtungen, Sanierungen und Privatisierungen schreiten
zwar voran, aber fiir viele ostdeutsche Unternehmen ist die Zukunft nach
wie vor unsicher. In dieser Situation sind staatliche Institutionen gefordert,
den Unternehmen durch flankierende MaBnahmen Hilfe zu leisten. Wel-
cher Art diese sein konnten, hingt nach der ersten Phase des Umbruchs
von den weiteren konkreten Entwicklungen in den ostdeutschen Unter—
nehmen ab. Dies naher zu bestimmen, ist jedoch nicht einfach, denn dic
Veranderungen in den Unternehmen verlaufen nicht immer so, wic es
wiinschenswert wire: Ubernahmeinteressenten sind zuriickhaltend, erteilte
Lohnauftrige werden storniert, es fehlt an Investitionsmitteln, Fih-
rungskrifte sind nicht ausreichend auf die Marktwirtschaft vorbereitet.

Vor diesem Hintergrund hat die Friedrich-Ebert-Stiftung im Rahmen des
Gesprichskreises Arbeit und Soziales am 4. und. 5. Oktober 1990 in Bonn
bereits sehr frith eine Veranstaltung durchgefiihrt, die sich mit Fragen zur
Reorganisation von ostdeutschen Unternehmen befaBte. Ziel der Veran-
staltung war es, in einem Dialog zwischen Vertretern der Wirtschaft, Ge-
werkschaft und Wissenschaft aus Ost— und Westdeutschland aufzuzeigen,
welche Trends betrieblicher Reorganisation der Unternehmen der neuen
Bundeslinder festzustellen sind und welche Perspektiven damit verbunden
sein konnten.

Die einleitenden Referate haben die Ausgangsbedingungen von ostdeut—
schen Unternehmen und den Arbeitnehmerinteressenvertretungsor—
ganisationen von verschiedenen Seiten beleuchtet. Dariiber hinaus weisen
sowohl die Referenten als auch die Diskussionsbeitrage der Tagungsteil-
nehmer bereits deutlich auf mogliche Entwicklungslinien hin, mit denen
wir heute uniibersehbar konfrontiert sind. Die iiberwiegend im Friihjahr
1991 verfaBten Beitrdge dieser Broschiire nehmen auch neuere Entwick—
lungen mit auf und sind insofern fiir die aktuelle Diskussion von grofiem
Interesse.

Die Veranstaltung war fiir uns ein entscheidender Impuls, um die Thematik
im Laufe des Jahres 1991 in Veranstaltungen zu spezifischen Fragestellun—
gen zu vertiefen: ErschlieBung von Absatzmirkten, technisch-organisato-
rische Verdnderungen in ostdeutschen Unternehmen, Qualifikationen und
Weiterbildung von Fihrungskriften sowie die Beteiligung von Arbeitneh-
merinteressenvertretungsorganisationen an der Umstrukturierung ihrer Be-
triebe.

Unser ausdriicklicher Dank gilt nicht nur den Referenten und Moderatoren,
sondern allen Teilnehmern der Veranstaltung. Die Vorbereitung der Ta-
gung, das Tagungssekretariat sowie die Erstellung der Broschiire lag in der
Verantwortung von Claudia Unkelbach. Sie ist Mitarbeiterin der Abteilung
Arbeits— und Sozialforschung und hat durch ihren Einsatz erheblich zum
Gelingen der Tagung beigetragen.

Ruth Brandherm-Bohmker
Peter Konig

Bonn, August 1991



Lutz Marz

Das Nessosgewand des Habitus

Zu den Ausgangsbedingungen
der Reorganisation von DDR-Betrieben

"... Unsre Merschen sind

wie sie im Buche und in der Zeitung stehn

Das will ich sehn Vielmehr das will ich nicht
sehn

Das ist das Ende...

Ich und mein Schreibtisch Wer gehort jetzt wem
Der Schreibtisch ist volkseigen Was bin ich
Unten ein Schreibtisch oben noch ein Mensch
Kein Mensch mehr sondern eine Menschmaschine
Ein Mobelmensch oder ein Menschenmobel...
Gut Holz Und Dialektik stillgestanden

Heilig die Losung aller Widerspriiche..."1

Unsere Situation hat etwas Surreales.

Euphorie und Depression, Gleichgiiltigkeit und Faszination, Macht und
Ohnmacht, Traum und Alptraum mischen sich im deutsch—deutschen
VereinigungsprozeB wie in einem high—speed Videospiel: Unbekanntes
Terrain. Wahnsinnige Geschwindigkeit. Immer schneller wechselnde
Szenenfolgen. Die Ereignisse iiberschlagen sich. Ein Hindernis nihert sich
in atemberaubendem Tempo, eben ist man ihm noch mehr schlecht als
recht ausgewichen, da droht bereits die Kollision mit dem nichsten. Kaum

daB ein Problem am Horizont auftaucht, rast es schon vorbei und liegt
ldngst hinter einem, ehe man es iiberhaupt richtig wahrgenommen hat. Sich
nach ihm umzuschauen, wire das Aus in diesem "Augen-zu—und-durch"-
Spiel. Wer versucht, die Aufgaben von morgen zu sondieren, withlt, noch
ehe er es sich versieht, schon im Schnee von vorgestern.

Auf den ersten Blick sind wir mit unserer Tagung in den Sog dieser fatalen
Logik geraten. Thematik und Zeitpunkt scheinen eklatant auseinanderzu—
brechen. Was vor wenigen Monaten ganz offensichtlich noch Sinn gemacht
hitte, namlich iiber die "Ausgangsbedingungen der Reorganisation von
DDR-Betrieben" zu diskutieren, erscheint heute nur noch als absurder
Anachronismus. Seit gestern existiert die DDR nicht mehr — kann es da
noch "DDR-Betriebe" geben? Kombinate sind wie Kartenhduser zusam-
mengebrochen, aus VEB's sind iiber Nacht GmbH'S und AG's geworden,
Betriebe gehen bankrott — was heiBit da "Reorganisation"? Seit dem 1. Juli
haben wir die Wirtschafts— und Wihrungsunion, der kiinftige Weltmarkt
sitzt jedem im Genick, allerorten laufen Umstrukturierungsprozesse auf
Hochtouren — wen interessieren hier noch irgendwelche ldngst vergange—
nen "Ausgangsbedingungen”? Kurzum, alles deutet darauf hin, daB wir mit
unserem Tagungsanliegen schlicht unter das Rad der Geschichte gekom—
men sind: Angetreten, einen ReorganisationsprozeB prignant zu progno-—
stizieren, scheint uns nun nicht viel mehr dbrigzubleiben, als einen
ChrashprozeB provisorisch zu archivieren.

Doch bevor wir uns durch die Suggestivkraft dieses Szenarios auf ein dis—
kursives Nebengleis ziehen lassen, wire zu priifen, ob nicht vielleicht der
Schein triigt und der erste Blick doch tduscht.

Angenommen ndmlich, unter der turbulenten Oberfliche jenes rasanten
Wandlungsprozesses, der den Staat DDR in nur einem Jahr von der politi-
schen Weltkarte gefegt hat, gibe es einen ultrastabilen sozialen Raum,
dessen Funktionen und Strukturen sich durch diese Wandlungen bisher
kaum oder gar nicht verdndert haben; angenommen gar, der stiirmische
WandlungsprozeB hitte diesen verborgenen Raum bisher nicht nur einfach



unberithrt gelassen, sondern dessen Ultrastabilitdt sogar noch verstirkt;
angenommen schlieBlich, alle Wandlungsprozesse — auch und gerade die
wirtschaftliche Reorganisation - wiren zunehmend so mit diesem spezifi-
schen Raum verkniipft, daB er sowohl Resultat als auch Voraussctzung
dieser Prozesse ist — all das also einmal unterstellt, wiirde dies dreierlei
bedeuten: Erstens, die Dynamik der komplexen Wandlungsprozesse und
die Ultrastabilitit des spezifischen Raumes befinden sich auf Kol-
lisionskurs. Zweitens, dieser Kollisionskurs erzeugt ein eskalierendes
Spannungsfeld, das immer offensichtlicher und spiirbarer werden muB.
Drittens, der Kollisionspunkt ist alternativ, das heift, entweder blockiert
die Ultrastabilitat des sozialen Raumes die Wandlungsprozesse, oder die
Dynamik dieser Prozesse sprengt die Ultrastabilitdt dieses Raumes auf.

Die Frage ist natiirlich, ob diese hypothetischen Annahmen bloB8e Fiktion
sind oder ob sich tatsdchlich ein solcher Raum mit den genannten Eigen-
schaften ausmachen 1aBt.

Ich mochte im folgenden versuchen, in drei Schritten diesen Raum zu orten
und grob zu beschreiben.

1. Der Tod des Herakles: Ein mythologischer Zugang zu einem
verborgenen sozialen Raum

Durchforschen wir die Ruinenlandschaft zusammengebrochener DDR-
Strukturen, mutet es zunachst wohl eher wie ein trauriger Witz an, einen
sozialen Raum finden zu wollen, der im letzten Jahr erstens ultrastabil
geblieben ist, dessen Ultrastabilitit zweitens durch die Wandlungsprozesse
nicht nur nicht tangiert, sondern im Gegenteil sogar reproduziert wurde
und in dem sich schlieBlich, drittens, all diese Wandlungsprozesse tenden—
ziell wie in einem Gordischen Knoten zusammenziehen sollen. Wirtschaft,

Armee, Schule, Polizei, Wissenschaft, Geheimdienst, Kunst, Recht, Fami-
lie, Parteien, Gewerkschaften ... wohin man auch immer schauen mag, weit
und breit ist kein Bereich in Sicht, auf den eine solche Charakteristik zu-
trafe.

Wenn also der gesuchte soziale Raum auf dieser Ebene nicht zu finden ist,
dann bleibt uns, wenn wir uns nicht in den luftigen Hohen vager Spekula-
tion verlieren wollen, nur noch eine Moglichkeit: Wir miissen in die Tiefe
gehen, in die Fundamente der institutionellen und strukturellen Trimmer-
landschaft. Es heiBt hinabsteigen in jene Katakomben, in denen sich die
Gesellschaftsfestung DDR iiber vierzig Jahre lang verankerte. Obwohl sich
hier sofort eine ganze Reihe sehr handgreiflicher und vermeintlich recht
kurzer Zugangswege anbieten, mochte ich mich diesen Katakomben aus
einer ebenso ungewohnlichen wie unerwarteten Richtung nihern - auch
auf die Gefahr hin, daB dieser Weg zunachst als Um-, wenn nicht gar als
Irrweg erscheint. Es ist ein mythologischer Zugang, und er beginnt mit
dem Tod des Herakles:

Fiir den legendaren Sohn des Zeus und der Alkmene gab es keine Gefahr,
der cr nicht getrotzt, keine Aufgabe, die er nicht gel6st und keinen Gegner,
den er nicht iberwunden hitte. Und doch starb Herakles, an den so viele
immer wieder all ihre heimlichen Hoffnungen kniipften2, eines qualvollen
Todes. Der stolze Held unterlag weder einer tiickischen Verschworung
noch einer duBeren Ubermacht, er verreckte an einer zauberhaften Licbes—
gabe. Seine Gattin Delanira schenkte ihm ein, mit dem Blute des Kentau-
ren Nessos getranktes Unterkleid, da dieser ihr einst versprach, da8 Hera-
kles, wenn er ein solches Gewand triige, niemals eine andere Frau inniger
lieben werde als sie. Freudig schliipfte der arglose Held, der von all dem
nichts ahnte, in das Nessosgewand. Mochte es auch etwas eng sein und hier
und da ein wenig kratzen, so schmiickte, warmte und schiitzte es ihn doch.
Eines Tages jedoch, keiner wuBte so recht warum, brach ihm unerwartet



10

der SchweiB aus. Das Gewand klebte, wie vom Schmied angelotet, an sei—
ner Haut. Herakles riB sich alle Sachen vom Leib, um den Schmerz zu
lindern. Er warf das Festtagsornat ab, sprengte seine Riistung, schleuderte
Helm, Schild und Schwert weit von sich. Doch all dies verschaffte thm
keine Erleichterung. Im Gegenteil, je mehr er sich seiner Kleidung entle-
digte, desto groBer wurde die Qual. Getrieben durch die innere Hitze und
das gleiBende Licht der Sonne fraB sich das Nessosgewand immer mehr in
ihn hinein. Wahnsinnig vor Schmerz schrie der Gequélte nach seinen
Dienemn, die ihm das todliche Geschenk uberbrachten, um sie zu zer-
schmettern.

Heulend verfluchte der Gepeinigte Deianira und ihren jahrzehntelangen
gemeinsamen Ehebund. Aber wie sehr ihn auch die einen bejammerten und
die anderen trosteten, es half alles nichts. Das Blut des Kentauren tat sein
Werk, es sog ihm unerbittlich das Mark aus den Knochen, den Geist aus
dem Himn und die Seele aus dem Leib. Als sich der Verzweifelte keinen
anderen Rat mehr wuSte, befahl er, man moge ihn auf einen Scheiterhaufen
legen und verbrennen. Licber ein Ende mit Schrecken als ein Schrecken
ohne Ende. Das Feuer schwelte, und noch lange drang bis in den letzten
Winkel des einst gelobten Landes das immer schwicher werdende Rocheln
des Herakles.

Soweit der rohe Kern der Story.

Auch wenn dieser mythologische Einstieg zunichst etwas dunkel er-
scheinen mag, erhellt er doch vielleicht schon so viel, daB man sich bei der
Erkundung jener Fundamente, in denen der sog. "real existierende Sozia—
lismus" in der DDR verankert war, nicht damit begniigen kann, hier und da
unter der Oberfliche der zusammengebrochenen sozialen Strukturen ledig-
lich diese oder jene institutionellen oder personellen Kontinuitatslinien
ausfindig zu machen. Sicher lassen sich geniigend spektakuldre Beispicle
beibringen, wo hochexponierte Institutionen und Personen des alten Sy-
stems in der Woge der Wandlungsprozesse ebenso unbekiimmert wie
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unbeschadet ihren alten Kurs unter neuer Flagge fortsetzen, und die Ver-
suchung liegt natiirlich sehr nahe, bei dieser schmutzigen Katakombenfas-
sade zu verharren. Allein, in diesem Sumpfloch 148t sich der von uns ge-
suchte soziale Raum nicht finden, er ist wesentlich breiter gestreut und
liegt viel tiefer.

Es wire zu kurz gegriffen, die tragenden Fundamente des sozialen Systems
der DDR im allgemeinen, wie die starken Verwurzelungen der asozialen
Mangel- und Kommandowirtschaft3 im besonderen, nur auBerhalb der
Menschen anzusiedeln. Ebenso reicht es nicht hin, diese ausschlieBlich bei
besonderen Gruppen oder einzelnen Personen, fernab von der "Masse der
einfachen Leute" suchen zu wollen. Die DDR war in jedem DDR'ler ver—
ankert. Sie hat sich in die individuellen Denk- und Verhaltensweisen,
personlichen Lern— und Uberlebensroutinen, automatisierten Erkenntnis—
und Entscheidungsmuster, eingeiibten Konflikt- und Kooperations—
strategien jedes einzelnen eingeschrieben. Das Gesellschaftgebiude exi—
stierte nicht nur auBerhalb der Menschen, die in thm wohnten, es thronte
zugleich in ihren sozial erworbenen alltagsweltlichen Gewohnheiten. Die
Gesellschaft ruhte nicht einfach nur auf Fundamenten, die sich aus—
schlieBlich jenseits und gegeniiber den Gesellschaftsmitgliedern befanden,
sie war stets auch in ihren Hirnen und Herzen verankert. Auch und gerade
dort ndmlich, wo dic Menschen meinten, sich passiv durch duBlere oder
innere Immigration von diesen Wurzeln 16sen zu konnen, oder wo sie gar
glaubten, aktiv durch direkte oder indirekte Opposition diese Systemfun-—
damente in sich lingst aufgesprengt zu haben, reproduzierten sie mit threm
Verhalten nicht nur den Gesellschaftsorganismus, sondern zugleich auch
dessen Verankerungen in ihnen. Mehr noch als die Attitiiden des offenen
Konformismus trugen wohl die des verdeckten Nonkonformismus das so—
ziale System der DDR. Kurzum, der "real existierende Sozialismus" pro-
duzierte einen spezifischen Habitus und reproduzierte sich iiber ihn.

In den verschiedensten Versuchen, die Geschichte und Nachgeschichte der
DDR zu begreifen, dominiert noch cinc Argumentationsfigur, bei der eben
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dieser Habitus, diese innere Kehrseite des gesellschaftlichen Systems the-
matisch marginalisiert wird oder ginzlich im blinden Fleck der Be-
trachtung verschwindet. Wenn man sich ndmlich vor allem darauf konzen-
triert zu zeigen, daB und wie die Menschen in der DDR iiber ein ebenso
breitgefichertes wie tiefgestaffeltes Repertoir an Zwangsjacken fest in ein
soziales Netzwerk eingebunden wurden, wenn man sich nur darauf be-
schrinkt zu beschreiben, welche Repressions—, Verblendungs— oder
Selbsttiauschungsmechanismen sie dort hineinzogen, wenn man lediglich
versucht nachzuzeichnen, wie sie in diese hineinschliipften, sich in sie
einfiigten, gegen sie anlebten oder ihnen den Riicken kehrten, dann kann
sehr leicht der Eindruck entstehen, diese Zwangsjacken wiren letztlich et-
was den Individuen gegeniiber AuBerliches gewesen. Ein solches Bild je-
doch wird der tatsichlichen Dramatik der gegenwirtigen Situation nur sehr
bedingt gerecht. Es wire eine zwar schmerzhafte, aber dennoch ver—
gleichsweise leichte, weil 1osbare Aufgabe, wenn es nur darum ginge, daB
sich Millionen DDR'ler aus jahrzehntealten Zwangsjacken befreien. Mit
einer einfithlsamen Rehabilitationspadagogik und geduldigen orthopadi-
schen Ubungen lieBen sich die entsprechenden Bewegungsmuster eintrai—
nieren, die notwendig sind, um sich die ungewohnten sozialen Felder -
angefangen von der sozialen Marktwirtschaft iber die parlamentarische
Demokratie und die verschiedenen Formen eines internationalisierten und
pluralisierten Wettbewerbs bis hin zum multikulturellen Zusammenleben —
schrittweise zu erschlieBen. Und es konnte dann auch dariiber gestritten
werden, was dafiir oder dagegen spriche, auf jede Feinfithligkeit zu ver—
zichten, sich schlicht einer schwarzen Padagogik zu bedienen und alle in
dic Fluten zu stofien. Zunichst wiirden zwar die meisten Wasser saufen
gehen, doch in absehbarer Zeit gelinge es der Mchrzahl, sich frei zu
strampeln und zu schwimmen. Man hitte lediglich darauf zu achten, daB
nicht allzuviele untergehen.

Das Problem ist eben nur, ob es sich tatsichlich um ein simples Jacken-
Problem handelt. Was namlich, wenn die Zwangsjacken die Menschen
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nicht einfach nur kunstvoll von auBen einschniirten, sondern wenn sie sich
iiber die Jahre unmerklich und unbemerkt in ihre Individualitit und
Personlichkeit hineinfraBen, wenn das Blut des Kentauren in ihren Herzen
und Himen pulst, auch wenn dieser nun verreckt ist, wenn sie schon eins
wurden mit ihren Zwangsjacken, wenn ihnen das Nessosgewand des Ha-
bitus lingst ins Fleisch gewachsen ist? Was nun, wenn dieser ProzeB, trotz
aller entgegengesetzten Erwartungen, in den letzten zwdolf Monaten nicht
etwa zum Stehen gekommen ist, geschweige denn sich riicklaufig entwik-
kelt hat, sondern im Gegenteil, sowohl durch die aus den allerorten
angeziindeten Scheiterhaufen inquisitorischer Vergangenheitsbewaltigung
aufsteigende innere Hitze als auch durch das immer greller herein-
brechende Licht der Zukunftsherausforderungen zunehmend eskaliert?
Waire dies der Fall, dann konnte ein zwar heftig umstrittenes, im Kern je~
doch durchaus plausibles Reorganisationsmodell in die Falle des Habitus
geraten und darin moglicherweise leerlaufen.

2. Die Falle des Habitus: Die groSe Unbekannte im "Reorganisati-
onsmodell 4+1"

Sehr stark vereinfacht liegt dem gegenwirtig ablaufenden Transfor—
mationsprozeB der asozialen Mangel- und Kommando- in dic soziale
Marktwirtschaft ein "4+1-Reorganisationsmodell" zugrunde, das sich ganz
grob wie folgt skizzieren 14Bt:

Zunichst wird davon ausgegangen, daB dic Transformation von vier Ba-

sisfaktoren abhdngt, und zwar



14

1. Geld- und KapitalfluB: private und staatliche Investitionen, diverse
Anschubfinanzierungen, Firmenbeteiligungen oder -iibernahmen,
finanzielle Mittel fir Umschulungen und soziale Abfederungen,
Kredite fiir Betriebsneugriindungen, ...

komplexe Rahmenbedingungen: Wirtschafts— und Steuerrccht, Re-
privatisierung, soziale Netze fiir Arbeitslose, Kurzarbeiter und Sozi-
alhilfeempfanger, parlamentarische Demokratie, Linderstrukturen,...

S

3. Technik-Transfer: Modernisierung der Kommunikations—, Ener-
gie-, Dienstleistungs- und Verkehrssysteme, umweltschonende
GroBtechnologien,...

4.  Transfer von sozialem Know—how: Schaffung funktionsfihiger Be-
triebsrite und Gewerkschaftsorganisationen, nichtfordistische Pro-
duktionskonzepte, partizipatorische Managementstrategien, ...

Da diese vier Faktoren nicht einfach isoliert voneinander wirken, sondern
im Gegenteil tendenziell die Gefahr besteht, dab sie sich gegenldufig ent-
falten und wechselseitig blockieren bzw. paralysieren, ist es notwendig, sie
zu koordinieren und in einer einheitlichen Wirkungsrichtung zu biindeln.
Folglich bedarf es noch eines zusétzlichen Faktors, namlich der Synchro-
nisation. Folgt man diesem "4+1-Reorganisationsmodell”, dann hingen
Geschwindigkeit und Erfolg des Transformationsprozesses davon ab, wie
schnell und sicher es gelingt, die vier Basisfaktoren plus dem
Synchronisationsfaktor in den Griff zu bekommen. Kritik wird an diesem
Modell gegenwirtig aus vier Hauptrichtungen vorgetragen: Erstens wird
eingewandt, es handele sich hierbei um ein wirtschaftliches Kolonia—
lisierungsmodell, das man mit Brachialgewalt politisch durchgedriickt
habe, ohne alternativen Modellen auch nur eine minimale Re-
alisierungschance zu lassen. Zweitens wird darauf verwiesen, daB durch
die iberstiirzte Einfiihrung dieses Modells keine sanfte Einlaufkurve und
ausreichende Anlernzeit fir die Betroffenen vorhanden war, was zu vielen
unnotigen Chrashprozessen fithrt. Drittens wird gezeigt, daB und inwiefern
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die vier Basisfaktoren und der Synchronisationsfaktor im Augenblick un—
zureichend oder gar nicht wirken. Viertens schlieBlich werden die syste—
matischen Teufelskreise markiert, in denen sich dieses Modell bewegt.
Nun lieBe sich zweifellos iber diese Kritikrichtungen streiten. So konnte
etwa gefragt werden, ob nicht vieles darauf hindeutet, daB die Umstellung
von einer "real sozialistischen" Wirtschaft auf die soziale Marktwirtschaft,
wenn iiberhaupt, dann nur in Form eines radikalen Bruchs gelingen kann,
weil alle bisher praktizierten Reformkonzepte des schrittweisen Ubergangs
die Wirtschaft mehr ruiniert als transformiert haben. Ungarn reformiert die
Wirtschaft seit ilber zwanzig, Polen seit zehn, die Sowjetunion seit finf
Jahren, und die Resultate sind so verheerend, daB nicht nur Konservative,
sondern zum Beispiel auch der Fligel der Radikalreformer in der KPdSU
auf eine Bruchstrategie setzen. Es lieBe sich dartiber streiten, ob es sinnvoll
ist, wenn GroBunternehmen DDR-Betriebe mit vorsintflutlichen Sor—
timentsprofilen, immensen Okologischen Altlasten, veralteten Maschinen-
parks und ineffizienten Beschiftigtenstrukturen ganz oder teilweise tber—
nehmen, um sie dann in Eigenregie flott zu machen. Sicher, es existieren
diverse Teufelskreise wie etwa: hohe Kosten der Vereinigung -> zusitz—
liche finanzielle Belastungen fiir die Biirger —> allgemeine Lohnerhthun—
gen zum Schutz gegen eine ungerechte Verteilung der Kosten und zur
Sicherung der vorhandenen sozialen Stabilitdt sowie zur Wahrung des
Vereinigungskonsenses bei gleichzeitig schneller wachsenden Ostlohnen
zur schrittweisen Beseitigung des Ost/West-Gefilles -> wachsender
Lohnkostendruck in den Ostbetrieben —> sinkende Wettbewerbsfahigkeit -
> weitere Firmenzusammenbriiche und Arbeitslosigkeit —> steigende Ko-
sten der Vereinigung. Doch es ist sehr fraglich, ob solche und dhnliche
Teufelskreise tatsichlich dem "4+1-Reorganisatiosmodell” anzulasten
sind, oder ob sic nicht als objektive Problemschleifen zwangsliufig in
dieser oder jener Form in der Struktur jedes Reorganisationsprogramms,
aufgetaucht wiren.
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Wie dem auch sei, wie immer man im einzelnen zu diesem "4+1-Re-
organisationsmodell" stehen mag, so wird es iiber kurz oder lang zwischen
seinen Befiirwortern und Kritikern zu einem Minimalkonsens kommen
miissen, der darauf ausgerichtet ist, die praktische Funktionsfihigkeit des
Modells zu sichern und es strategisch zu optimieren, denn jedwede partei-
oder organisationsegoistischen Inszenierungen, die darauf hinauslaufen
nachzuweisen, daB man immer schon dagegen war, weil man eh schon
wuBte, wohin das alles fiihren wirde, und die sich darauf konzentriecren zu
beteuern, daB man all die negativen Effekte nicht gewollt habe, werden
letztlich niemanden interessieren, so lange man keine griffigen praktika-
blen Losungsvorschlige unterbreiten und durchsetzen kann. Wenn es also
schr wahrscheinlich ist, daB sich kurz— und mittelfristig alle entscheiden~
den Krifte programmatisch und handlungspraktisch auf dem Boden des
"4+1-Modells" bewegen werden, so ergeben sich daraus zwei Hauptauf-
gaben: Erstens kommt es darauf an, die Leistungsfahigkeit und die Pro-
bleml6sungskapazititen dieses Modells zu erhohen. Zweitens wire danach
zu fragen, ob nicht die Gefahr besteht, daB dieses Modell in eine systema-
tische Falle laufen konnte — auch und gerade, wenn es optimal funktioniert.
Im ersten Fall geht es darum, die modellinternen, im zweiten darum, die
modellexternen Stérquellen, Hindernisse und Grenzen aufzuspiiren und zu
beseitigen.

Einer dieser zukunftigen Fallen konnte sich nun genau dort ergeben, wo
eine spezifische Ausgangsbedingung des Reorganisationsprozesses mit
einer impliziten Pramisse des "4+1-Modells” kollidiert. Die spezifische
Ausgangsbedingung ist das Nessosgewand des Habitus und die implizite
Pramisse die Annahme, es gelinge mit Hilfe einer kriftigen "4+1-In-
jektion", dieses Nessosgewand zu zersetzen und endgiiltig aufzultsen. Es
wird stillschweigend unterstellt, die Kraft des Modells wire stirker als die
des Habitus. Nun gibt es durchaus ein ganzes Biindel von Argumenten, die
die Richtigkeit dieser Annahme schlagend zu beweisen scheinen. Wenn
zum Beispiel von 1949 bis 1989 insgesamt ca. 4 Millionen Menschen aus
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der DDR in die Bundesrepublik iibersiedelten4, so kann davon ausgegan-
gen werden, daB es der iibergrofen Mehrheit gelang, sich in das Gesell-
schaftssystem der BRD einzuleben. Wenn 1989 der Ubersiedlerstrom mit
343.854 Personen> nicht nur den absolut hochsten Wert in der vier-
zigjihrigen Geschichte der DDR erreichte, sondern damit die Anzahl der
Ubersiedlungen gegeniiber dem Jahresdurchschnitt vom 13.08.1961 bis
Ende 1988 ruckartig auf mehr als das 15fache anstieg6, empirische Unter—
suchungen zur beruflichen Integration dieser unerwarteten Ubersiedler—
Sturmflut jedoch zu der positiven Gesamteinschitzung kommen,
"Insgesamt trafen die Ubersiedler mit nach Alter und Qualifikation giin-
stiger Erwerbsstruktur sowie hoher Mobilitétsbereitschaft auf eine fir
Fachkrifte giinstige Arbeitsmarktsituation und eine positive Einschitzung
seitens der Betriebe."7, scheint der Habitus keine dominante Rolle zu
spielen. Wenn Heinz Warzecha, ehemaliger Generaldirektor des VEB
Werkzeugmaschinenkombinats "7. Oktober” davon berichtet, daB ihm in
BRD-Betrieben "oft erzihlt wird, daB Ubersielder aus der DDR wertvolle
Mitarbeiter geworden sind, sobald sie wieder gelernt haben, achi Stunden
zu arbeiten"8, dann spricht auch dies gegen cine iiberméBige Stabilitét des
Habitus. Ja und wenn man schlieBllich solche Faktoren wie die Motive fiir
die Ubersiedlung? oder das Wahlverhalten zu den Volkskammerwahlen am
18.03.10 analysiert, so deutet doch vieles darauf hin, daB es bei breiten
Bevélkerungsschichten, insbesondere bei der Arbeiterschaft, ein starkes
Bestreben gibt, mit dem Habitus zu brechen. Trotz dieser nahezu er-
driickenden Beweislast gibt es einige sperrige Indizien, die einem solch
optimistischen Pladoyer widersprechen. So wird etwa im Ergebnis empi-
rischer Untersuchungen darauf hingcwiesén, daB zwar die okonomische
Integration friither DDR-Ubersiedler relativ problemlos verlaufen sei, es
jedoch erhebliche Schwierigkeiten bei der sozialen Integration gibe, denn
"das sozialistische 'Sozialisationsgepick’, das dic heutigen Ubersiedler in
den Westen mitbringen und das sich ja nicht einfach durch Umlemen
abschiitteln und auswechseln 14Bt, bricht sich in vielerlei Situationen an
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den hier vorherrschenden Verhaltenserwartungen, -orientierungen und -
mustern."11 Und Aussagen, wie "erste Versuche westlicher Unternehmen
in der DDR zu produzieren, lassen Zweifel daran aufkommen, daB die
vierzigjahrige Arbeitskultur der DDR ohne weiteres gegen eine westliche
auszutauschen sei"12, sind meines Erachtens durchaus nicht aus der Luft
gegriffen.13 Die Frage ist nun, ob diese und shnliche Indizien lediglich zu
vernachldssigende Randphdnomene darstellen oder ob sie nicht vielmehr
die Spitze eines Eisberges markieren. So lieBe sich etwa wie folgt argu-
mentieren: Von den 4 Millionen Ubersiedlern verlieBen iiber 3 Millionen
die DDR bis 1961.14 Ihr "Sozialisationsgepick" war vergleichsweise
leicht, ihr "real sozialistischer" Habitus noch eher schwach ausgeprigt. Die
616.066 DDR-Birger, die in den mehr als 27 Jahren vom 13.08.1961 bis
Ende 1988 in die Bundesrepublik iibersiedelten1S5, kamen erstens mehr
oder weniger als vereinzelte einzelne, nicht in sozial relevanten Schiiben,
und ihre Integration wurde dariiber hinaus zweitens vielfach durch lang-
jahrig bestehende Verwandtschafts— und Freundesbeziehungen ganz er-
heblich erleichtert. Und bei den Ubersiedlern, die 1989/1990 dic DDR ver—
lieBen, wird vermutet, daB es sich hier um eine spezielle Schicht, namlich
um "besonders arbeits— und leistungsmotivierte, aber 'politik—unwillige'
DDR-Biirger handelte, die aus Enttiuschung iiber die realsozialistische
Okonomie im Westen ihre von Politik entlastete berufliche Sclbst-
verwirklichung anstrebten und natiirlich auch die Friichte ihrer Arbeit — in
Gestalt von arbeits— und leistungsgerechter Entlohnung und Konsumgiiter—
teilhabe - ernten wollten.”16

Egal, wie man die Bedeutung des "real sozialistischen" Habitus einschat-
zen mag, man wird zumindest einriumen missen, daB er eine Unbekannte
im "Reorganisationsmodell "4+1" darstellt. Den Wert, den diese Unbe-
kannte annehmen kann, schwankt zwischen zwei Extrempositionen. Die
eine Position geht davon aus, daB der Habitus nicht bzw. fast nicht wirkt,
daB sich das Nessosgewand mehr oder weniger ziigig und problemlos auf-
losen laBt. Die andere Extremposition kann in zwei Versionen, einer
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strengen und einer schwachen, formuliert werden. Die strenge Version
lautet: Der "real sozialistische" Habitus ist durch nichts und niemanden zu
brechen, das Nessosgewand hat sich so in die Menschen hineingefressen,
daB es von ihnen prinzipiell nicht mehr getrennt werden kann, seine soziale
Zerfallszeit ist unter allen Umstinden grofer als die individuelle Lebens-
zeit der Individuen. Die schwache Version lautet: Wenn iiberhaupt, dann
148t sich das Nessosgewand nicht kollektiv, sondern lediglich individuell
vom DDR'ler trennen, das heiBt, nur ein weitgehend aus allen traditionellen
sozialen Netzwerken herausgelostes und in neue stabile Netzwerke einge—
bundenes Individuum hat die Chance, sich aus dem Habitus herauszuar—
beiten.

Gegenwirtig diirfte es schwerfallen, exakt vorauszusagen, in welchem
konkreten Intervall zwischen diesen beiden Extrempositionen sich die
Unbekannte des "4+1-Modells" kinftig bewegen wird und wie wahr-
scheinlich es ist, daB der Habitus zur Falle dieses Modells werden konnte.
Ein wesentlicher Grund dafiir besteht vielleicht auch darin, daB die Kon-
turen des Nessosgewands zwar irgendwie von allen gefithlt und geahnt
werden, sich jedoch nur sehr schwer in diskursfahige Begriffe biindeln
lassen. Es ist deshalb sicher nicht ganz unniitz zu versuchen, einige dieser
Konturen zu skizzieren.

3. Die Konturen des Habitus: Die "real sozialistische” Verflech-
tung von sozialen Fremd- und psychischen Selbstzwingen

Unter funktionalem Gesichtspunkt licBe sich der Habitus als ein Mecha-
nismus beschreiben, der zwei Umschlagspunkte auf spezifische Art und
Weise miteinander verbindet, erstens den Umschlag von sozialen Fremd-
in psychische Selbstzwinge und zweitens den Umschlag von psychischen
Selbst— in soziale Fremdzwinge. Die Nessoseffekte des "real sozialisti—
schen" Habitus resultieren nicht aus der bloBen Existenz dieser Zwinge
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oder ihrer Umschlagspunkte, sondemn daraus, welche Umschlagsprozesse
wie einerseits forciert und anderseits blockiert werden. Die Eigentiimlich-

keit dieses Habitus scheint nun darin zu bestehen, da

1. eine doppelte Selbstabschottung und eine doppélte Selbstoffnung

existieren,

2. beide so miteinander verflochten sind, daB soziale Fremdzwinge
verstirkt und psychische Selbstzwinge geschwicht werden und

3. dadurch ein allgemeiner Dezivilisierungs— und Dekultivierungs-

druck entsteht.

Diese, zugegebenerweise sehr abstrakte These bedarf natirlich einer kon—
kretisierenden Erlduterung.

Durch die doppelte Selbstabschottung schiitzt sich das Individuum vor der
Gesellschaft und die Gesellschaft vor dem Individuum. Hier geht es darum,
bestimmte soziale Fremdzwinge nicht an sich heran— und spezifische
psychische Selbstzwinge nicht aus sich heraus in die Gesellschaft zu ent-
lassen. Die beiden Umschlagsprozesse sozialer Fremdzwang/psychischer
Selbstzwang und psychischer Selbstzwang/sozialer Fremdzwang werden
blockiert. Hierzu gehorten unter anderem jene Verhaltensstandards, fiir die
sich in der DDR der Begriff "freiwilliger Zwang" einbiirgerte. Uber ein
ebenso pyramidales wie kapillarisches System sozialer Fremdzwinge
wurde von den Menschen penetrant die Teilnahme an Demonstrationen,
Versammlungen und Schulungen, die Mitgliedschaft in Organisationen, die
Beteiligung an Wettbewerbs— und Initiativbewegungen, die Abgabe
personlicher Stellungnahmen und Verpflichtung usw. abgefordert. Die
Individuen entsprachen diesen vielfltigen, permanent an sie herange-
tragenen Verhaltenszumutungen, indem sie die von ihnen erwarteten Ver-
haltensstandards formal praktizierten, ohne sich damit real zu identifizie—
ren. Man ging zu Demonstrationen, lieB sich auf der Anwesenheitsliste
abhaken und verschwand oder reihte sich in den Festumzug ein, um mit
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den Kollegen iiber die alltdglichen Miseren zu diskutieren, zog dann an der
Tribiine vorbei, winkte kurz und machte sich auf den Heimweg, um "noch
was aus dem Tag zu machen". Man nahm an Schulungen teil und stellte
genau die "konstruktiven" Fragen oder gab die "produktiven” Antworten,
die laut Studienmaterial erwartet wurden. Man verpflichtete sich 6ffentlich
zu etwas, was man ohnehin vor hatte zu tun. Man sprach Probleme auf
Versammlungen an und wuBte zugleich, daB sich eh nichts dndemn wiirde.
Im Laufe der Jahre gewohnte man sich in dieses formale Rollenspiel ein,
und es entstand eine merkwiirdige Situation der Doppeldeutigkeit: Einer—
seits wuBte jeder um die Fremdheit, den rein duBerlichen Charakter dieser
Verhaltensstandards, wuBte, von sich und anderen, daB man "eigentlich”
ganz anders war, als man es sich wechselseitig vorspielte, andererseits
hatten diese Verhaltensroutinen auch etwas Anheimelndes, Bequemes und
Vertrautes, man fiihlte sich geborgen in diesen Verhaltensgehiusen, kannte
darin jede Ecke und jeden Winkel und war geschiitzt. Freilich rieb sich die
Personlichkeit der Menschen immer wieder an diesen Verhaltensgehdusen.
Ingenieure waren verdrgert, "Papier zu produzieren”, anstatt technolo—
gische Probleme zu l6sen; Arbeiter waren sauer, wenn sie ihr Chef auf
Brigadeversammlungen wegen schlampiger Arbeitsdisziplin und Pfusch
ins Gebet nahm, anstatt sich um den technischen Zustand der Maschinen
und die qualitits— und termingerechte Bereitstellung des Vormaterials zu
kiimmern; Leiter waren verbittert, daB sie die verschiedensten Institutionen
mit einem endlosen Strom von Meldungen, Berichten, Konzeptionen und
Analysen zu versorgen hatten, anstatt sich auf ihre betrieblichen Probleme
zu konzentrieren. Oft genug fithrten diese Reibungen zu Wut, Depression
und Apathie, zu Unmuts- oder Verzweiflungsgefithlen, und es bedurfte
erheblicher psychischer Selbstzwinge, damit fertig zu werden. Diese
Selbstzwinge wurden jedoch nicht in Handlungen umgesetzt, die zu wirk—
samen sozialen Fremdzwingen filhrten. Man meinte, daB es eh keinen
Zweck hitte aufzubegehren, weil man ja allein stiinde, wenn es hart auf
hart kime. Man wuBte, daB es keine Signalwirkung hitte, wenn man sich
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gegen die vielen offensichtlichen Unsinnigkeiten der formalen Verhaltens—
standards auflehnen wiirde. Man sagte sich, daB man nichts, aber auch gar
nichts mehr positiv verindern kann, wenn man sich von seinen Gefiihlen
hinreiBen lieB, um sich zu opfern. Es existierte ein stillschweigender
KompromiB: In dem MaBe, wie es die Gesellschaft den Menschen gestat—
tete, den sozialen Fremdzwingen nur formal zu entsprechen, in dem MabBe,
wie sie es tolerierte, daB sie die an sie gestellten Verhaltensanforderungen
nicht verinnerlichten, sondern nur #uBerlich bedienten, verschonten die
Individuen die Gesellschaft mit ihren daraus resultierenden Konflikten und
Problemen.

Durch die doppelte Selbstoffnung bindet sich das Individuum in die Ge-
sellschaft und die Gesellschaft im Individuum cin. Hier werden bestimmite
soziale Fremdzwinge vehement aus der Gesellschaft aufgesogen und spe—
zifische psychische Selbstzinge massiv in die Gesellschaft herausgedriickt.
Die beiden Umschlagsprozesse sozialer Fremdzwang/psychischer Selbst-
zwang und psychischer Selbstzwang/sozialer Fremdzwang werden forciert.
Hierzu zihlen insbesondere jene in den Personlichkeitsstrukturen der
Menschen verankerten Dispositionen und Gewohnheiten, die unter dem
Begriff des autoritiren Charakters zusammengefaBt werden.17 Aufgrund
vorhandener Unlust- oder gar Angstgefiihle in bezug auf die Verdnderun-
gen und Unsicherheiten in einer immer komplexer und uniibersichtlicher
werdenden Welt neigen die Menschen dazu, von der Gesellschaft die Be-
reitstellung einfacher Weltbilder, klarer Vehaltensvorgaben und eindeuti-
ger Entscheidungsmuster abzufordern und verlangen nach personlichen
bzw. kollektiven Existenz- und Laufbahngarantien. Diesem Bedirfnis
entsprachen der sog. "Marxismus—Leninismus" und die Sozialpolitik der
SED in hervorragender Weise.18 In der weitverbreiteten Vorstellung etwa,
der "M/L" sei den Menschen ausschlieBlich von auien, gegen ihren Willen
und latenten Widerstand aufgezwungen worden, verbleibt gerade jene
massenhafte habituelle Sogwirkung, die ihn mitstrukturierte im blinden
Fleck der Betrachtung. Wie sehr diese Ordnungswissenschaft tatsichlich
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angefordert wurde, wic sehr sie weit verbreitete Bediirfnisse bediente, wic
sehr sie die Individuen in sich verankerten, wie sehr sie auch fiir jene, die
ihr distanziert oder gar feindlich gegeniiberstanden, lingst zu einer Wis—
senschaft der Weltordnung geworden war, zeigt nicht zuletzt die Entwick—
lung der letzten zwolf Monate. Die exponierten Reprdsentanten des politi-
schen Systems erfreuten sich nie besonderer Hochachtung, iiber seine
Lenker und Diener duBerte man sich eher geringschitzig. Wie groB jedoch
waren die Wut und die Emporung, wie tief war die Enttduschung, als im
November/Dezember letzten Jahres eine Enthiillungswelle dic andere jagte,
als man erfuhr, was man eh schon zu wissen glaubte, wie sehr beklagte
man sich iiber verratene Ideale und zerstorten Lebenssinn, wie sehr schrie
man auf, hintergangen und betrogen worden zu sein. Die Differenz zwi-
schen dem distanzierten, abgeklarten, ja zynischen Verhiltnis zum "M/L"
einerseits und den dramatischen emotionalen Ausbriichen, Anklagen und
Gestiandnissen andererseits, ist schwerlich zu iibersehen. DaB, was sich in
diesen beiden Monaten tiber die Medien in die Offentlichkeit ergoB, fiillt
ein peinliches Archiv, das Binde spricht.19 Und wenn man dann weiter
verfolgt, wie schnell und nahezu bruchlos das Vokabular des alten "M/L"
in den Denk- und Argumentationsfiguren der Menschen durch diec Ter-
minologie des neuen "M/L" ~ des "Marktliberalismus” — ersetzt wurde,
dann beginnt man zu ahnen, wie stabil der traditionelle Umschlagsproze8
von ideologischen Fremdzwingen in geistige Selbstzwinge tatsichlich ist.
Wie in der doppelten Selbstoffnung des "real sozialistischen" Habitus
psychische Selbstzwinge massiv und permanent in die Gesellschaft hin—
ausgedriickt wurden, zeigt unter anderem das Phidnomen der "organisierten
Verantwortungslosigkeit". So unbestritten es ist, daB die Menschen ihnen
zugeschriebene abstrakte oder aufgebiirdete konkrete Verantwortlichkeiten
— sei es die Verantwortung fur die Menschheit oder fiir ihr Arbeitsprodukt
- nicht alleine tragen konnten, weil dafiir die notwendigen Voraussetzun-—
gen fehlten, so offensichtlich ist es, daBl sie zunehmend dazu iibergingen,
auch jene (Teil-)Verantwortungen, zu deren Wahrnehmung die ent-
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sprechenden Bedingungen vorhanden waren, von sich zu weisen und an
andere, "das Kollektiv" oder "die Gesellschaft” abzudelegieren. Das Wis—
sen darum, mit welchen psychischen Selbstzwingen die Ubernahme von
Verantwortung verbunden ist, der mangelnde Anreiz, dies zu wollen, der
fehlende Zwang, dies zu miissen, und die Moglichkeit, dem ausweichen zu
konnen, fithrten zu einer groffen emotionalen Reserve gegentiber den ver—
schiedensten Formen personlicher Verantwortung - einschlieBlich der
Verantwortung gegeniiber sich selbst. Die Fremdzuschreibung von Ver—
antwortung dominierte: Fiir gute Zensuren waren in erster Linie die Lehrer,
fur hervorragende Priifungsergebnisse hauptsichlich die Professoren ver—
antwortlich. Die soziale Sicherheit und die gesundheitliche Betreuung ob—
lagen einzig und allein dem Staat. Eigene Schwichen und Fehler konzi-
dierte man ebenso schnell wie gerne, denn die alleinige Schuld dafiir trug
halt die Gesellschaft, in der man aufgewachsen war.

Doppelte Selbstabschottung und doppelte Selbstoffnung existieren nun
nicht einfach isoliert voneinander, sondern sind miteinander verflochten
und kompensatorisch ineinander verwoben. Was die Menschen den for-
malen Verhaltensstandards an individueller Identifikation und personli-
chem Engagement vorenthalten, das investieren sie in die Verhaltensmu-
ster des autoritiren Charakters, was sich an psychischen Selbstzwingen
durch die doppelte Selbstabschottung in ihnen aufbaut, das suchen sie
durch die doppelte Selbstoffnung abzubauen. Dieses Geflecht wirkt als
eine Art bipolarer Selektionsmechanismus, der einen bestimmten Typ von
sozialen Fremdzwingen systematisch verstirkt und einen spezifischen Typ
von psychischen Selbstzwingen systematisch schwicht. Versucht man nun,
jene sozialen Fremd- und psychischen Selbstzwinge, die durch die
Verflechtung von doppelter Selbstabschottung und doppelter Selbstoéffnung
selektiv verstirkt bzw. geschwicht werden, auf den Begriff zu bringen, so
konnte man vielleicht sagen, daB es sich hier einerseits um einen Dezivili-
sierungs—, andererseits um einen Dekultivierungsdruck handelt. Folgt man
den durch Elias iniziierten zivilisationstheoretischen Forschungen, dann
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befinden wir uns am Anfang einer Etappe, die durch den Ubergang von der
fremdzwang— zur selbststeuerungsdominierten Verhaltenszivilisierung,
durch die Zivilisierung und Kultivierung der zivilisatorischen Mechanis-
men und Instanzen gekennzeichnet ist.20 Es ist dies der Ubergang von der
stets prasenten physischen Gewalt und den offen repressiven Diszi-
plinarregimes zu vergleichsweise milderen sozialen Fremdzwingen, wie
dem Zwang zur Kooperations— und Konfliktfahigkeit; dem Zwang zum
Perspektivenwechsel und zur Selbstdistanzierung; dem Zwang zur Teil-
nahme an den unterschiedlichen Formen eines internationalisierten und
pluralisierten Wettbewerbs; dem Zwang, stindig umzulernen und sich
selbst aktiv — nicht reaktiv. — zu verdndern, um beruflich bestehen zu
koénnen, dem Zwang, eine eigene Identitit und Originalitit zu entwickeln
und sich auf dieser Grundlage seine Freunde und Partner selbst auszusu-
chen, um anderen Wettbewerbern und Wettbewerbsbiindnissen gewachsen
zu sein usw. Diese Art sozialer Fremdzwinge ist weder als Gesellschaft-
sideal zu glorifizieren noch als Personlichkeitsparadies zu idyllisieren,
sondem lediglich als empirisch auszumachender Trend in modernen Ge-
sellschaften zu konstatieren. Und es ist festzustellen, daB das Nessosge-
wand des "real sozialistischen" Habitus soziale Fremd- und psychische
Selbstzwiinge erzeugt, die diesem Zivilisierungstrend nicht entsprechen,
ihm vielmehr entgegenstehen. Die Frage, welche soziale Bedeutsamkeit
dieser Nichtentsprechung kiinftig zukommt, wird bestimmt schr unter-
schiedlich beantwortet werden, sie einen Tag nach der deutsch~deutschen
Vereinigung zu stellen, ist sicher nicht vollig verfehlt.
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Eckart Hildebrandt

Thesen zu gewerkschaftlichen Entwicklungspotentialen
unter den Bedingungen der Vereinigung
6 Thesen :

L. Vorbemerkung

Nach vielen Gesprichen mit westdeutschen Wissenschaftlern und politisch
Interessierten entsteht nicht nur der Eindruck, daB die DDR als Staatsge-
bilde von ihren Biirgern seit lingerem verlassen worden ist, sondern daf8
diec DDR auch von ihren externen Gegnern und Sympathisanten seit lan-
gerem verlassen worden ist. Wie anders ist es zu erkldren, daB kaum ein
analytisches Bild des real existierenden Sozialismus in der DDR in die
Debatte um wirtschaftliche Sanierung eingebracht werden kann, daB, wenn
iiberhaupt, erst ein ProzeB des schrittweisen Verstehens eingesetzt hat, der
kaum auf Erfahrungen und Konzepten aufbauen kann, die - so koénnte man
erwarten — aus der jahrzehntelangen Beschiftigung mit der DDR und den
kontinuierlichen Kontakten (z.B. auch zwischen FDGB und DGB) ent-
standen sein miBten.

Von daher gehen bundesdeutsche Interessenten dominant von den eigenen
Vorstellungen aus, d.h. von unseren Problemhorizonten, unseren Institu—
tionen und Regelungsmechanismen. Auf dieser Grundlage findet eine An—
niherung an die DDR-Realitit statt, bei der sich zwei Prozesse tiberlagem.

1. Der ProzeB der eigenen, personlichen Erkenntnis dariiber, wie es in
der DDR wirklich war, und d.h. der Erkenntnis tiber das Fehlen bzw.
die Andersartigkeit der Organisationen und Mechanismen der indu-
striellen Beziehungen in der DDR.
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2. Die Beobachtung des Prozesses des rasanten Zusammenbruchs ge—
nau dieser Organisationen und Mechanismen, ohne daB an deren
Stelle klare und neue Gruppierungen und Konzepte treten.

Dieser AnniherungsprozeB erméglicht keine Riickschau und ruhige Refle-
xion, die Dimensionen des Umbruchs und ihre Geschwindigkeit iiberstei-
gen unsere Verarbeitungsfahigkeit. So kommt es i.d.R. bei niherem Ken-
nenlemen der DDR-Verhiltnisse zu einem doppelten Orientierungsverlust
bei westlichen Interpreten der Entwicklung, der, grob gesprochen, zu drei
Haltungen gefihrt hat:

a) Riickzug und erstauntes Beobachten der Selbstdemontage in der
DDR,

b)  eine offensive Wende zu Ubernahmekonzepten, die sich auf vor-
handene Strukturen in der DDR kaum noch einlassen und sich
handhabbare Ausschnitte herauspicken.

) Projizierung eigener Zukunftskonzepte, die in der BRD bisher kaum
durchzusetzen waren, auf die DDR (Rohstoffrecycling, dezentrale
und naturvertragliche Energieversorgung, sozialvertrigiche Tech-
nikgestaltung, kommunale Netzwerke efc.).

I1. Die historisch gewachsenen gewerkschaftlichen Selbstverstindnisse und
Funktionen im Betrieb sind in der Geschichte der DDR stufenweise ein—
geschrankt und durch andere Funktionen ersetzt worden - so dafs es heute
faktisch keine Gewerkschaften in unserem Sinne auf dem Gebict der DDR
gibt. Gleichzeitig hat die Gewerkschaft Funktionen zugewiesen be-
kommen, die nicht zu ihren origindren Aufgaben gehoren, aber mit der Zeit
zunehmend ihre Bedeutung fiir die Beschéftigten ausmachten (Sozialver—

sicherung und Feriendienst).
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Dieser ProzeB der Transformation von Gewerkschaft wird von DDR- leistet, kann sich etwas leisten", ab den 80er Jahren mit
Wissenschaftlern in vier Stufen dargestellt: internationalem Bezug: "Mein Arbeitsplatz, mein Kampfplatz fur

Phase 1 war die gezielte Ablosung der aktiven Nachkriegs—Be-
triebsrite auf dem Gebiet der SBZ ab 1946 durch die Betriebs-Ge~
werkschaftsleitungen im Rahmen des FDGB mit den Grundaufgaben
der

— Erhohung der Arbeitsdisziplin

— Verbesserung der Arbeitsmotivation

— Sicherung der Arbeitsrechte.

Das bedeutete cine Wende von den traditionellen sozialen Defen—
sivfunktionen der Gewerkschaften zu wirtschaftspolitischen Auf-
baufunktionen im Rahmen der Staatsideologie.

Phase 2 brachte die Beseitigung auch der relativen Autonomie der
Gewerkschaften 1953 durch die Einbindung in die Einheit Staat-
Partei—Gewerkschaft und ihre Unterwerfung unter die Diktatur des
Proletariats, d.h. die Partei. Die absolute Dominanz der Planung der
staatlichen Leitung fithrte zu ciner weiteren Schwichung der Ge-
werkschaften im traditionellen Sinne und einer weiteren Stirkung
der Leistungsorienticrung ("wie wir heute arbeiten, werden wir
morgen leben").

Phase 3 begann mit dem Verlust branchen- und berufsspezifischer
Beziige von Gewerkschaftspolitik 1963 durch die allgemeine Aus-
richtung an der sozialistischen, "allseits gebildeten Personlichkeit".
Diese Verlagerung driickte sich in der faktischen Auflosung der
Branchengewerkschaften in den FDGB aus.

Als letzte Phase kann die Etablierung des sozialistischen Wettbe-
werbs 1971 bezeichnet werden. Die Leistungsorientierung ist weit-
gehend politisiert und ideologisiert, d.h. kaum auf die eigene Ar-
beitstitigkeit bezogen (symbolisiert durch Parolen wie: "Wer etwas

den Frieden").

I11. Die Auflosung des FDGB gibt den Blick darauf frei, daB aus dem Kreis
der Beschiftigten nicht umstandslos neue, andere Aktive als Trdger einer
neuen gewerkschaftlichen Interessenvertretung auf dem Gebiet der DDR
heraustreten und diese Liicke ausfiillen kdnnen.

- Bei der Mehrheit der Beschiftigten existiert kein gewerkschaftliches
Grundverstiandnis in dem Sinne, seine sozialen Interessen selbst ver—
treten zu mussen, und dies in Form des Aufbaus eigener betriebli~
cher Interessenvertretungen zu tun.

- Statt dessen wirken umfassend die Erfahrung und der Anspruch
nach, daB die soziale Sicherung (Arbeitsplatzsicherheit, Einkommen,
Sozialleistungen) vom Staat gewahrleistet werden, jetzt eben von der
okonomisch potenten Bundesrepublik.

- Die ehemals umfassende gewerkschaftliche Organisation im Betrieb
in Form von Betriebsgewerkschaften und Vertrauensleuten ist ei~
nerseits grundlegend diskreditiert, andererseits der einzige, teilweise
auch positive Erfahrungsbezug zu Gewerkschaftsarbeit. Neue Grup-
pierungen, dic versucht haben, unabhéngige Gewerkschaften in der
DDR aufzubauen, haben sich nicht festigen konnen.

- Von daher findet sich nur bei einer kleinen Minderheit die Bereit—
schaft zu neuer Gewerkschaftsarbeit, am ehesten bei alten Kadem
und einzelnen Oppositionellen, die beide aber nicht die breite Mitte
ciner neuen Gewerkschaftsbewegung der DDR darstelien kénnen
und weder von den politischen Parteien noch von den BRD-Ge-
werkschaften unterstiitzt werden.
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- Der Bezug zu den BRD-Gewerkschaften ist bisher auBerlich: ihre
Attraktivitdt liegt darin, daB siec zum Modell Deutschland gehoren
und d.h., daB sie einerseits von den erfolgreichen Unternehmen der
Bundesrepublik akzeptiert werden und deren 6konomische Prospe—
ritit nicht gefahrden, andererseits die Moglichkeit einer konsequen-
ten und erfolgreichen Interessenpolitik in diesem Rahmen signali-
sieren. Von den betrieblichen Akteuren in der DDR wird z.Zt. keine
Eigenentwicklung angestrebt, sondemn Import der BRD-Okonomic
einschlieflich dessen Systems industrieller Bezichungen, dessen
Wirkungsweise kaum bekannt ist.

IV. Interessenvertretung in der DDR ist neu, breiter und anspruchsvoller zu
definieren. Sie muB cinschlieBen erstens die Gewihrleistung sozialer
Mindestbedingungen fiir Arbeit und Leben, zweitens die aktive Teilnahme
an der wirtschaftlichen Restrukturierung und drittens den Aufbau neuer
demokratischer Interessenvertretungsstrukturen. Daraus wird deutlich, daB
es sich aufgrund der Tiefe und Durchgingigkeit des Zusammenbruches
personlicher Orientierungen, 6konomischer Grundlagen und Interessen—
vertretungsstrukturen um eine historisch einmalige Situation handelt, bei
deren Losung nur bedingt an bestehende Strukturen angekniipft werden
kann, da diese von der DDR selbst demontiert bzw. durch die spezifische
Organisation der Vereinigung zerstort werden.

- Die sozialistischen Leiter der Kombinate und volkseigenen Betriebe
sind auch nach der Umwandlung in AGs und GmbHs in Planungs-
buirokraticn und verdeckte Machtbiindnisse verstrickt. Sie konnten
sich selbstverstiandlich in dieser kurzen Zeit keine breiten Manage-
mentkompetenzen erwerben. Sie agieren ohne wirkliche gesell-
schaftliche und soziale Verantwortlichkeit, die man evtl. bei einem
sozialistischen Betriebsleiter hitte vermuten konnen. In ihrer Politik
gegenuber den Belegschaften verfahren sie mehrheitlich mit einer
Mischung aus Nichtinformation und versteckter Drohung, lehnen
Beteiligungsprozesse ab und weigemn sich, soziale und solidarische
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Ziele von Betriebspolitik zu definieren. Die teilweise von ihnen an—
gestoBene Bildung von Betriebsriten dient eher der Einbindung und
Legitimationsbeschaffung.

Die fir die DDR neuartige Entstehung einer Interessenaus-
differenzierung im Betrieb zwischen Geschiftsfilhrung, leitenden
Angestellten und den Produzenten ist begleitet von individuellen
Orientierungen (z.B. doch noch nach driiben zu gehen), die ein ge-
meinsames Umbau—- bzw. Neuvaufbauinteresse im Betrieb nicht ent-
stehen lassen.

Die ersatzlose Demontage der bestehenden Infrastruktur von Inter—
essenvertretung (FDGB, BGL; Vertrauensleute, Kollektive) geschah
nicht durch eine selbstbewufite Arbeiterbewegung, sondern durch
den politischen Zusammenbruch des Systems auBerhalb der Be-
triebe. Die DDR-Arbeiter haben ihre Organisation, wenn sie nicht
schon friiher in die innere Emigration gegangen waren, nicht mas—
senhaft aktiv, sondern eher unfreiwillig und ohne Perspektive ver—
lassen. Die Bereitschaft zur Selbstorganisation nach dem November
'89 blieb sehr gering und ist offensichtlich durch die sehr distanzierte
und auf organisatorische Aspekte konzentrierte Ubernahme durch
die BRD-Gewerkschaften eher wieder zuriickgegangen. Die Zer-
storung der alten Organisation ist von einem Riickgang der Organi-
sationsbereitschaft begleitet.

Eigenstindige Aktivititen zu einer Neufassung von Inter-
essenvertretung in den Betrieben sind, wenn man Unterneh-
mensneugriindungen, Konzeptentwiirfe zur Betriebsweiterfithrung
und Betriebsratswahlen betrachtet, am chesten aus dem jiingeren
Angestelltenbereich hervorgegangen. Dabei stehen hiufig alte
(BGL) und neue Institutionen (BR) unabgestimmt nebeneinander.
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Insgesamt kann man von einer Identitétskrise und Lihmung aller
betrieblichen Akteure ausgehen. Sie resultiert aus der gewachsenen
Sozialverfassung in den DDR-Betrieben, die nicht, wie in der BRD,
auf einer Art Produktivitits— und Sozialpakt beruht, sondern auf ei-
ner Kombination von sozialer Grundsicherung ohne Produktivitit
(Planerfiillungspakt). Diese in 40 Jahren gewachsene und in vielen
Institutionen, Strukturen, Verhaltensweisen und Einstellungen ver-
festigte Sozialverfassung 1Bt sich aber nicht kurzfristig und bruch-
fos durch eine andere Sozialverfassung ersetzen.

Die Unfihigkeit zur Interessenvertretung bezieht sich nicht nur auf ge-
werkschaftliche Funktionen, sondemn auf die Ausgestaltung der Arbeitsta—
tigkeit bis hin zur Beteiligung an der Entwicklung betrieblicher Zukunfts—
konzepte. Diese Lihmung war nicht nur in den gewerkschaftlichen Struk-
turen eingebaut, sondern in der gesamten Arbeitsorganisation wie:

die breite Unterforderung der Techniker und Ingenieure;

die verbreitete hierarchisch—tayloristische Produktionsorganisation,
keine Formen der Beteiligung;

die leistungshemmende Einkommensstruktur;

die geringfiigigen und stark reglementierten Aufstiegs— und Fort-
bildungsmoglichkeiten;

der generelle Zuschnitt des Verhaltens auf MittelmaB/Anpassung
(sich nicht exponieren, man hat nichts davon, im Gegenteil: nur

Arger).

Insofern behindert diese alte Sozialverfassung nicht nur zukiinftige Inter—
essenpolitik, sondern die gesamte Neumotivierung von DDR-Beschiftig-

ten fiir den Umbau der Betriebe.
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V. Die BRD-Gewerkschaften haben hinter einer starken Selbstdarstellung
wenig Stiarke entwickeln kénnen.

Auf der Grundlage der Systemkonkurrenz erschien beim Zu-
sammenbruch der DDR-Organisationen der Interessenvertretung das
BRD-System schr stark und wurde zum alternativlosen Vorbild fiir
den Neuaufbau insbesondere in Form der Wahl von Betriebsriiten.

Diese Stirke resultierte einmal aus der Uberzeichneten Selbstdar—
stellung der BRD-Gewerkschaften, die aus der Uberlegenheit des
Systems abfirbte und weniger aus den Erfolgen ihrer eigenen, kon-
kreten Arbeit in den vergangenen Jahren in der Bundesrepublik re-
sultierte. Das bundesdeutsche Wirtschaftssystem wird von auBen
betrachtet und global mit Wachstum und Wohlstand identifiziert, die
innere Differenzierung und die Kosten des Systems bleiben auBer—
halb dieses Leitbildes. Die Stirke der BRD—-Gewerkschaften resul-
tierte andererseits aus der unreflektierten Bereitschaft der DDR-
Arbeitsbevolkerung, von der alten Autoritdt schnell auf eine neue
Autoritdt iiberzuspringen.

Das Bild von der Stirke der BRD-Gewerkschaften wird durch eine
bei DDR-Beschiftigten verbreitete legalistische Sicht gestiitzt, nach
der bestehende Gesetze die angestrebten Ziele gewahrleisten. Das
hat die in der BRD allgemeine Erkenntnis versperrt, da die Durch-
setzung von Gesctzen und deren Einhaltung nur in einem miihseli-
gen Kleinkrieg, wenn iiberhaupt, erreicht werden kann.

Die Moglichkeiten zu einem eigenstindigen Entwicklungsproze8 in
der DDR wurden auch dadurch zusitzlich geschwicht, daB die
BRD-Gewerkschaften in den DDR-Gewerkschaften vor allem den
politischen Apparat sahen und nicht ein gewachsenes System, in das
immer auch Interessenvertrctung eingewoben ist. Daraus folgte ei-
nerseits seit jingster Zeit die vollstindige Ausgrenzung der alten
Organisation durch die westdeutschen Gewerkschaftsspitzen, ande-
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rerseits die Ubernahme der Mitglieder und des Vermdogens. Die Or—
ganisation eines Transformationsprozesses durch die Auseinander—
setzung um Konzepte und durch die Organisation von Lernprozessen
fand nicht statt (Reduktion von Gewerkschaft auf Beitragsein—
zugsverfahren). Ab Juli 1989 wird von "feindlicher Ubernahme" ge—
sprochen (FR vom 18.07.1990). Es wurde auch nicht offen an den
Hauptforderungen der Arbeitsbevolkerung in der DDR angekniipft,
wie sie sich z.B. im Verfassungsentwurf des Runden Tischs und der
Sozialcharta geduBert hatten (insbesondere das Recht auf Arbeit).
Beim Umgang mit fiir sie v6llig neuen Situationen werden sie nicht
unterstiitzt (Stellenbewerbung).

Die vermeintliche Stiarke der BRD-Gewerkschaften hat sich weder
darin umgesetzt, daB umfassendere wirtschaftspolitische Konzepte
der Emeuerung der DDR-Okonomie entwickelt worden sind (z.B.
im Ausbau des Konzepts des "qualitativen Wachstums"), die die so-
ziale Lage der DDR-Bevolkerung besser vertreten als der Eini-
gungsvertrag. Noch wurde bisher gewerkschaftliche Kampfkraft in
der BRD mobilisiert, um grundlegende oder auch nur punktuelle
Forderungen fiir die DDR-Arbeitnehmer zu unterstiitzen (z.B. Be-
einflussung des Sanierungskonzepts der Treuhand) oder auf betrieb—
licher Ebene im Rahmen von Joint ventures zu helfen. Das Interesse
an Besitzstandssicherung bei den bundesdeutschen Beschiftigten
setzt hier enge Grenzen.

Folge ist, daB die DDR-Arbeitnehmer auf die Macht und die Kon-
zepte der BRD-Gewerkschaften orientiert sind, diese aber ihre
Macht in der DDR bisher kaum entfaltet haben. Dazwischen bleibt
dann eher Resignation, individueller Riickzug oder vielleicht bald
die soziale Revolte, aber vorlaufig wenig Raum und Unterstiitzung
dafiir, eine neue Identitit zu finden, die dann den Ausgangspunkt der
Fahigkeit zur Wahrnehmung bestehender Individualrechte wiire. Die
Grundlagen fiir eine Demokratisierung und d.h. eine Vergangen-
heitsbewiltigung sowohl des politischen wie des sozialokonomi—
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schen Systems sind noch nicht gegeben — obwohl wir in den letzten
45 Jahren erfahren haben, wie wichtig, aber auch wie schwierig und
langwierig dieser ProzeB ist. Vielmehr mehren sich die Angste vor
einer — auch von den Gewerkschaften mitgetragenen — Spaltung in
zwei Kategorien von Arbeitnehmern.

V1. Die Fragen nach der Eigenstindigkeit der DDR-Entwicklung auch in
der Zukunft, nach der sozialpolitischen Flankierung der auf die Einzelbe—
triebe abgestellten Aufbauprogramme, nach neuen Politikmoglichkeiten
auch fir die BRD-Gewerkschaften sind bisher kaum angenommen und
entsprechend auch nicht gefordert worden. Das wirtschaftliche Umbau-
Konzept fiir dic DDR beruht bisher auf zwei Sidulen: einmal die staatlich
subventionierte Verbesserung der Konsum-Moglichkeiten fiir die DDR-
Biirger, die sich als Umsatzspritze fiir die bundesdeutschen Unternehmen
auswirkt und zweitens der Abbau sozialer Institutionen und sog.
Beschiftigteniiberhdnge — die als Kostenbelastung und Leistungsbremse
gesehen werden - in den Betrieben. Beides verschérft gewerkschaftliche
Problemlagen, einmal in Form eines starken Drucks auf erhebliche Loh-
nerhohungen (vgl. Bei NILES die Verdopplung der Facharbeiterlohne, um
sie von der Abwanderung zuriickzuhalten) und als Druck auf die Auf-
rechterhaltung der sozialen Versorgung (Arbeitsplitze, Soziale Dienste).

- Die jetzt schon eingetretene Massenarbeitslosigkeit in der DDR und
die Gefahr einer noch starker regional und sozial gespaltencn Ge-
sellschaft wiirde den entschlossenen Kampf um Erhaltung von Ar-
beitsplitzen und neuc Beschiftigungsmoglichkeiten erfordermn, um
nicht notwendigerweise auf Ausgrenzungskonzepte gegen Arbeits—
migration, Leiharbeit, illegale Arbeit etc. angewiesen zu scin. So-
ziale Interessenpolitik wiirde damit auf Arbeitsmarktpolitik verkiirzt.
Beschiftigung 148t sich dauerhaft aber nur iiber eine emeuerte Indu-
strieproduktion und Dienstleistungen sichern, die auf vorhandenen
Ressourcen der DDR aufbauen. Versuche des Betriebserhalts sind
bisher konzeptionell und infrastrukturell nur zogernd und punktuell
von den Gewerkschaften gestitzt worden (wohingegen in der
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Bundesrepublik beinahe um jeden Arbeitsplatz gekdmpft wird) noch
entsprechend durch lokale Initiativen z.B. in Form von Beschifti~
gungsgesellschaften.

Ahnliches gilt fiir neue Formen von Demokratisierung und Solidari-
tit, wie sie ansatzweise die Organisationsform der Runden Tische in
der DDR dargestellt haben. Sie bilden potentiell einen Ausgangs—
punkt dafiir, sowohl die verschiedenen betrieblichen Gruppen fiir
eine neue Interessenvertretungspolitik zusammenzubringen, wie
auch im regionalen Bereich die verschiedenen Akteure einer ncuen
regionalen Wirtschaftspolitik zusammenzufilhren — beides Pro-
blemlagen, die auch in der Bundesrepublik immer akuter werden und
fir die es bisher auch bei uns kaum ansatzweise Losungen gibt
(Regionale Modemisierung mittels endogener Entwicklungspoten—
tiale). Entsprechendes gilt fir die Beteiligung der Beschaftigten an
der innerbetrieblichen Produkt— und Produktionsgestaltung.
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Zusammenfassung der Diskussion
der Eingangsreferate

In den Einfithrungsreferaten zur Ausgangssituation der Reorganisation
der Betriebe der DDR (nach vollzogener wirtschaftlicher und politi-
scher Eingliederung der DDR in die Bundesrepublik) sowie in der an-
schlieBenden Diskussion wurden viele Fragen aufgeworfen, die in den
beiden folgenden Sitzungen erneut und ausfithrlicher behandelt werden
sollten. Auf eine systematische thematische Steuerung der Diskussion
wurde deshalb verzichtet; erméglicht werden sollte die Entfaltung eines
moglichst offenen Diskurses zwischen den Teilnehmern aus der ehe-
maligen DDR und der Bundesrepublik, nicht zuletzt aber auch zwischen
Praktikern und Sozialwissenschaftlemn, zwischen Arbeitgebern und Ge-
werkschaften sowie zwischen Managern und Betriebsriten. Die fol-
gende zusammenfassende Darstellung der Diskussionsbeitrdge gliedert
diese thematisch.

Die Thesen von Dr. Marz zum "Nessosgewand des realsozialistischen
Habitus" wurden nur kurz angesprochen. DaB in der Umstellung auf die
neuen Verhiltnisse jahrzehntelang eingeiibte und verinnerlichte Denk-
und Verhaltensweisen, Erkenntnis— und Entscheidungsmodi, Uberle—
bensroutinen nachwirkten, wurde nicht in Frage gestellt, aber es wurde
bezweifelt, daB diese die Reorganisation der DDR-Betriebe, ihre An-
passung an marktwirtschaftliche und demokratische Strukturen auf
lange Zeit behindern wiirden. Die Losung der wirtschaftlichen Pro-
bleme werde, wie auch ein Blick auf die Nachkriegsentwicklung der
Bundesrepublik zeige, absolute Prioritit haben; auf individuelle Be-
findlichkeiten werde dabei wenig Riicksicht genommen werden. Mit der
Vergangenheitsaufbereitung sehr in die Tiefe zu gehen, nutze deshalb
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auch wenig. Nachdem die Wirtschaft der DDR aufgrund politischer
Entscheidungen einmal zum Crash-Kurs gezwungen wurde, sei es auch
sinnlos und einfach zu spit, iiber die moglichen Vorziige einer sanfteren
Linie oder eines Dritten Weges nachzudenken. Vielmehr seien alle An—
strengungen darauf zu richten, das "bevorstchende Leidenstal" so
schnell wie moglich zu durchschreiten. Mehrfach wurde auf den Zeit-
druck verwiesen, praktikable Losungen fur die vielfaltigen Probleme
der Neuorientierung und Umstrukturierung zu finden. Unter den ge-
genwirtigen Umstiinden sei es fiir die Unternehmen praktisch vielfach
unmbglich, weitblickende Strategien zu entwickeln, man misse viel-
mehr rasch unter gegebenen Bedingungen handeln.

Relativ intensiv wurde die Frage diskutiert, an welchen Or-
ganisationskonzepten und -modellen man sich bei der Umgestaltung
der Management— und Produktionsstrukturen der DDR-Betriebe orien-—
tieren konne und solle. Hingewiesen wurde darauf, daB sich in vielen
Unternehmen patriarchale, autoritare Leitungsstrukturen entwickelten;
modeme Managementkonzepte seien unbekannt und auch im Westen
keineswegs so durchgingig eingefiihrt, daB sie (wie andere Vorgaben
des Modells Bundesrepublik) Vorbildcharakter hitten. Vielfach seien
die alten Fishrungskader noch oder wieder im Amt, dic in alten Katego-
rien dichten und ihre Vorstellungen und Interessen in "frih-
kapitalistischer Manier" durchsetzten. ("Die ehemaligen Leiter haben
sich zu Arbeitgebern entwikkelt, die sich das Gehalt erhohen und
andere auf die StraBe setzen. Die alte Generation, die jetzt wieder oben
ist, denkt in den alten Schablonen.")

In diesem Zusammenhang wurden Bedenken gegen zu pauschale Ver-
allgemeinerungen angemeldet: es seien erhebliche Unterschiede zwi-
schen Betrieben beobachtbar, die sich teils aus der aktuellen Situation
der Unternehmen, teils aus ihrer fritheren Betriebspolitik erkldren lie-
Ben. Es gebe auch Betriebe, in denen schon frither eine offene, auf
Konsens ausgerichtete dffentliche Diskussion aller Probleme praktiziert
worden sei. Betont wurde ferner, daB auch im Rahmen der sozialisti-
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schen Betriebsordnung der betriebliche Alltag in vielfiltiger Weise
durch Aushandlungsprozesse zwischen Betriebsleitungen und Beleg—
schaften bestimmt wurde. Es habe in Betrieben der ehemaligen DDR
nicht nur einen "Negativpakt" gegeben zwischen denen "da oben", die
nur geschonte Zahlen abzuliefern hatten, und denen "unten", die sozial
versorgt werden wollten. Betriebliche Leiter hitten durchaus eine rela—
tive Autonomie besessen, einen Spielraum fiir betriebliche und iiberbe-
triebliche Arrangements, und unter guten Bedingungen habe es auch bei
den Belegschaften Bereitschaft zu produktiven Arbeitsleistungen ge-
geben. Zu fragen sei, ob und auf welche Weise es heute moglich sei, bei
der Reorganisation der Betriebe in der DDR an solche Momente der
tradierten Strukturen anzukniipfen.

Berichtet wurden demgegeniiber Beobachtungen, daB die neuen (alten)
Betriebsleiter die neuen Verhiltnisse nutzten, rigide Kontrollmecha-
nismen einzufihren, d.h. straffere Disziplin und h6here Arbeitsleistun—
gen durch offenen (frither so nicht méglichen) Druck und extensive
Verwendung tayloristischer Formen der Arbeitsorganisation durch-
zusetzen versuchten. Daraus konnten auch unerwartete Schwierigkeiten
bei der technologischen Modemisierung der Betriebe erwachsen: die
Erfahrung bundesdeutscher Betriebe gehe dahin, daB der Einsatz mo-
demner Technologien mit der Anwendung tayloristischer Arbeitskon—
zepte nicht kompatibel sei, sondern ein hohes MaB an eigenverantwort—
licher Handlungsfihigkeit und -bereitschaft der Beschiftigten voraus-
setze.

GroBen Raum nahmen Probleme der Gewerkschaftsarbeit in den neuen
Bundeslindern ein. Auf Widerspruch stieB die im Eingangsreferat von
Dr. Hildebrandt formulierte Kritik, die BRD—Gewerkschaften seien zu
sehr mit Organisationsfragen beschiftigt, orientierten sich ausschlieB—
lich am bundesrepublikanischen Modell von Gewerkschaftsorganisation
und -politik und hitten es versdumt, eigene, den besonderen Ver—
hiltnissen der DDR gerecht werdende Konzepte fiir die 6konomische
(und eine sozial vertraglichere) Umstrukturierung zu entwickeln. Der
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rasche Aufbau einer arbeitsfihigen gewerkschaftlichen Organisations—
struktur auf dem Gebiet der ehemaligen DDR sei vordringlich und un-
abdingbar, ohne sie sei gewerkschaftliche Politik tiberhaupt nicht ma-
chbar. Grundsatzdiskussionen seien in der Phase des Umbruchs in der
Tat in den Hintergrund getreten, daran sei aber angesichts der funda-
mentalen Schwierigkeiten, DDR-Arbeitnehmer gewerkschaftlich zu
organisieren und zu aktivieren, zunéichst nichts zu dndem. Das bei den
Arbeitnehmern der DDR in 45 Jahren entstandene Bild von den Auf-
gaben, der Funktionsweise und der Notwendigkeit gewerkschaftlicher
Interessenvertretung lasse sich nicht von heute auf morgen korrigieren.
Selbst die Verwendung der in der Bundesrepublik vertrauten Termino-
logie (etwa: der Hinweis auf die Organisationsprinzipien der
"Einheitsgewerkschaft") sei kaum moglich, stoBe auf MiBtrauen und
erwecke Widerstand. Nur eine verschwindende Minderheit von Be-
schiftigten sei bereit, Gewerkschaften beizutreten oder sich gar in ihnen
Zu engagieren.

Als besonders gravierend wurde hervorgehoben, daB den Ar-
beitnehmern der ehemaligen DDR die Grundlagen industrieller Bezie—
hungen zwischen Arbeitgebern und Arbeitnehmem in offenen Gesell-
schaften vollig unbekannt seien. Fiir sie sei nicht nachvollziehbar, daB
diese auf der Anerkennung von Interessengegensitzen beruhten, die
immer neu ausgehandelt werden miBten und auch durch staatliches
Handeln nicht grundsitzlich beseitigt werden konnten (und dirften).
Bislang habe sich in der DDR auch niemand etwas Konkretes unter der
sog. Arbeitgeberseite vorstellen konnen; daB die Beziehungen zwischen
Arbeitgebern und Arbeitnehmern in der freien Marktwirtschaft struktu-
rell wesentlich, wenn auch nicht nur, durch divergierende Interessen
bestimmt seien, miisse man in der DDR erst lernen.
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Ebenso erschwerend fiir den Aufbau einer funktionsfihigen Gewerk-
schaftsorganisation sei der weitverbreitete Mangel an Eigeninitiativen.
Vielen Beschiftigten der ehemaligen DDR sei der Gedanke fremd, daB
sie ihre Interessen selbst zu vertreten hitten; sie erwarteten die fiirsor—
gerische Beriicksichtigung ihrer Bediirfnisse immer noch vom Staat.
"Die Kolleginnen und Kollegen konnen sich gar nicht vorstellen, daB es
erstens moglich ist, daB es zweitens sinnvoll ist und drittens auch etwas
einbringt, wenn sie selber versuchen, ihre Interessen zu definieren und
zu vertreten.” Andererseits seien auch zu gewerkschaftlicher Aktivitit
bereite DDR-Kollegen noch sehr stark von Hilfestellungen abhéingig
und zu sehr auf die moglichst rasche Ubernahme bundes-
republikanischer Vorbilder fixiert. Es werde nicht erkannt, daB die
Bundesrepublik kein "Abziehbild" sei, das man auf die eigenen Ver-
hiltnisse nur "draufzulegen” brauche, sondern daB "man alles mihsam
selbst lernen" miisse. Ebenso schwer sei es, den DDR-Arbeitnehmem
zu vermitteln, daB Gewerkschaften nur als freiwillige Organisationen
bestehen konnten und eine hundertprozentige Organisation weder reali—
sierbar noch fir die Durchsetzung von Arbeitnehmerinteressen unab—
dingbar sei.

Anschaulich wurde schlieflich iber die schwierigen Arbeits—
bedingungen der neuen Betriebsrite in DDR-Betrieben berichtet. Auch
"Ertragsperlen” unter den DDR-Betrieben kénnten nur iberleben, wenn
ihre Beschiftigtenzahl um mindestens ein Drittel reduziert und ihre
Produktivitit um 200 Prozent gesteigert werde. Betriebsriate miiBten
deshalb die von der Treuhand geférderten Sanierungskonzepte mittra—
gen und auch gegeniiber der Belegschaft begriinden und verteidigen.
Das fithre zu groBen Problemen. Um die Abwanderung junger quali-
fizierter Facharbeiter in den Westen zu verhindern, miiten beispiels—
weise hthere Lohne bezahlt werden, die auch nach Ansicht der Be-
triebsrite unter den gegenwirtigen Verhiltnissen die Kosten und damit
dic Uberlebensfihigkeit der Betriebe verschlechterten — solche Wider—
spriiche seien nur schwer zu bewiltigen. Die Menschen in der Bundes-
republik miiBten begreifen, daB die Erfahrung unzihliger Beschiftigter



44

in der DDR, nach der Eingliederung in die Bundesrepublik zur Disposi-
tion gestellt, entlassen oder in den zeitweiligen Wartestand versetzt zu
werden, diese nicht nur materiell, sondern auch psychisch ungeheuer
belaste. Die Legitimation ebenso wie die Effektivitit innerbetrieblicher
Interessenvertretung werde stindig in Frage gestellt, da gegenwirtig
und moglicherweise noch fiir langere Zeit fiir die Beschiftigten greif-
bare Erfolge nicht sichtbar wiirden.
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Friedrich Fiirstenberg

Zusammenfassung der Podiumsdiskussion:
Vorstellungen, Konzeptionen und Erfahrungen
von Unternehmen und Verbinden
zur Reorganisation von Betrieben
in den neuen Bundeslindern

Die Reorganisation von Betrieben in den neuen Bundesldndern

Das Problem der Reorganisation von Betrieben ist nicht neu. Es gibt einen
groBen Erfahrungsschatz, auch tber die Reorganisation in anscheinend
verzweifelten Situationen. Immer miissen sich Unternehmen an neue Si-
tuationen anpassen und hierfiir einen tragbaren und erfolgversprechenden
Weg finden. Aber die Reorganisation von Betrieben in den neuen Bundes—
lindern ist etwas anderes, weil sie in einem anderen Umfeld, unter anderen
Voraussetzungen und mit Beteiligten erfolgt, die eine ganz spezifische
Vergangenheit, ein besonderes Lebensschicksal haben und auch sehr dif-
ferenzierte Erwartungen beziiglich ihrer Zukunft duBern.

Deshalb muB tiber rein technische Verfahrensvorschriften und Ablaufe er-—
mittelt werden, worin die besonderen Herausforderungen der Situation be—
stehen und wie man damit fertig werden kann. Welcher Handlungsbedarf
besteht, welche Handlungsmoglichkeiten zeichnen sich ab, und welche
Konzepte stehen zur Verfiigung? '
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Die Einschiitzung der Sitnation

Die Unternehmen in der bisherigen DDR sind iiberwiegend in eine Krise
geraten, weil die ehemaligen Bedingungen der Planwirtschaft nicht mehr
gelten, sondern eine Strukturanpassung an die Wettbewerbs— bzw. Markt-
wirtschaft erforderlich wird. Nach Wulf Hecker 148t sich diese Krise an
verschiedenen Symptomen feststellen und entsprechend einordnen. Es gibt
sicherlich eine akute Finanzkrise, da jedes Unternchmen fiir die Bezahlung
der Mitarbeiter und Lieferanten liquide sein muB. Dariiber hinaus gibt es
eine Ertragskrise, da die meisten Unternehmen gegenwirtig eindeutig
Verluste machen. Auch eine Potentialkrise kann festgestellt werden, weil
die Fihigkeit, im zukiinftigen Wettbewerb bestehen zu konnen, nicht oder
nur ungeniigend oder nur teilweise ausgebildet wurde. Damit einher geht
eine Fithrungskrise, weil die Bedingungen der Fithrung in einer Marktwirt—
schaft anders sind als in einer zentral verwalteten Planwirtschaft und das
Fithrungspotential fiir die neuen Aufgaben nur teilweise vorhanden ist.
SchlieBlich ergibt sich aus all diesen Herausforderungen auch eine Identi-
titskrise, die sich in Verunsicherung und Orientierungsverlust abzeichnet
und von der nicht nur die Fiihrungskrifte an der Spitze des Unternehmens,
sondern insbesondere auch die Mitarbeiter betroffen sind, die sich um ihre
Zukunft sorgen.

So entsteht ein sehr komplexer Handlungsbedarf, sich gleichzeitig um die
Liquiditatssicherung, die Verbesserung der Ertrge um die mittelfristige
Wettbewerbsfihigkeit und auch um die Verbesserung der Fihrung zu
kiimmern, ganz abgesehen von der Notwendigkeit, die Mitarbeiter auch in
einer schwierigen Ubergangszeit zu motivieren. Dementsprechend mussen
sehr komplexe Veranderungsprozesse eingeleitet werden, die neben einer
technologischen und betriebswirtschaftlichen Dimension auch sozialorga-
nisatorische und nicht zuletzt gesellschaftspolitische Aspekte haben.

Letztere kommen darin zum Ausdruck, daB die bestehenden Untemehmen
i.d.R. Staats— bzw. Gemeineigentum waren und nun privatisiert werden
miissen. Dies ist aber nur moglich, wenn die Ertragsfahigkeit gesichert ist,
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was entsprechende Sanierungsmafnahmen in zahlreichen Fillen erforder—
lich macht. Mit diesen allgemeinen, sich aus der Struktur der Markt—
wirtschaft ergebenden Zielsetzungen verbinden sich andere, gesell-
schaftspolitisch ebenfalls bedeutsame Vorstellungen, wie z.B. eine sozial
vertrigliche Umschichtung der Beschiftigtenstruktur, wobei es auch darauf
ankommt, ein¢ hochqualifizierte Stammbelegschaft zu erhalten, und die
Vermeidung einer regional allzu ungleichgewichtigen Verschiebung der
Wirtschaftstitigkeit.

Zu allen diesen Herausforderungen kommt als zusétzlicher Faktor die Ei-
gendynamik der Rahmenbedingungen, die vom einzelnen UnternehrEx
nicht zu beeinflussen sind. Hierbei handelt es sich nicht allein um gesetz—
liche Regelungen und politische Direktiven, sondem um die Neuorganisa—
tion des gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Lebens schlechthin. Ein
typisches Beispiel ist die Einrichtung neuer Kommunen und Linder, die
aber in wesentlichen Teilen noch nicht arbeitsfahig sind und vermutlich
eine groBere Zeitspanne brauchen, um sich in einer mit der bisherigen
Bundesrepublik vergleichbaren Weise zu ctablieren. Von geradezu grund-
legender Bedeutung sind auch Defizite in der Infrastruktur, die sich insbe-
sondere im Verkehrs— und Kommunikationswesen zeigen. Die hierdurch
gegebenen Unsicherheiten werden noch dadurch vermehrt, daBl teilweise
die Strategien zur Behebung von MiBstinden noch nicht endgiiltig fixiert
sind.

So ist es nicht ubertrieben, die neuen Bundeslander als Entwicklungsgebiet
mit bestimmten Besonderheiten zu charakterisieren. Es handelt sich um
vergleichsweise hochindustrialisierte Landesteile, in denen fast das ganze
international iibliche Produktspektrum angesiedelt ist, in der hohe Export-
und Importverpflichtungen bestanden und in dem eine gut ausgebildete
Arbeitnehmerschaft vorhanden ist. Gleichzeitig zeigen sich hohe Produk-
tivitatsriickstinde, iiberdimensionierte und in der Marktwirtschaft kaum
konkurrenzfihige Betricbe mit zahlreichen, bei den Wettbewerbern aber



48

nicht iiblichen Zusatzfunktionen, Altschulden und Altlasten in bezug auf
die Umwelt und eine Liquidititssituation, die von auBen kommende Hilfe
erforderlich macht.

Nicht zuletzt muB darauf hingewiesen werden, daB diese Krisensituation
auch nachhaltig das BewuBtsein der Betroffenen prigt. Es kommt zu star-
ken Schwankungen in der Stimmungslage, zur Anderungsbereitschaft ei—-
nerseits, zur Angst vor der Zukunft andererseits. Initiative ist vorhanden,
groBe Unsicherheiten hemmen aber die Realisierung. In einer solchen Si-
tuation sind Orientierungshilfen und moglichst klare Vorstellungen von
gangbaren Wegen in die Zukunft dringend erforderlich.

Reorganisationsvorstellungen und -konzepte

Grundsitzlich erforderlich sind Privatisierungs— und Sanierungsstrategien,
die von der Treuhandanstalt gesteuert werden sollen. Sie hat die Aufgabe,
den Unternehmen zu helfen, Partner fiir die Privatisierung zu suchen und
zu finden. Hierbei wird die Seriositit moglicher Geschiftspartner anhand
einer Kriterienliste eingeschitzt. Die Grundlage aller Verhandlungen ist
eine Substanzwertbestimmung, die groBe Schwierigkeiten bereitet. Sie sind
nicht zuletzt auch dadurch bedingt, daB zwischen den Unternehmen und
der Treuhandzentrale keinerlei Berichterstattungspflicht gegeben ist. AuBer
den Antrigen iiber die Liquidititskredite und den noch spérlich eingehen—
den Sanierungsantrigen gibt es keine Datenbasis und keine Beziehungen
zwischen den GmbHs, den Aktiengesellschaften, Holdings und der Zen-
trale. Auch ist der ordnungspolitische Rahmen zur Kontrolle der relevanten
Geschiftstatigkeit nur bedingt wirksam.

Neben der Erhaltung des Unternehmens ist weiteres Ziel der Privatisierung
die Erhaltung der Arbeitsplatze bzw. die Sozialvertraglichkeit der erfor-
derlichen Verinderungen der Beschiftigtenstruktur. Ebenso wichtig ist
auch die Bereitschaft des neuen Eigentiimers, Investitionen vorzunehmen
und damit ein gewisses Risiko einzugehen. Voraussetzung hierfir ist al-
lerdings eine Sanierung, die die Ertragskraft des Unternehmens wiederher—
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stellt. Tausende von Unternehmen wurden angeregt, ihr Sanierungskonzept
moglichst schnell vorzulegen, und die Kreditmittel dafiir stehen bereit. Es
muB aber in jedem Fall auch die Sanierungswiirdigkeit und Sanierungs—
fihigkeit des Unternehmens plausibel gemacht werden. Insbesondere geht
es nicht darum, nur eine bestehende Illiquiditat zu kaschieren, sondern eine
echte Sanierung einzuleiten. Liquidititskredite, die die Betriebe am Leben
erhalten, miissen in Sanierungskredite uberfihrt werden, die ihnen eine
Zukunft 6ffnen.

Bei einer Betrachtung der Privatisierungsstrategien ist allerdings auch zu
beachten, daB sich die Reorganisation der Betriebe nicht nur auf die Um-
strukturierung der alten VEB bezichen darf. Daneben gibt es die typisch
marktwirtschaftlichen Betriebe im engeren Sinne, die sich aus der schon
vollzogenen Reprivatisierung ergeben haben. Und schlieBlich ist auf die
von unten nachwachsenden Betriebe aus dem Handwerksbereich zu ver-
weisen, denen besondere Wachstumschancen zugesprochen werden.

Im Mittelpunkt der Sanierungskonzepte im engeren Sinne steht die Mog-
lichkeit einer Marktorientierung bzw. die Herstellung und Forderung der
Wettbewerbsfihigkeit. Neben einer Anderung der Produkteigenschaften ist
hierbei auch die Verbesserung des Vertriebs mitentscheidend. Erfahrungen
zeigen, daB rasche Fortschritte durch den Aufbau einer Vertriebs—
organisation gemacht werden kénnen, z.B. durch Umwandlung einer in der
bisherigen Bundesrepublik bestehenden Generalvertretung in eine 100
%ige Tochter, die den Vertrieb ibernimmt.

Ein Kernstiick der Sanierungsstrategie bleibt aber stets die Bedarfsein-
schitzung. Hier ist keineswegs allgemeiner Pessimismus angebracht. Aus
der Sicht des Maschinen- und Anlagenbaus wird z.B. folgende Analyse
gegeben: Der Modemisierungsbedarf in den neuen Bundeslindern wird
allein im Bereich Infrastruktur auf ein bis zwei Billionen DM geschitzt.
Von dieser GroBenordnung der Investitionen werden 20 - 40 %, das ent-
spricht 200 — 400 Milliarden DM, auf den Maschinenbau im weitesten
Sinne, z.B. Baumaschinen, Holzbearbeitungsmaschinen, Werkzeugma-
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schinen usw. entfallen. Allein aus dem Bereich der neuen Bundesldnder
gibt es also ein riesiges Nachfragepotential an Maschinen. Dieses Potential
kann der westdeutsche Maschinenbau mit einem Umsatz von 200 Milliar-
den DM pro Jahr nicht bewiltigen. Es sind also die Maschinenbaubetriebe
der ehemaligen DDR notwendig, um den Investitionsbedarf zu befriedigen.

Der andere grundlegende Aspekt von Sanierungsstrategien betrifft die Be-
schaffung und den zieladequaten Einsatz der Ressourcen bzw. der Produk—
tionsfaktoren. Einerseits wird diesbeziiglich auf die Chancen des letzten
Investors hingewiesen, der sich das modernste Know-how beschaffen und
es auch anwenden kann. Andererseits zeigt sich aber auch die Gefahr,
Produktionsmethoden, Arbeitsformen, Organisations— und Leitungsstruk-
turen einzufithren, die im Grunde genommen schon veraltet sind. Wenn die
Sanierung total einseitig fixiert auf die Entwicklung in der Bundesrepublik
Deutschland erfolgt, werden moglicherweise die fortschrittlichsten Prinzi-
pien und Verfahren gar nicht gesehen, geschweige denn aufgenommen.
Allerdings steht das Ziel, die Unternechmen mdoglichst modern, d.h. nach
dem letzten Rationalisierungsstand umzugestalten, moglicherweise auch
im Konflikt mit anderen Zielsetzungen, z.B. der Weiterbeschiftigung
moglichst vieler Arbeitnehmer.

So muB jede Reorganisation des Betriebs eigentlich auch eine Sozialorga-
nisation in dem Sinne sein, daB die Menschen, die produktive Beitrige zu
leisten haben, dies in einer Ordnung tun, die sie vertreten konnen und die
von einem Interessenausgleich getragen wird. Auch in diesem Sinne stehen
die Betriebe in der bisherigen DDR vor der Aufgabe, eine Identitit zu fin—
den, die moglichst viele Mitarbeiter befahigt, eigenstindig Problemlésun-
gen zu finden und daraus Selbstvertrauen und SelbstbewuBtsein zu ge-
winnen.
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Die Rolle des Managements und der Belegschaftsvertretung

Bei der Reorganisation der Betriebe spielt das Management eine Schliis-
selrolle. Es steht vor einer Aufgabe, die als Ubergang vom Planerfiil-
lungspakt zum Produktivititspakt beschrieben worden ist (Volker Wittke).
Demnach bestand in der Planwirtschaft ein InteressenkompromiB innerhalb
des Betriebes zwischen staatlicher Leitung und den Beschiftigten, der sei-
tens der Beschiftigten die Erfilllung der wichtigsten Kennziffern gewahr-
leistete. Dafiir bekamen die Beschiftigten als Zugestindnis zum einen die
Moglichkeit, ihre Leistungen zu regulieren, und zum anderen die Chance,
den individuellen Verdienst durch Uberstundenregelungen zu steigern. So
wurde innerhalb der normalen Arbeitszeit ein biBchen langsamer gearbei-
tet, um Uberstunden erforderlich zu machen. Die normale Arbeitszeit plus
Uberstunden brachte die Planerfilllung, und die Beschiftigten hatten
Spielraum zur Leistungsregulation und zur Verdienststeigerung. Pro-
duktivititssteigerung und Innovation traten demgegeniiber zuriick. Aller-
dings wurde zu dieser Sichtweise auch kritisch geltend gemacht, daB die
Realitit in der bisherigen DDR differenziert gesehen werden muB und daB
es auch einzelne Titigkeitsgruppen gab, wo in einem sehr hohen Grade
Leistungserbringung gefordert wurde, gerade auch im Sinne der Qualitats—
sicherung.

Der Produktivitatspakt kann nun auf zweierlei Weise nach Volker Wittke
zustande kommen: Auf der Grundlage eincs "MiBtrauenskonzepts” 14Bt
sich ohne Zunahme von Kontrolle der zu ProduktivitéitseinbuBen fithrende
Schlendrian nicht bescitigen. Leistungsregulation und Leistungszurick—
haltung miissen beseitigt werden. AuBerdem lassen sich die technolo-
gischen Probleme nur beherrschen, wenn es zu einer klaren Kompe-
tenzabgrenzung, und d.h. im Arbeitsfeld zu einer Stirkung der Arbeits—
vorbereitung kommt. Die Alternative zu dieser autoritativen Sichtweise ist
das "Vertrauenskonzept", dem cinerseits eine klare Leistungsanforderung
seitens des Betricbs, andererscits aber auch der Verzicht auf eine de-
taillierte Kontrolle der Arbeitstatigkeit entspricht. So wird versucht, eine
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Konfrontation durch Forderung der Eigenverantwortung im Rahmen einer
gewissen Autonomie am Arbeitsplatz zu vermeiden.

Es ist deutlich, daB diesen unterschiedlichen Konzepten auch unterschied—
liche Rollen des Managements entsprechen. Es ist wohl-damit zu rechnen,
daB es zu situationsspezifischen Variationen kommt, da8 also der Uber—
gang zu einem marktwirtschaftlich orientierten Management nicht einer
einzigen Modellvorstellung folgt. Ein Kernproblem wird aber zweifellos
die Motivation der Mitarbeiter sein. Die geforderte Einsatzbereitschaft auf
hohem qualitativem Niveau als Grundlage der Produktivititssteigerung und
-sicherung bedingt ein entsprechendes Fithrungsverhalten. Unmittelbar er—
forderlich ist ein Lohn-Leistungs-Konzept, das sich nicht einseitig am
Leistungsdruck orientiert. Angesichts des Lohngefdlles zur bisherigen
Bundesrepublik ergibt sich die akute Gefahr der Abwanderung gerade der
Mitarbeiter, die Teil der Stammbelegschaft bleiben sollten.

Die Frage nach der Fihrungskompetenz stellt sich allerdings auch hin-
sichtlich des Umgangs mit der Belegschaftsvertretung. Das letzte Gesetz
der DDR-Regierung schrieb vor, Fihrungspositionen auszuschreiben und
durch Belegschaftsvertreter zu legitimieren. Die von den Belegschaften
gewihlten Reprisentanten haben in sog. Hearings Vorschlige zu Konzep-
ten der Geschiftsfilhrung gemacht und die Vorstinde bzw. Ge-
schiftsfiihrungen personell legitimiert. Eine Stabilisierung der Situation
unter Rickgriff auf die in der bisherigen Bundesrepublik iiblichen Regeln
fiir die Besetzung von Schliisselpositionen ist wohl unausbleiblich.

Inzwischen sind allerdings die Betriebsrite in eine sehr schwierige Position
geraten. Sie miissen letztlich die Inhalte von Sanierungskonzepten mittra-
gen, die auch auBerordentlich schwerwiegend in die vorhandenen
Belegschaftsstrukturen eingreifen, und zwar im Sinne einer Personalre-
duzierung. So bediirfen sicherlich die Betriebsrite im besonders starkem
MaBe der Hilfe und Unterstitzung, weil sie sehr schnell der Kumpanei mit
ihren Unternehmensleitungen verdichtigt werden. Um spontane Abwahlen
zu vermeiden, miissen die Betriebsrite instandgesetzt werden, eigenstin-—
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dige Auffassungen zu entwickeln und diese auch in die Bemithungen um
einen Konsens mit der Unternchmensfithrung einzubringen. Hierbei geht es
nicht nur um wechselseitige fachliche Information und die Fahigkeit zu
entsprechend sachlicher Argumentation, sondemn auch um viel Takt und
Feingefiihl.

Das wichtigste Problemfeld im Bereich der Beziehungen zwischen Mana-
gement und Betriebsrat betrifft zweifellos die Reorganisation der bisheri—
gen Beschiftigungsbedingungen. Zum einen wird Bereitschaft zum
Wechsel des Arbeitsplatzes bei héheren Anforderungen vorausgesetzt, zum
anderen kommt es zu einem erheblichen Beschiftigungsabbau insbeson—
dere beim Verwaltungspersonal. Da die Schaffung von neuen Ar-
beitsplitzen nicht zeitgleich zum Abbau der alten Arbeitsplitze erfolgt,
besteht das Risiko einer linger andauernden Kurzarbeits— oder Arbeitslo—
sigkeitsphase fiir viele Beschiftigte. Um aber den Fortbestand der fir die
Unternchmen unerldBlichen Stammbelegschaft zu gewihrleisten, steht das
Management vor der Herausforderung, die Phase einer allgemeinen Unsi-
cherheit moglichst rasch zu beenden. Die uiberall spiirbare groBe Verunsi-
cherung fiihrt nicht nur zur Motivationslosigkeit und zur Lethargie, son-
dern fordert auch die Abwandcrungsbereitschaft. Hierdurch wird das hoch-
wertige Arbeitskriftepotential nach West-Berlin und in das bisherige
Bundesgebiet verlagert. Gegenwirtig besteht die Situation eines Entwick-
lungslandes, das den jungen Facharbeitern oder Entwicklungsingenieuren
keine Zukunft geben kann. Auch aus dieser Sicht kommt der Bewahrung
und Entwicklung des Humanpotentials groBe Bedeutung bei der Reor-
ganisation von Betrieben zu. '

Qualifizierungs- und Beratungsbedarf

Es besteht kein Zweifel dariiber, daB die Reorganisation der Betriebe auch
die geforderten Leistungsbeitrige der Mitarbeiter auf allen Ebenen verdn-
dert. So entsteht ein auBergewohnlich hoher Qualifizierungsbedarf. Er be-
zieht sich im engeren Sinne auf die geforderten Arbeitsfunktionen, im
weiteren Sinne aber auch auf die neue Rolle als Mitarbeiter, Kollege und
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Vorgesetzter in einem marktwirtschaftlich orientierten Unternehmen.
Daraus ergeben sich ganz neue Anforderungen an die Informationsverar—
beitung, an die Entscheidungsfihigkeit und die ziclorientierte Kooperation.
Die gegenwirtige Lage wird dadurch charakterisiert, da die Betriebe
Weiterbildungsprogramme durchfithren, die sich im wesentlichen auf in-
tern selbstgestrickte Anpassungsqualifikationen bezichen. Dabei tritt die
Frage auf, ob das neu Erlemte auch tatsachlich im Arbeitsalltag nutzbrin—
gend angewendet werden kann. Eine Koordinierung von betriebsinternem
Qualifikationsbedarf und externen Qualifizierungsangeboten ist kaum ge—
geben. Die betrieblichen Problemlagen werden nicht hinreichend berick-
sichtigt. Was der Betrieb braucht, wird nicht extern angeboten, so daB
insbesondere im Produktionsbereich weiterhin Defizite bestehen.

Besonders groBen Raum nehmen Umschulungsangebote ein, um bei Ar-
beitsplatzverlust den Betroffenen cine neue Chance am Arbeitsmarkt zu
geben. Das Umschulungsangebot fiir Berliner Betriebe wird allerdings als
eher stereotyp beurteilt. Im wesentlichen handelt es sich um Qualifizie-
rungsmaBnahmen fiir Steuerpriifer, Personalmanager, Marketingfachleute,
Umweltassistenten usw. Das Angebot fir die Ungelerten oder den Fach-
arbeiter ist gegenwirtig sicherlich zu gering. Der Grund hierfir liegt
zweifellos auch darin, daB angesichts der groBen Zahl der Betroffenen die
Aufwendungen, die notwendig wiren, in keinem Verhdlmis zu den
tatsichlich vorhandenen Moglichkeiten stehen. Z.B. stellte e¢in Unterneh-
men fest, es brauche eigentlich, um aus personalwirtschaftlicher Sicht
sowohl in der Umstrukturierung als auch der Hilfe fiir gekiindigte Mitar-
beiter normal zu reagieren, ein Potential von 20 Millionen DM. Es stunden
aber insgesamt nur 80 Millionen DM fir dic Umschulung insgesamt zur
Verfiigung.

Aus derartigen Beobachtungen und Einschatzungen ergibt sich ein groBer
Bedarf an planvollem und koordiniertem Vorgehen, um zielorientierte
Qualifizierung zu betreiben und Erwerbschancen sowohl person- als auch
situationsspezifisch zu erhalten bzw. zu schaffen.

s i o e S
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Eine besondere Orientierungs— und Handlungshilfe fiir die im Reorganisa—
tionsprozeB befindlichen Betriebe stellt die Beratung durch externe Fach-
krifte dar. Hier gibt es vielfaltige, aber ganz unterschiedlich einzuschat-
zende Initiativen. Ein Betricbsleiter stellte fest, daB er seit der Wende ins—
gesamt 212 Unternehmensberater und andere Personen aus der Bundesre—
publik Deutschland bei sich zu Gast hatte, dic ihre Dienste anboten. Aus
seiner Sicht besteht aber das Hauptproblem darin, daB diese Fachleute nur
kurzfristig, etwa zwei Tage, zur Verfigung stehen und dann wieder den
Betrieb sich selbst iiberlassen und nicht die Verantwortung fiir die tatsich-
liche Problemitsung iibernehmen. Demgegeniiber vertritt er den Grund-
satz, daB bundesdeutsche Unternehmensberater und Fachleute auch Ver—
antwortung tragen und nicht bloB von auBen her bestimmte Probleme auf-
arbeiten, die Umsetzung aber den Betriebsangehorigen iberlassen.
Andererseits gibt es nur relativ wenige Fachleute, die in dieser Form bereit
sind, als Pioniere fir die Unternehmensorganisation in die neuen Bundes—
lander zu gehen.

Daneben gibt es aber auch einen umfassenden Orientierungs— und Bera-
tungsbedarf, der nicht direkt zu einer derartigen Betriebseinbindung fiihrt.
Der Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau veranstaltet seit
mehreren Monaten kontinuierlich Seminare, vor allem zu den Themen
Betriebswirtschaft, Buchfiihrung, Bilanzen, aber auch zu technischen Fra-
gen und zur Normung. Derartige MaBnahmen sind insofern besonders not-
wendig, weil die betrieblichen Ressourcen zu knapp sind. Damit wurde
auch ein Appell an die Gesellschafts— und Sozialforscher verbunden, in der
gegenwirtigen Situation eher durch Lehre und Beratung in Seminaren den
Fithrungskriften zu helfen, als sich schon jetzt in mittelfristigen For-
schungsprojekten zu engagieren.

Angesichts der Zeitspanne, die mit Lernprozessen verbunden ist, die auch
Verhaltensinderungen beinhalten, ist mit einer raschen Losung der Quali-
fizierungsproblematik nicht zu rechnen. Die Ausbildung einer Fachkraft
und noch mehr einer Fithrungskraft braucht Zeit und auch einen Spielraum
fir Erfahrung. Beratung kann die Defizitsituation iiberbriicken helfen, setzt
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aber auch voraus, daB der BeratungsprozeB tatsichlich zu Resultaten fiihrt.
Hierfiir eine zweckdienliche Vorgehensweise zu finden, scheint vordring-
lich zu sein.

Kooperationsbedarf und Kooperationsansitze

Ein Weg, die Reorganisation von Betrieben in den neuen Bundesliandern zu
fordern, ist die Kooperation mit westdeutschen Firmen. Insbesondere die
Unternchmen, die sich in einer Krise befinden, k6nnen bei Fehlen staatli-
cher Unterstitzung nur als ertragsfahige Unternehmen iberleben. Dies
wird i.d.R. auch nur mit duBerer Hilfe gelingen, ndmlich durch eine Part-
nerschaft. Unternehmen, die insbesondere Beteiligungs- oder Ver-
triebspartner finden konnen, haben eine grofere Chance, aus der Krise
herauszukommen, weil sie schneller eine realistische Unternehmenspolitik
und Unternehmensstrategie betreiben kénnen (Wulf Hecker). Eine der-
artige Kooperation ist keineswegs nur auf westdeutsche Partner beschrénkt.
Hier zeichnen sich auch internationale, insbesondere auch europaische
Chancen ab. Ebenso ist hervorzuheben, daB nicht nur an den Fall der
groBen, umfassenden Kooperation in Form einer Joint Venture zu denken
ist, sondern daB auch Zusammenarbeit in begrenzten Problembereichen,
z.B. im Vertrieb oder bei der gemeinsamen Konstruktion, hilfreich sein
kann.

Es liegen auch schon Erfahrungsberichte vor. Ein Bonner Unternehmen hat
z.B. den Bau von Schaltanlagen einem Kooperationspartner iibergeben,
woraus sich eine Beschiftigung in der GréBenordnung von 10 000 Ar—
beitsstunden pro Monat ergibt. Um den entsprechenden westdeutschen
Standard zu erreichen, wurden 30 Mitarbeiter zwei Wochen lang im west-
deutschen Werk ausgebildet. Inzwischen kann der Kooperationspartner im
Namen des Auftraggebers Steuerungen bauen, der dann die Anlagen an-
liefert. Man will aber auch gemeinsam am Markt aktiv werden und den
ehemaligen DDR-Kunden deutlich machen, daB es zwei Unternehmungen
als Hersteller gibt: ein Unternehmen in Westdeutschland und ein
Unternehmen in einem neuen Bundesland.
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Allerdings werfen die gegenwirtigen Kooperationsbemiihungen auch Pro-
bleme auf. Immer wieder wird darauf verwiesen, daBl die Kooperations—
partner aus Westdeutschland sich gleichsam aus den relativ kompakten
Struktureinheiten nur die Rosinen aus dem Kuchen holen wollen. So wird
von einem Betrieb im Norden der ehemaligen DDR berichtet, in dem noch
140 Mitarbeiter in drei Betriebsteilen beschaftigt sind. Man versucht nun,
den Betrieb werkhallenweise zu kaufen, nach dem Prinzip, sich das Beste
anzueignen. Im Interesse eines Reorganisations—- und Sanierungskonzepts
wiire demgegeniiber zu fordern, daB die Kooperation relativ komplex statt-
findet und die sicherlich notwendigen Abkoppelungen doch nicht zu einer
Zerstiickelung des Ganzen fithren, so daB dann praktisch kein Unterneh-
menskonzept mehr anwendbar ist.

Kritisch wiare auch noch zu vermerken, daB sich Kooperationsangebote
zwar in erster Linie auf die Ertragsfihigkeit des Unternehmens zu richten
haben, daB aber andererseits auch Erwartungsstrukturen der Belegschaften
bestehen, die beriicksichtigt werden sollten. Hierbei geht es nicht zuletzt
auch um eine humanere Arbeitsgestaltung und cine besser motivierende
Relation zwischen Lohn und Leistung. So wird der Kooperationsproze
auch in vielen Fillen die soziale Betriebsgestaltung mit einzubeziehen ha—
ben. Gerade bei der erforderlichen Rationalisierung im Zusammenhang mit
betrieblicher Reorganisation ist nicht zu vergessen, daB die Aktivierung der
Mitarbeiter das vielleicht umfassendste Rationalisierungspotential ist,
dessen Nutzung aber an die Beachtung sozialer Voraussetzungen fur
zielorientierte Zusammenarbeit gebunden ist.

Schlufibetrachtung

Die Reorganisation von Betrieben in den ncuen Bundeslindern beinhaltet
die neue Kombination der Produktionsfaktoren, aber auch die Entwicklung
vorhandener Produktivkrifte. Leistungsfihigkeit und Leistungsbereitschaft
miissen gefordert werden, wo immer dies moglich ist. In diesem Problem-
feld verbinden sich wirtschaftlichc und technische Neuerungen mit sozial-
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kulturellen Perspektiven. Aus dieser Sicht ist ein umfassender LernprozeB
im Gange, der partnerschaftlich geregelt werden sollte. Die Reorganisation
der Wirtschaft in den neuen Bundeslandern, insbesondere die Herstellung
der Ertragsfihigkeit der Betriebe, ist eine gesamtdeutsche Herausforde—
rung, die ein hohes MaB von Solidaritit erfordert. Dies sollte bei allen
Nutzenerwiigungen nicht vergessen werden. Auch das Management, das
diesen ProzeB maBgeblich mitgestaltet, muB sich durch Leistungen legiti-
mieren, die zwar am Markte erbracht werden, aber allen Leistungstrigern
zugute kommen sollten.
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Zusammenfassung der Podiumsdiskussion:
Vorstellungen, Konzeptionen und Erfahrungen
der betrieblichen Interessenvertretung
zur Reorganisation von Betrieben
in den neuen Bundeslindern

In dieser Diskussionsrunde bildeten die Berichte von Betriebsriten iiber die
Reorganisationsanstrengungen in einzelnen Betrieben den Ausgangspunkt
fiir eine Debatte iiber die Voraussetzungen und Perspektiven einer Anpas—
sung der industriellen Strukturen in Ostdeutschland, dic die sozialen Ko-
sten so niedrig wie moglich zu halten versucht. Dabei wurde wiederholt
darauf hingewiesen, daB es nicht darum gehen kann, irgendwelche markt-
wirtschaftlichen Rezepte oder Modelle zu verbreiten. Vielmehr steht jeder,
der unter den neuen Bedingungen in Ostdeutschland etwas in Gang setzen
mochte, vor der Aufgabe, "eine neue Kombination der dort vorhandenen
Produktionsfaktoren, Personlichkeitsstrukturen und Qualifikationen mit
Mitteln und Methoden zu suchen, die zum Teil in der alten Bundesrepublik
anhand langjihriger Erfahrungen entwickelt wurden, jedoch auf neue
Weise angewandt und nutzbar gemacht werden miissen.”

Man wiirde der Bevolkerung in den neuen Bundeslindern keinen Gefallen
tun, wenn man den Eindruck vermitteln wiirde, "als ob die Marktwirtschaft
so etwas wie ein Steuerungssystem sei, ein anderer Riemen, den wir auf
die Orgel legen, und dann lauft die Orgel schon wieder.”

Es gilt, die Krisenhaftigkeit und das Risiko des Betriebs im Kapitalismus
bewuBt zu machen: "Das hat nichts mit Sicherheit zu tun, weil ein im Ka-
pitalismus gefiihrter Betricb immer cine wilde Fahrt auf eincm wilden
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Meer ist. Wenn man aber dieses System auf ein anderes aufsetzt, dann wird
die Fahrt noch viel wilder. Das ist eigentlich vollig klar. Hier haben eine
ganze Reihe Soziologen gesessen, die betriebliche Rationalisierungspro—
zesse im Kapitalismus studiert haben und die wissen, da8 es sehr viele Al-
ternativen in den Betricben gibt; es gibt nicht den kapitalistischen Ma—
schinenbaubetrieb, der genau so seine Produktion aufbaut, der genau so
leitet, der genau so sechseinhalb Hierarchiestufen hat und so weiter, son—
dern es gibt eine Menge Varianten. Jede Variante hat unterschiedliche
Folgen fiir die Produktivitit, fur die Marktstellung, aber auch fiir soziale
Sachverhalte wie Qualifikation, Beschiftigung und so weiter".

Einer der anwesenden ostdeutschen Betriebsrite zog aus dieser Erkenntnis
die SchluBfolgerung, daB die beste Art, aus der gegenwirtigen Situation
herauszukommen, "die Do—it-yourself~Methode” ist. Das heifit, daB sich
die Interessenvertretung auf ihre eigenen Krifte besinnen muB. Zentrales
Anliegen miisse sein, "diese Denkungsart in den Kopfen unserer Kollegen
zu implementieren."”

Uber einige positive Beispiele betrieblicher Reorganisation auf der Grund-
lage einer solchen Herangchensweise konnte von den Betricbsrdten auf
dem Podium berichtet werden.

Ein Betriebsrat gab folgende Darstellung: Das Unternehmen hatte vormals
6500 Beschiftigte und ist Produzent von Land- und Baumaschinen. Es war
ehemals das Werk eines Kombinats mit rund 60.000 Beschiftigten. Anfang
des Jahres schied der Betrieb aus dem Unternehmen aus und ist seit dem 1.
Juni 1990 eine selbstindige GmbH. Betricbsteile, die in der Peripherie
zwischen 100 und 150 Kilometern entfernt lagen, werden im Zuge der
Reprivatisierung bzw. der Reorganisation in selbstandige Betriebe umge—
wandelt, so daB am Standort des Betriebs zur Zeit rund 4000 Beschéftigte
titig sind.

PRSP
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Im Januar/Februar 1990 hat sich die BGL selbst aufgeldst und damit die
Moglichkeit freigemacht, neue Arbeitnchmervertreter zu wahlen. "Die Be-
triebsratswahlen werden nicht nach dem Buchstaben des Betriebsverfas—
sungsgesetzes durchgefihrt und organisiert, sondern so arbeitnehmernah
wie moglich abteilungsweise organisiert. Entsprechend der BetriebsgroBe
bestand die Moglichkeit, 27 Betriebsratsmitglieder zu wihlen.

Zur Zeit stehen Betriebsratsncuwahlen an. Der Betriebsrat betrachte es als
seine wesentliche Aufgabe "in den schweren Zeiten des halben Jahres bis
zur Wirtschafts—, Wihrungs— und Sozialunion und danach hauptsichlich
an der Strukturpolitik entscheidend mitzuarbeiten, um den Einstieg des
Unternehmens in die Marktwirtschaft vorzubereiten und zu realisieren.”
Wegen der GroBe des Unternchmens werde der Weg gewihlt, Profit-Cen-
ter zu bilden bzw. Betricbseinheiten neu zu strukturieren, so daf selbstin—
dige Organisationseinheiten entstanden sind.

Hierin wird die beste Moglichkeit gesehen, den Einstieg in die Marktwirt—
schaft zu ordnen und zu organisieren, "um den Werker bzw. das Kollektiv
unmittelbar niher an das Produkt zu bringen und das Produkt an den
Kunden und damit an den Markt". Dieser ProzeB wird seitens des Be-
tricbsrates und auch der Gewerkschaft unterstiitzt, da hier die Moglichkeit
gesehen wird, von der groBen Produktionseinheit wegzukommen, "in der
eigentlich keiner seinen richtigen Platz hatte, wo jeder im Prinzip machen
konnte, was er wollte — wenn es um Probleme ging, er alle oder gar keinen
ansprechen konnte, denn es hat sich niemand angesprochen gefihlt.”
Daneben stellte sich fiir die Mitarbeiter des Betriebes die Frage: Brauchen
wir nun einen Betriebsrat, oder brauchen wir die Gewerkschaften? Brau-
chen wird beides, oder brauchen wir zum jetzigen Zeitpunkt keines?

Es wurde ecine funktionicrende Gewerkschaftsvertretung iiber den Ver-
trauenskorper gewihlt, und heute besteht die Interessenvertretung aus dem
Betriebsrat und einer Gewerkschaftsgruppe. Aus seiner halbjéhrigen Er-
fahrung konstatiert der Betriebsrat, daB es zeitweise zu Problemen kommt,
weil die Gewerkschaft, die IG Metall, die leitende und fithrende Hand
ausstreckt oder sie spiirbar macht und immer das Problem der Kumpanei
des Betriebsrates mit der Geschiftsleitung zu sehen glaubt.
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Aus der Sicht des Betriebsrates gibt es natirlich Unternehmer, die mit dem
Tag der Wende oder mit dem Tag der Wahrungsunion "eine andere Linie
gefahren haben, als es erforderlich war". Beim Betriebsrat und der Ge-
schiftsfithrung besteht hier jedoch ibereinstimmend die Auffassung, daB
es vorrangig darum geht, "von den 4000 Arbeitsplitzen, die wir zur Zeit
noch haben, im Minimum 3000 retten zu konnen."

Der Personalabbau erfolgt auf "sozial vertretbarem Wege": 130 Beschif-
tigte werden als Rentner entlassen, fiir rund 400 Arbeitnehmer werde eine
Vorruhestandsregelung vereinbart und auch durchgefiihrt und ca. 650 aus—
lindische Werktitige, deren Arbeitsvertrage auslaufen, kehren in ihre
Heimat zuriick, oder es wird eine fristgemédBe Beendigung des Arbeits—
rechtsverhiltnisses in Form einer Abfindung herbeigefiihrt, um die Beleg-
schaft zu verkleinern.

Fiir alle Arbeitnehmer, die das Unternehmen bis jetzt verlassen haben, hat
der Betriebsrat eine entsprechende Abfindung erstritten. Das heiBt, es
wurde ein Sozialplan vereinbart, der z.B. dltere Arbeitnehmer in die Lage
versetzt, in den Vorruhestand zu gehen. Sie erhalten iber die Zeitdauer
ihres Verdienstausfalles bis 90 Prozent ihres letzten Nettogehaltes. "Das
kostet das Unternehmen in dem Jahr rund 4 Millionen DM. Zum gegen-
wartigen Zeitpunkt werde noch kein Arbeitnehmer aufgrund der Arbeits—
situation oder aufgrund von DisziplinarmaBnahmen entlassen.”

Der Betriebsrat eines Elektroindustrieunternehmens weist ebenfalls darauf
hin, daB es bei den Reorganisationsanstrengungen in dem Betrieb zu einer
konstruktiven Zusammenarbeit zwischen Arbeitnehmervertretungen und
der Organisation der Arbeitgeber innerhalb dieser Aktiengesellschaft ge-
kommen ist.

Der Weg dazu war nicht einfach und nicht konfliktlos; das konnte er letzt-
lich auch nicht sein, da das eine Ziel, eine wirtschaftliche Stabilitit des
Unternehmens zu erreichen, zu beriicksichtigen war und die Arbeitgeber-
seite die Zielfunktionen anders ansetzt. Es wird versucht, mit einem Min—
destmaB an Gesundschrumpfung zurechtzukommen.

Der Betriebsrat macht darauf aufmerksam, daB die Bevolkerung der ehe—
maligen DDR mit der Reflexion der auf sie einwirkenden Tatsachen und
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Wirklichkeiten Probleme hat. Das driickt sich auch in der Zusammenarbeit
zwischen Betriebsrat und Geschiftsfithrung in der Institutionalisierung der
Arbeitnehmervertretung aus. In den Betrieben der AG sind nun Betriebsrat
und Beschiftigte weitestgehendst etabliert. Es existieren zur Zeit noch
provisorische Betriebsrite, die aus den ehemaligen BGLs hervorgegangen
sind; diese wurden in Vertrauensleute-Vollversammlungen bestitigt. Ge-
genwirtig werden auf der Grundlage des Betricbsverfassungsgesetzes Be-
triebsratswahlen durchgefiihrt.

"Dies ist eine Zeit der Hektik und der immer neuen auf uns einstiirmenden
Probleme. Dinge, an denen man heute arbeitet, haben sich morgen bereits
wieder uberholt. Mitunter fillt es uns auch schwer, Einsicht dafiir zu fin—
den, daBl nach einem umfangreichen birokratischen Katalog solche
Wahlhandlungen durchzufithren sind, die sehr viel Zeit und Kraft ab-
verlangen, wir aber auf der anderen Seite brennende operative Probleme zu
losen haben."

Die Hinwendung zu diesen Problemen, eine angemessene distanzierte, aber
sachliche und konstruktive Zusammenarbeit zwischen der Arbeitnehmer—
vertretung und den Arbeitgebern, ist das, worauf sich der Betriebsrat und
dic Geschiftsfihrung in dem Unternehmen verstindigt haben. Entlassun~
gen sind bisher kaum durchgefiihrt worden. Es gibt diesbeziiglich jedoch
detaillierte Uberlegungen. Die Aufgabe des Betriebsrats ist es, die Vor-
stinde aufzufordern, innerhalb der nichsten Tage "die Karten klar auf den
Tisch zu legen, um unseren Kollegen auch sagen zu kénnen, daB der eine
oder andere damit rechnen muB, das Unternehmen verlassen zu miissen.
Bei diesem ProzeB geht es aber sozial gerecht zu. Das ist ein wichtiges
Anliegen unserer Arbeitnehmervertretung."

Aus den Berichten und AuBerungen der Betriebsrate geht hervor, daB sich
in diesen Fillen zumeist ein eher kooperatives Verhéltnis zwischen Un-
ternehmensleitung und Betriebsrat herausgebildet hat. Grundlage dieses
mehr oder weniger ausgeprigten Konsenses ist einerseits die Einsicht des
Betriebsrates in die Notwendigkeit einschneidender Umstrukturierungen,
die auch mit einer Reduktion der Beschiftigten und der Ausgliederung
ganzer Betriebsteile vonstatten gehen kann, andererseits die Bereitschaft
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der Unternchmensleitung, diesen Beschiftigungsabbau so "sozial-vertrig-
lich" wie moglich zu gestalten, d.h. méglichst keine Entlassungen, sondern
Vorruhestandsregelungen und Kurzarbeit, inklusive eines Sozialplans mit
Abfindungen fiir die aus dem Betrieb Ausscheidenden.

Diese Konstellation scheint relativ weitverbreitet zu sein, wie aus einer
Umfrage aus ca. 20 Betricben in Dresden und Leipzig hervorgeht, Giber die
Jirgen Kidtler berichtete: Festzustellen sei, daB den frithen Betriebsrats—
griindungen eigentlich immer ein Zieldreieck zugrunde gelegen habe: ein-
mal eine — im engen Sinne verstanden — politische Zielsetzung, zum zwei-
ten eine betriebliche bzw. betriebswirtschaftliche Zielsetzung und drittens
eine soziale Zielsetzung. Politische Zielsetzungen standen bei den
Betriebsratsgriindungen héufig zundchst im Vordergrund. Dies beinhaltete,
was man lax als "einen Akt politischer Hygiene" beschreiben konnte.
Vielfach war der Impuls zur Griindung von Betriebsrdten von Personen
ausgegangen, die an spektakuldren und zum Teil nicht ganz risikofreien
Demonstrationen als Arbeiter oder - in den meisten Fillen - als Ange-
stellte teilgenommen hatten und die im Betrieb nicht die Strukturen vor-
fanden, die sie gerade auf der StraBe geschaffen hatten. Es war ein Aufbe-
gehren, das sich gegen die Leitung der Betriebe richtete und gegen die
Betriebsgewerkschaftsleitungen. Sie sind als eine diskreditierte und tber
Jahre hinweg provozierende Institution wahrgenommen worden und sollten
in diesen Betrieben weggerdumt werden; ohne daB gleich das Ziel dahin-
terstand, eine neue oder andere Interessenvertretung durchzusetzen. Im
Vordergrund stand der Impuls "Die haben uns so lange verarscht, die
miissen weg!"

Etwa gleichrangig war das Ziel, den Betrieb zu reorganisieren, d.h. - viel-
fach die sehr frithe Einsicht, aus der Unzufriedenheit mit den betrieblichen
Zustinden vorher geboren -, die Unzulidnglichkeiten der bisherigen
Arbeitsorganisation abzustellen.

Das dritte "soziale" Ziel ist die Sicherung der Arbeitsplitze. Das ist fiir die
Grindung von Betriebsriten ebenfalls sehr wichtig. Alles andere — so die
mit wenigen Ausnahmen iibereinstimmende Antwort — steht hinter der Er-
haltung der Arbeitsplitze zuriick. Die beiden zuletzt genannten Ziele — das
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betriebswirtschaftliche und die Erhaltung der Arbeitsplitze — sind in sehr
starkem MaBe verklammert gewesen. Zugespitzt kOnnte man sagen:
"Erhalt der Arbeitsplitze durch Reorganisation des Betriebes".

Auch der Vertreter der IG Metall auf dem Podium hatte im Prinzip nichts
gegen ein solches kooperatives Betriebsratsverhalten im Reorganisations—
prozeB einzuwenden. Er warnte jedoch davor, daB - insbesondere bei einer
Beteiligung oder sogar Ubernahme durch westdeutsche Betricbe -
Sanierungskonzepte leicht darauf hinauslaufen, daB "im Endeffekt sich die
Leute durchsetzen, die das Geld geben." Es miiiten méglichst "detaillierte
Regeln" entwickelt werden, um sicherzustellen, daB alle Betroffenen ihre
Interessen einbringen konnen und auch die externen Folgekosten — etwa
bei Massenentlassungen — Beriicksichtigung finden: "Ich kann mir vor-
stellen, daB man versucht, so etwas wie ein Interessenausgleichsverfahren
zustande zu bringen..., d.h. wenn ein Unternehmer eine Betriebsinderung
machen will, daB er mit dem Betriebsrat versucht — und in diesem Fall
miiBten natiirlich die anderen Beteiligten mit einbezogen werden-, die
Interessen iibereinanderzukriegen und gegenseitig die Kompromisse
auszuhandeln.”

Einer solchen Konsensstrategie stehen nicht nur die kurzfristigen Gewinn-
interessen westdeutscher Kooperationspartner, sondern auch die Denk-
und Handlungsmuster der sog. Seilschaften entgegen, dic sich aus den alten
betrieblichen Leitungskadern der SED zusammensetzen und unter den
neuen Bedingungen eine cher frithkapitalistische Unternehmermentalitat
entwickeln. Am deutlichsten formulierte diese Gefahr Lutz Marz: "Bei den
Denkstilen und dem Vokabular, das sich zwischen West- und Ostmana-
gern herausgebildet hat, kriege ich cinen Schiittelfrost, weil ich zum min-
desten weiB — wenn bei DDR-Managern bestimmte Kategorien fallen —,
welches Denkraster dahinter ist. Da war ein biBchen Demokratie auf-
getiincht, aber im Grunde genommen hic8 es 'Power' und anstiandig
durchgreifen!

Wenn diese Tendenz nicht gemeinsam von allen blockiert wird — von der
Wissenschaft, von den Medien und von demokratiebewuBten Managern-,
dann werden die Errungenschaften, die in der Bundesrepublik Deutschland
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iiber 40 Jahre miithsam erkdmpft wurden, iiber den Umweg 'DDR' ausge—
hohit. Bei 'DDR'-Managern gibt es einen frishkapitalistischen Denkstil, der
weit verbreitet ist und wo man sagt, jetzt kann man endlich einmal zu-
schlagen und aufrdumen bei bestimmten Konstellationen in den neuen
Bundesldndern. Das muB man klar und deutlich benennen. Und dagegen
muB man antreten.”

Allerdings ist eine solche Kritik an betrieblichen Entscheidungstrigern
nicht zu verallgemeinern. Sie wurde in dieser pauschalisierten Form von
anderen Diskussionsteilnehmern energisch zuriickgewiesen.

Versteht man die AuBerung von Marz jedoch vor dem Hintergrund seines
Referats auf dieser Tagung, so wird deutlich, da8 es ihm nicht darum geht,
bestimmte Personen anzuschwirzen, sondern tieferliegende — den Betrof-
fenen selbst oft sogar verborgene — Denk- und Reaktionsweisen aufzu-
decken.

Eine groBe Hilfe bei dem Aufbau einer wirksamen Interessenvertretung
und der Requalifizierung und Schulung ihrer ostdeutschen Kollegen kén-
nen westdeutsche Betriebsrite leisten. Der Betriebsrat eines westdeutschen
Unternehmens berichtete, daB die vorldufigen Betriebsrite des ehemaligen
Kombinats ROBOTRON von dem Betriebsrat eingeladen werden. Es
werde diskutiert, dem Wunsch der Kollegen aus den neuen Bundesldndern
zu folgen, eine Schulung zu veranstalten. Sie betraf das Grundgesetz, das
Biirgerliche Gesetzbuch und den Aufbau und die Infrastruktur bei der
westdeutschen AG: Die Betriebsrite hatten alle die Hoffnung, daB ihr Be-
trieb von dem westdeutschen Unternehmen libenommen wiirde, eine Hoff-
nung, die sich inzwischen auch bestitigt hat.

Des weiteren hat der westdeutsche Betriebsrat eine Verzahnung der Mit—
arbeiter oder einen Austausch vorzunehmen. SchlieBlich ist die Ge-
schiftsfithrung diesem Vorschlag auch in der Weise gefolgt, daB 40 Mit-
arbeiter von ROBOTRON in die Werke in Westdeutschland kamen, und
aus dem Westen sind 40 Mitarbeiter zu ROBOTRON gegangen. Dies wa-
ren Vorarbeiter, Meister, Techniker und Betriebsingenieure. Diese Mit—
arbeiter haben bei ROBOTRON ca. 2 1/2 Monate gearbeitet, und die Mit—
arbeiter von ROBOTRON haben einige Monate im Westen gearbeitet. Alle
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Kolleginnen und Kollegen haben "erst einmal klein angefangen - am
FlieBband -, und haben dann die Stufen Vorarbeiter, Priiffeld usw. durch-
gemacht. Sie waren — wir haben mit ihnen dariiber diskutiert — im Grunde
davon begeistert, weil die Integration so viel schneller vorangegangen ist."

Uber éhnliche positive Erfahrungen der Zusammenarbeit zwischen Be-
triebsriten berichtete ein weiterer Betriebsrat eines westdeutschen Unter—
nehmens, das mit einem ostdeutschen Unternehmen ein Kooperationsab-
kommen abgeschlossen hat.

Bereits am zweiten Tag der Betriebsratswahl bei der ostdeutschen Firma
haben der Betriebsratsvorsitzende und ein weiteres Mitglied des Betriebs-
rats mit den dortigen Betriebsraten Kontakt aufgenommen. Der Vorstand
des westdeutschen Unternehmens, der kurz zuvor beim ostdeutschen Ko-
operationspartner war, hatte dem Betriebsrat mitgeteilt, daB neue Be-
triebsriate gewihlt worden seien und gefragt, 'Wollt Thr denen nicht ein
bifichen zur Seite stehen? - Die Betriebsrite rekruticren sich nicht bzw.
nur zu einem geringen Anteil aus der alten Betricbsgewerkschaftsleitung.
Der Betriebsratsvorsitzende und seine Stellvertreter sind politisch unbela-
stet und waren vorher in der BGL nicht aktiv. Sie waren an den
Demonstrationen in Dresden beteiligt und haben aus dieser Beteiligung
heraus dann die Verpflichtung gefiihlt, sich in den Betrieben zu engagieren
und Verantwortung zu iibernehmen. Sie hatten keine Kenntnisse im Be-
reich rechtlicher und ftariflicher Regelungen wic z.B. iber das
Betriebsverfassungsgesetz. Die westdeutschen Betriebsrite haben ihnen
dann Unterstiitzung angeboten. "Wir waren driiben, sie waren bei uns; das
ist ofter der Fall gewesen. Wir stehen auch heute noch im stindigen Aus-
tausch, wenn irgendwelche Fragen anstehen, die sie aus der Literatur allein
nicht losen konnen. Sie koénnen unsere Erfahrungen bei Arbeitsplatzbewer-
tung und solchen Dingen nutzen."

Auf der Grundlage ciner solchen Kooperation sollten auch eventuell kon-
kurrierende Interessen zwischen west— und ostdeutschen Belegschaften im
Hinblick auf Produktionsverlagerungen ausgeglichen werden konnen: So
berichtete einer der westdeutschen Betriebsriite, daB der Gesamtbetriebsrat
in einer WirtschaftsausschuBsitzung angeregt hat, den hohen Auftragsbe-
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stand eines westdeutschen Werkes dadurch abzubauen, daB einige Ferti-
gungsauftrige an das Werk in den neuen Bundestindern vergeben werden.
Das hat dazu gefithrt, daB der Betriebsrat des westdeutschen Werkes dies
zunichst mit dem Argument ablehnte: 'Das konnt ihr nicht machen. Unsere
Jungs wollen weiterhin 40 bis 50 Uberstunden machen.' - Im Gesamtbe-
triebsrat herrscht insgesamt jedoch die Meinung vor, "daB man gerade in
den Bereichen, in denen ein hoher Auftragsbestand besteht, ausgleichen
kann, und zwar mit den Zukiufen."

Inzwischen haben die Betriebsrite aus West und Ost ein gutes, freund-
schaftliches und vertrauensvolles Verhidltnis entwickelt; mit wenigen
Ausnahmen bestehen keinerlei Ressentiments oder Befiirchtungen, z.B. in
bezug auf eine Konkurrenz, die entstehen konnte. "Allerdings ist nicht
auszuschlieBen, daB im Rahmen von Synergieeffekten — wenn die Unter—
nehmen starker zusammengewachsen sind — auch gewisse Verlagerungen
erfolgen, was dann den Verlust von bestimmten Arbeitsplitzen im Westen
nach sich ziehen kann. Ich meine, dicse Befiirchtungen konnte man hegen.”

DaB auch auf der Grundlage ciner cher erfolgreichen Kooperation zwi-
schen ost— und westdeutschen Betrieben gleichwohl kein AnlaB zur Eu-
phorie besteht, zeigt das Zitat aus einem Brief des ostdeutschen Betriebs—
rats, den sein Betricbsratskollege aus Westdeutschland auf der Tagung
verlas:

"Das erste Problem ist, dal vicle rechtschaffende Leute, die bisher ihr
ganzes Arbeitsleben fiir die Firma geschafft haben, vor der Erkenntnis
stehen, daB sie in der Firma nicht mehr benotigt werden. Diese Erkenntnis
ist bitter, und manche werden damit wohl nic fertig. Besonders schwierig
ist es fiir die Leute um fiinfzig. Die Wirtschaftsstruktur um uns herum wird
immer labiler, und diese Leute finden keine ncue Arbeit. Auf der anderen
Seite gibt es viele Karrieristen mit Altlasten, die aus dem vergangenen
Regime belastet sind, die sich in Schlisselpositionen behaupten und dort
auch gebraucht werden. Aber damit miissen wir cben leben. Daran kann
auch der Betriebsrat nichts dndern.

Das zweite Problem ist, daB die Leute bei uns noch zu unbeweglich sind.
Sie hoffen immer noch auf Regelungen von oben und sind nicht dazu in
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der Lage, sich selbst zu rithren und zu bemudhen. Bei der Jugend sind einige
positive Ansitze erkennbar. Das Ergebnis davon ist allerdings, daB sich die
Jugend immer noch in Richtung Westen absctzt, wo es anscheinend immer
noch lukrative Arbeitsplitze und auch Wohnraum gibt."

Noch diisterer schilderte die Lage eine Teilnehmerin aus Halle, die auf die
Trostlosigkeit der Situation ganzer Regionen verwies: "Ich finde, daB man
es gar nicht diister genug sehen kann; denn die Regionen sind schon abge-
stiirzt. Wenn wir die ‘Sicherung der Arbeitsplatze durch Reorganisation der
Betriebe' diskutieren, ist anzumerken, daB sich das in solchen Betrieben
geradezu beiBit. Das ist doch eine Iusion! Man muB mit den Leuten arbei-
ten, daB sie einsehen, daB es so nicht gehen kann. Aber so kann die Funk-
tion als Betriebsrat nicht erfillt werden. Solche Personen sind tatsichlich
in einer tragischen Situation. Sie haben eigentlich nur noch die Aufgabe,
ihren Leuten zu erklaren, daB es so nicht weitergeht und daB sie sich anders
in ein Regionalkonzept einbringen missen. Nur: Ich habe gesucht wie nach
der Stecknadel im Heuhaufen. Ich habe ein solches Regionalkonzept noch
nicht gefunden und nicht gesehen.”

Auch die Vertreter der Gewerkschaften verwiesen auf die dringende Not—
wendigkeit einer Einbettung betrieblicher Reorganisation in iiberbetriebli-
che Initiativen, wie Qualifizierungs— und Beschaftigungsgesellschaften
sowie regionale Strukturentwicklungskonzepte. Hierzu sei staatliches Han-
deln und die Initiative regionaler Akteure gefragt. Man miisse davon aus—
gehen, "daB der Staat fir die Marktwirtschaft eine ganz wichtige und auch
entscheidende Rolle spielt... So paradox es klingt: Die Planwirtschaft ist
weg, und die Planung ist um so nétiger! Das ist das Paradoxon, aber es ist
so. Nachdem die Planwirtschaft weg ist, ist dic demokratische Planung -
auch das hat einen falschen Klang, sicherlich nicht so sehr bei uns — um so
notiger."

Es gehe darum, aus den Erfahrungen aus den Umstrukturierungsprozessen
in den alten Bundeslindern zu lemen. Dort habe es dhnliche "regionale
Katastrophenpunkte” gegeben (Bremen, Ruhrgebiet etc.), wie sie sich nun
in den neuen Bundeslindern abzeichnen. Es habe sich herausgestellt, daB
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in solchen Fillen ein ganzes Biindel von wirtschaftspolitischen Maflnah—
men eingesetzt werden muB: technologiepolitische MaBnahmen, Arbeits—
marktforderungsmaBnahmen, regionalpolitisches ZuschuBwesen, aber auch
die kommunale Bodenpolitik, die Raumordnungspolitik. Alles MaBnah-
men, die darauf hinauslaufen, die Region wirtschaftlich lebensfihig zu er-
halten und es dem einzelnen zu ermoéglichen, in seiner Region zu bleiben;
in den Worten von Eckart Hildebrandt: "Wir sind inzwischen cigentlich
soweit, daB wir sagen, daB eine Region eine wirtschaftliche Einheit ist, die
sich in den Grundlagen selber erhalten und wirtschaftlich bewegen muf.
Und dariiber hinaus gibt es sozusagen eine Export— und Importstruktur.
Wichtig ist aber erst einmal eine sich selbst tragende Grundstruktur.”

In einem solchen Regionalkonzept kénnen Beschiftigungsgesellschaften
eine zentrale Funktion einnehmen. Diese stellen eine Art Briickenkonzept
dar, um erst einmal die Arbeitnehmer zu halten, um Chancen zu erhalten
und neue zu erOffnen, so daB die Leute wieder in Unternehmen, die der
Renditebedingung unterliegen, eine Beschiftigung finden.

Einige Ansitze in dieser Richtung sind schon gemacht. Es gibt eine Be-
schiftigungsgesellschaft, die von der Firma Carl Zeiss Jena ausgeht. Sic
hat versucht, eine eigenstindige Geselischaft unter Beteiligung der Region
zu grinden, wobei andere Unternehmen durch gezielte Qualifizie—
rungsmaBnahmen in das Konzept eingebunden sind. Ferner ist der ehema-
lige Kombinatsbetrieb "Fortschritt" zu nennen, ein Stammbetricb des
Weimarwerks, und als drittes die Firma Kraftanlagenbau in Berlin.

Fir die Entwicklung und Umsetzung derartiger Konzepte ist ein starkes
Engagement moglichst vieler gesellschaftlicher Kréfte und politischer In—
stitutionen notig. Es ist offensichtlich, "daB man dic Regionalpolitik nicht
ohne regionale Akteure machen kann", wie Dieter Hockel es ausdriickte. Er
schilderte aus seiner Erfahrung die Schwierigkeiten der Herausbildung
solcher "sozialer Akteure™:

Im Augenblick werden von der IG Bergbau und Energie an vier verschie—
denen Orten Anstrengungen unternommen, nimlich in Greifswald, im
Siidharz der Kalibereich, und noch an zwei weiteren Standorten. Es wird
dort versucht, die regionalen Akteure zusammenzubringen, d.h. die kom-
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munale Seite, dic Gewerkschaftsseite, die Betriebsseite etc. Das Problem
besteht nicht darin, daB die Beschiftigten und die Interessenvertretung
nicht wollen. Die zentrale Frage ist jedoch, wer eigentlich die Verantwor—
tung iibernimmt?

Die Gewerkschaften versuchen, mit dem Bundesministerium fiir Wirtschaft
dariiber zu sprechen — die Arbeitgeberseite hat signalisiert, da sie im
Prinzip die Problemlage genauso sicht. Dann soll die Probe aufs Exempel
gemacht, eine Problemregion herausgenommen und versucht werden, eine
konzertierte regionale Aktion zu machen. Fragen, die sich in diesem Zu-
sammenhang stellen, sind u.a.: Wiirde der Bundesminister fiir Wirtschaft
die Beratungsgelder bezahlen? Wire er bereit, die Investitionszuschiisse zu
biindeln? Wire er bereit, entsprechend das Instrumentarium anzupassen
etc.? Die Klirung dieser Voraussetzungen wird eine gewisse Zeit dauern.
Wesentlich ist, daB Regionalpolitik nicht am griinen Tisch gemacht werden
kann, sondern daB dafiir regionale Akteure benétigt werden. Hierzu gehort
auch die AuBenstelle der Treuhandanstalt. Sie kann sich nicht aus der
Verantwortung zuriickziehen, denn sie hat auch eine regionalpolitische
Funktion.

Eine ungeheuer wichtige Frage ist auch, wie die sich neu aufbauenden
Landesverwaltungen versuchen, mit einzusteigen. Aber die Gewerkschaf-
ten allein — so die Sichtweise des Gewerkschaftsvertreters ~ konnen es
nicht; sie konnen nicht mehr, als Angebote machen.

Zusammenfassend 1iBt sich sagen, daB im Verlauf dieser Dis-
kussionsrunde, die hier selbstverstindlich nur in Ausschnitten dokumen-
tiert werden konnte, die wichtigsten Probleme einer betrieblichen und
iiberbetrieblichen Vertretung der Arbeitnehmerinteressen unter den Be-
dingungen industrieller Restrukturierung in den neuen Bundeslindern
angesprochen wurden. Sowohl erste positive Erfahrungen als auch die im-
mensen Schwierigkeiten und ungelosten Aufgaben wurden benannt. Sie
miissen, wie mehrfach betont wurde, durch weiteren Erfahrungsaustausch
und gezielte Konzeptentwicklungs— und Umsetzungsaktivititen bewiltigt
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werden. Eine Losung dieser Probleme kommt auch - darauf wies KreiBig
hin - im Rahmen des europdischen Einigungsprozesses eine zentrale Be-
deutung zu:

"Diese deutsche Einigung kann und muf doch nur der Modellfall fir Eu-
ropa sein. Wenn das hier im dicsem Rahmen nicht klappt, wenn groBe so-
ziale Konflikte auftreten, wenn Problemfille auftreten, die in den nichsten
zwei Jahren nicht zu 16sen sind, dann steht die europiische Einigung in
Frage, oder wir bauen eine neue Mauer an der Oder und NeiBe, um den
Migrationsprozessen, die vom Osten kommen werden - das, was sich jetzt
in Deutschland zum Teil abspielt — vorzubeugen. Diesen Kontext mochte
ich auf jeden Fall beachtet wissen wollen."
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Ruth Brandherm-Béhmker
Peter Konig

Perspektiven des Reorganisationsprozesses ostdeutscher Unternehmen

Im folgenden versuchen wir, anhand ausgewihlter Themen einige der Zu-
kunftsaufgaben aufzuzeigen, die wir im Rahmen der Reorganisation ost-
deutscher Unternchmen fiir bedeutsam halten. Es versteht sich von selbst,
daB nicht alle Problemkreise aufgegriffen werden konnen, die relevant
sind. In unseren Ausfithrungen beziehen wir uns auf Referate und Diskus—
sionsbeitrige der Tagung. Diese werden erginzt durch Literaturbeitrige
und durch Expertengespriche, die wir vor und nach der Veranstaltung in
ost— und westdeutschen Unternehmen sowie Verbinden gefithrt haben.

Der bereits Ende 1990 befiirchtete Riickgang der Handelsbeziehungen mit
osteuropdischen Staaten ist eingetreten. Da die meisten osteuropdischen
Linder des RGW—-Raumes z.Zt. auf DM-Basis kaum noch Produkte ost—
deutscher Unternehmer abnehmen konnen, entfallen langjihrige Absatz-
markte, Kundenbeziehungen und -potentiale.

Der Verlust traditioneller Mérkte kann durch neue Absatzbereiche nicht
oder nur z.T. aufgefangen werden, wie z.B. durch die westlicher In-
dustriestaaten oder die der alten Bundeslinder. Eine Voraussetzung hierfiir
wiren wettbewerbsfihige Produkte. In Schiitzungen wird davon ausge-
gangen, daB 50 bis max. 70 % der Produktpalette wettbewerbsfihig ge-
macht werden konnte.

Mit welchen Schwierigkeiten dabei prinzipiell zu rechnen ist, zeigt sich an
dem Unterschied der Unternehmen in den alten und neuen Bundesldndern
im Hinblick auf die Produkt- und Fertigungspolitik: Wiahrend ostdeutsche
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Unternehmen oft in groBen Serien mit einer tayloristisch ausgelegten Fer-
tigung fiir Volumenmirkte produzierten, haben westdeutsche Firmen sich
auf die individuellen Bediirfnisse und Qualititsanspriiche ihrer Abnehmer
ausgerichtet.

Die Standardisierung der Produktion unter der Bedingung ausreichender
Nachfrage auf Volumenmirkten war z.Zt. der noch intakten Handelsbe—-
ziehungen mit osteuropiischen Landern kein allzu groBes Problem. In der
jetzigen Situation, d.h. hohen Qualitatsanspriichen und einer Ausrichtung
auf individuelle Bediirfnisse der westlichen Abnehmer sowie einer erheb—
lichen Konkurrenz, miissen ostdeutsche Unternehmen sowohl ihre Pro-
duktqualititen als auch Vertriebs— und Produktionsstrukturen verandern.
Dies zumindest dann, wenn sie auf westlichen Mirkten als Konkurrent
auftreten wollen.

Wie ungleich die Ausgangsbedingungen sind, 148t sich zusatzlich an den
unterschiedlichen Produktivititsniveaus ost— und westdeutscher Unterneh—
mer ablesen: Im Durchschnitt lag das Niveau ostdeutscher Produktivitit 50
% unter dem der alten Bundeslinder. Im Bereich der exportierenden Indu-
strie lag der Vergleichswert nur bei einem Drittel des westdeutschen Ni-
veaus.

Es ist zu erwarten, daB eine auf das westliche Niveau ausgerichtcte Reor—
ganisation betrieblicher Strukturmerkmale nur wenigen Unternehmen
kurzfristig gelingen wird. Es tiberrascht deshalb nicht, wenn ostdeutsche
Betriebe angesichts dieser Lage nach Mirkten suchen, die ihre Produkte
unter — zumindest voriibergehender — Beibehaltung ihrer Produktions—
struktur abnehmen konnten: Dies betrifft u.a. Schwellen— und Entwick—
lungslander. Hierbei scheint es sich aber noch um Voriberlegungen zu
handeln, die noch weiterzuentwickeln sind. Z. Zt. kommt es darauf an,
Zukunftsmirkte genauer zu spezifizieren, Marketingkonzepte sowie die
dazugehorigen Instrumente zu entwickeln.
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Markterschliefung und alle damit im Zusammenhang stehenden Aktiviti-
ten sind einerseits eine unternehmerische Aufgabe. Aber: Angesichts des
hohen Anpassungsdruckes sind verstiirkt flankierende Mafinahmen zu
iberdenken, die die Absatzchancen ostdeutscher Unternehmen ver-
bessern, z.B. AuBlenwirtschafts— und Messeprogramme.

Vorerst ist aber noch nicht mit einer weitreichenden ErschlieBung neuer
Mirkte fiir die Unternehmen der ehemaligen DDR zu rechnen, sondern mit
Schrumpfungsprozessen in vielen Branchen:

Analysen deuten darauf hin, daB die Chancen nach Branchen und Regionen
unterschiedlich ausfallen werden. Dies 148t sich auf eine ganze Reihe von
Faktoren zuriickfithren: Nach Branchen betrachtet rechnet das Ifo zu den
zukunftstrachtigen Branchen den Dienstleistungsbereich, aber auch Un-
ternehmen des warenproduzierenden Gewerbes: Maschinen- und Anla-
genbau, Druck- und Papierindustrie, Bau- und Ausbaugewerbe sowie die
Mobelindustrie. Einem sehr starken Anpassungsdruck werden demgegen-
tiber Unternehmen aus der Leder—, Textil- und Bekleidungsindustrie, dem
Bergbau, der Energieversorgung und Chemie ausgesetzt sein. Der Stra-
Benfahrzeugbau und die Elektronikbranche wurden 1990 als noch nicht
endgiltig beurteilbar eingeschitzt.l Es ist jedoch heute bekannt, daB auch
diese Wirtschaftsberciche nicht gerade zu den Gewinnern gehoren.

Es zeichnen sich nicht nur unterschiedliche Entwicklungen nach Branchen,
sondern auch nach Regionen ab. Nach Einschétzung des DIW wird mittel-
fristig die wirtschaftliche Erholung am stirksten in Sachsen, Brandenburg
und Thiiringen erfolgen.2

Als Grinde werden angefihrt: Die Privatisierung von Industrieun—
ternechmen sind hier vergleichsweise weiter vorangeschritten. In den
dortigen Schliisselindustrien zeichnet sich bei der Sanierung ostdeutscher
Unternehmen eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit westdeutschen Firmen
ab. Dariiber hinaus erweist sich die breitgeficherte Industric in diesen
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Bundeslidndern als ein giinstiger Faktor bei der Umstrukturierung von Be-
tricben und Regionen. Mecklenburg und Sachsen—-Anhalt leiden demge-
geniiber unter einer einseitigen Industriestruktur (u.a. Schiffbau, Stahlbau,
Chemie).

Orientierungs— und Handlungsbasis fiir die Reorganisation sehr vieler
ostdeutscher Firmen ist der Leitfaden der Treuhandanstalt fiir die Aus—
gestaltung von Sanierungskonzepten. In jedem Konzept miissen die von
der Treuhand verwalteten Unternehmen detaillierte Antworten auf Fragen
zu folgenden Unternehmensbereichen geben: Produkt—, Produktions— und
Mitarbeiterkonzepte sowie Geschifts— und Liquidititspline.3

Von den insgesamt 8.790 der Treuhand unterstellten Betriebe mit ehemals
2.856.600 Beschiftigten konnten bis Ende Mai 1991 ca. 2.100 Unterneh-
men privatisiert werden.4 Die Beschiftigungszusagen beziehen sich auf rd.
467.000 Arbeitsplitze. Mindestens 630 Firmen mit 125.000 Beschiftigten
haben nach Einschitzung der Treuhandanstalt keine Uberlebenschance.>
Verbleibt noch eine groBere Anzahl von Unternehmen, die nach der Kom-
binatsentflechtung vorwiegend mittelstdndischen Charakter haben:

Ca. 6.500 Unternehmen beschiftigen bis zu 250 Arbeitnehmer. Dies ent—
spricht ca. 75 % aller treuhandverwalteten Betriebe, d.h., es sind kleinere
oder mittlere Unternehmen. Es ist aber nicht zu iibersehen, daB sich ein
hoher Anteil der Beschiftigten in Unternehmen befindet, die groBen Be-
triebsklassen zuzuordnen sind (Allein 165 Unternehmen mit jeweils mehr
als 2.500 Mitarbeitern haben insgesamt 1.090.500 Beschiftigte.).

Welche Strukturmerkmale privatisierte Unternehmen aufweisen werden,
148t sich keinesfalls eindeutig sagen, da das Interesse westdeutscher Inve-
storen vielfiltig ist: Es besteht das Interesse, durch eine vollstindige
Ubernahme eines ostdeutschen Unternehmens oder einer Kapitalbeteili-
gung sich marktnahe Geschifte in den neuen Bundeslindern zu sichern
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und/oder Zugang zu osteuropdischen Mérkten zu finden. Die Marktorien—
tierung ist bei westdeutschen Unternehmen ein eindeutig groBerer Investi—
tionsanreiz als geringe Lohnkosten oder das Vorhandensein qualifizierter
Facharbeiter.

Insgesamt gesehen wird privatisierten Unternehmen eine hohere Uber—
lebenschance eingerdumt als selbstindig agicrenden, sanierten Betrieben.
Allerdings zeigt sich auch, daB Privatisierungen keine Erfolgsgarantie bie—
ten bzw. mit unbeabsichtigten Konsequenzen verbunden sein kénnen. Die
Treuhandanstalt versucht deshalb, die Angebote auszugrenzen, die unserids
wirken. Hierzu gehoren Bewerber, die

- "Kapazititen zur Auschaltung lastiger Bewerber vernichten wollen;

- Abhingigkeiten als verlingerte Werkbank durch die Vergabe von
Lohnauftrigen schaffen wollen, um spiter durch Androhung von
Auftragsentzug moglichst billige Ubernahmen erreichen zu konnen;

- durch Immobilienspekulationen iiber den AbschluB von Mietvertra—
gen mit Vorkaufsrecht spitere Preissteigerungen beim Verkauf der
Objekte realisieren wollen".6

Welche Schwierigkeiten dabei auftreten konnen, konnte wenige Wochen
nach der Tagung in Expertengesprichen mit einem Unternehmensvertreter,
der an unserer Veranstaltung teilgenommen hatte, nachvollzogen werden:

Zum Zeitpunkt der Tagung war das Unternehmen noch sehr hoffnungsvoll,
Ubernahme- und Lohnauftrige abschlieBen zu konnen. Das wéren nach
der Einschitzung der Geschiftsfithrer gute Startbedingungen fiir die in der
Entflechtung und Sanierung befindlichen neuen Teil-Unternehmen ge-
wesen. Im Verlaufe der Verhandlungen wurden diese Erwartungen jedoch
enttiuscht:
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- Lohnauftrige wurden zuriickgezogen, da unerwarteterweisc die Ka-
pazititen beim westdeutschen Partner nicht mehr ausgelastet waren;

- Ubernahmeinteressenten sahen nach einer eingehenden Prifung vor
Ort in dem umworbenen Unternehmen keinen ernsthaften
Konkurrenten. Ein Kaufangebot blieb folglich aus. Innerbetriebliche
Umstellungsprozesse muften infolge der unerwarteten Absagen
westdeutscher Unternehmen zuriickgestellt werden.

An diesem Beispiel zeigt sich, daB die laufende Verdnderung von
Handlungsbedingungen derzeit ein wesentliches Merkmal des Reorganisa—
tionsprozesses ist und Entwicklungschancen pragen. Bedenkt man, dafl das
hier als Beispiel angefiihrte Unternehmen cin wichtiger Arbeitgeber in der
Region ist, gerdt nicht nur die betriebliche, sondern die gesamte Wirt-
schafts— und Arbeitsmarktpolitik in der Region unter den Druck, sich zu
verindern, Handlungsparameter laufend anzupassen.

Wihrend einige Unternehmen ihren "Markt” z.T. in dem westdeutschen
Partner gefunden haben, stehen sanierte bzw. noch in der Sanierung
befindliche Unternehmen vor anderen Problemen. Ihre Ertragslage ist
ungesichert, solange sie keinen Kooperationspartner gefunden oder neue
Markte erschlossen haben. In diesem Zusammenhang verstiarken sich Er—
trags— und Finanzierungskrise gegenseitig:

Durch das Wegbrechen osteuropiischer Mirkte arbeiten viele ostdeutsche
Unternehmen mit Verlust. Zu den Verlusten kommen Liquiditatsengpisse,
die gegenwirtig noch mit Uberbriickungskrediten der Treuhandanstalt ge-
deckt werden konnen. Umfangreiche Mittel fiir Investitionen in
betriebliche Produktionsanlagen und die Umgestaltung von
Produktionsabliufen sowie Produktgestaltung stehen den Betrieben
nicht bzw. nicht ausreichend zur Verfiigung. In der Sanierung befind-
liche ostdeutsche Unternehmen bendtigen deshalb dringend offentliche
Investitionshilfen.
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Gerade Investitionen in die Produktentwicklung sind von hervorragender
Bedeutung: Das Rationalisierungs—Kuratorium der Deutschen Wirtschaft
kommt unter Hinweis auf die Erfahrung mit erfolgreichen Investitions—
strategien westdeutscher Unternehmen zu dem Schlul: "Investitionen in
Fertigungsanlagen miissen den Investitionen in Produktentwicklung folgen,
nicht umgekehrt."7 Bereitstehende Mittel des Bundesministeriums fiir For—
schung und Technologie fiir die Produktentwicklung sind von ostdeutschen
Betrieben 1990 aber nur in duBerst minimalem Umfang abgerufen worden.
DaB diese Forschungsmittel nicht abgerufen werden, kann u.a. darauf
zuriickgefuhrt werden, daB im Zuge der Sanierung Entwicklungs- und
Forschungsabteilungen vollig oder weitgehend abgebaut wurden. Wenn die
Forschungskapazititen in technologischer und personeller Hinsicht einmal
drastisch reduziert sind, ist es fiir Unternehmen kaum noch interessant, die
bereitgestellten Mittel abzurufen, da sie sic — zumindest kurzfristig —nicht
mehr einsetzen konnen. Es wire wichtig, Forschungseinrichtungen von
Verbiinden und mit Betrieben kooperierende Universititen zu unter-
stiitzen, die fiir ostdeutsche Unternehmen Problemlosungen entwickeln
konnten, bis diese Unternehmen selbst wieder in der Lage sind, inno-
vative Entwicklungen voranzutreiben.

Folgt man der These "Ohne Unterstutzung westlicher Unternehmen kénnen
ostdeutsche Firmen im internationalen Wettbewerb nicht bestehen”, wire
z.7t. fir viele Betriebe der neuen Bundeslander das Ende ihrer Existenz
ziemlich deutlich vorhersehbar. Insbesondere in noch in der Sanierung be—
findlichen ostdeutschen Unternchmen wird angesichts dieser Situation der
Aufbau von Kooperationsbezichungen oder die eigenstindige ErschlieBung
von Absatzmirkten zu einem der wichtigsten Aktionsfelder. Dies ist in
westdeutschen Firmen iblicherweise Aufgabe des Managements. Das
Management in ostdeutschen Betrieben wird als eine zentrale
Schwachstelle kommender Jahre angesehen. Managementprobleme
werden mindestens auf zwei Ebenen gesehen: der Fach~ und Methoden-
kompetenz sowie der Sozialkompetenz.
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Fehlende Fach- und Methodenkompetenzen wurden von den Tagungsteil-
nehmem selbstkritisch benannt. Insofern iiberrascht auch nicht die Forde-
rung bzw. der Wunsch nach externer Beratung. Hauptproblem hierbei war,
daB die bereits erbrachten Beratungsleistungen Dritter zwar anerkannt
wurden, aber die Fihrungskrifte fithlten sich nicht in der Lage, das ver—
mittelte Wissen umzusetzen. Da8 es sich hierbei nicht um Einzelfdlle
handelt, belegt die Einschiatzung der Treuhandanstalt: Die Umsetzung von
Sanierungskonzepten wird stark durch fehlende Managementkonzepte und
—erfahrung behindert, insbesondere im Hinblick auf den Absatzmarkt.8

Eine lingerzeitige Pridsens erfahrener westlicher Manager wird als
wesentlicher Beitrag zur Sanierungsfahigkeit ostdeutscher Unternehmen
angeschen. Andererseits wird auch zunehmend die Erfahrung gemacht, dafl
ostdeutsche Fuhrungskrifte ebenso in der Lage sind, Unternchmen zu lei-
ten. Das Engagement, die Lern— und Improvisationsfihigkeit werden als
auBerordentlich hoch angesehen.9

Aufgrund dieser Erfahrung mit ostdeutschen Fiihrungskriiften und
dem Problem, erlerntes Wissen in die Praxis umzusetzen, wiren
insbesondere fiir die Vielzahl mittelstindischer Unternehmen
Qualifizierungs- und Beratungsangebote erforderlich. Ob dies allein
innerhalb von Seminaren moglich sein konnte, ist fraglich. Ergéinzend dazu
miifiten verstirkt Gesprachsrunden mit ostdeutschen Fithrungskriften eta-
bliert werden, wo diese einen Erfahrungsaustausch vomehmen. Dies ist
eine Form, die in den alten Bundeslindern bereits Bestand hat.

Ein zweites Managementproblem besteht in dessen unzureichender Sozial-
kompetenz. Hierunter sind die Kompetenzen von Fithrungskréften zu ver—
stehen, die den Umgang mit Mitarbeitern betreffen. Volker Wittke vom
Sozialforschungsinstitut in Géttingen hat zwei in der betrieblichen Praxis
ostdeutscher Unternchmen auftretende Modelle dargestellt:10  Das
"MiBtrauens—Konzept", das stark auf Anweisung und Kontrolle durch
Fithrungskrifte beruht und das "Vertrauens-Konzept", in dem Vorgesetzte
und Mitarbeiter eher Konsens iiber Leistungsanforderungen finden und
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Figenverantwortung am Arbeitsplatz ein gewichtiger Faktor ist. Als be-
sonders problematisch wurde das "MiBtrauens—-Konzept" dann angesehen,
wenn die angestrebte Produktivititssteigerung eine starke Einsatzbereit—
schaft und Eigenverantwortung der Mitarbeiter erforderlich macht. Eigen-
verantwortung und Kontrolle kdnnen aber sehr schnell in Widerspruch ge—
raten. Das Fuhrungsverhalten kénnte bei den Mitarbeitern zu Verhaltens-
weisen fiihren, die sie bereits in den fritheren DDR-Betrieben praktiziert
haben und sich kontra—produktiv bzgl. einer angestrebten Produktivitits—
steigerung auswirken. Die Schluffolgerungen von Lutz Marz wiirden auf
diese Situation bezogen zutreffen.1l Kooperative Fithrungsstile wiren
deshalb naheliegender, allerdings unter der Voraussetzung, daB eine aus-
reichende Motivation seitens der Mitarbeiter vorliegt.

Eine Befragung von Fihrungskriften in ostdeutschen Untemehmen macht
deutlich, daB sie weitaus haufiger als leitende Angestellte in westdeutschen
Unternehmen einen autoritiren Fithrungsstil praktizieren.12 Es wiiren
Schulungen fiir Fithrungskrifte angebracht, in denen Vor- und
Nachteile kooperativen Fiihrens diskutiert und trainiert werden. Zu-
recht weist Scholz darauf hin, daB kooperative Fihrungsstile bzw. ein om-
nipotenter Fithrungsanspruch Extrempole sind: "... einen in allen Situatio-
nen 'richtigen' und somit erfolgreichen Fithrungsstil gibt es nicht. 'Situative
Fithrung' ist notwendig. Und hier liegt ein eklatantes Defizit sowohl auf
Vorgesetzten— wie Mitarbeiterseite vor, das nicht durch den einfachen
Austausch von Fihrungskriften beseitigt werden kann. Hier ist ein grund-
satzliches Umdenken erforderlich. Diese Lernprozesse werden allerdings
einige Jahre in Anspruch nechmen".13

In diesem Zusammenhang ist aber nicht nur die Leitungsebene ange-
sprochen. Ob es zu Produktivititssteigerung, zur Verbesserung der Pro-
duktqualitit und zu Arbeitsabldufen kommen wird, hingt in der Auf-
bauphase sowohl von der Position und Politik der betrieblichen
Interessenvertretung als auch den Mitarbeitern ab. Nicht nur auf der Ta-
gung in Bonn, sondern auch auf andercn Veranstaltungen und in von uns
durchgefithrten Expertengespriachen wurde zwischen Management und
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betrieblicher Interessenvertretung eine eher kooperative Zusammenarbeit
konstatiert.

Dies wird sehr hiufig als eine Situation interpretiert, die spezifisch fiir die
ostdeutschen Unternehmen sei, weniger fir westdeutsche Unternehmen.
Kritiker dieser Position weisen jedoch darauf hin, daB Kooperationen von
Management und Betriebsrat auch in westdeutschen Unternehmen mei-
stens dann in sehr ausgepragter Form zu beobachten sind, wenn sich diese
Unternehmen in einer Krisensituation befinden. DaB Kooperationen z.Zt.
in ostdeutschen Betrieben sehr hiufig festzustellen sind, konnte weitge-
hend auf die prekire Situation der meisten Unternchmen zurickgefithrt
werden.

In den vergangenen Monaten war die Frage des Personalabbaus ein ganz
entscheidendes Thema in Verhandlungen von Management und Be-
triebsrat. Die Notwendigkeit eines z.T. sehr drastischen Personalabbaus,
insbesondere im Bereich der Verwaltung, wird auch von vielen Betricbs—
riten als eine Voraussetzung fiir die Uberlebensfahigkeit ihres Unterneh-
mens angesehen. Die Personalreduzierung ist nach den Massenentlassun—
gen zum Ende des II. Quartals 1991 bereits sehr weit vorangeschritten. Die
7ahl der Erwerbslosen ist auf iiber eine Millionen gestiegen. In diesem
Zusammenhang ist zu bedenken, daB sich immerhin 1,8 Millionen zusitz—
lich in Fortbildungs— und UmschulungsmaBnahmen befinden, Vorruhe-
stands— und Altersiiberbriickungsgeld erhalten, Kurzarbeit leisten oder im
Rahmen von ArbeitsbeschaffungsmaBnahmen titig sind. Diese arbeits-
politischen MaBnahmen sind — voriibergehend — als Entlastung des Ar-
beitsmarktes anzusehen. Eine weitere Entlassungswelle droht, wenn zum
Jahresende die Kurzarbeiterregelung auslduft.14

Personalreduzierung wird in absehbarer Zeit nicht mchr das alleinige
Hauptproblem fiir Betriebsrate sein. Bereits in der Vergangenheit war zu
beobachten, daB Betriebsrite aus ostdeutschen Unternehmen sich sehr stark
marktwirtschaftlichen Problemen (z.B. Absatzfragen) widmen und zunch-
mend auch den Fragen innerbetrieblicher Umstrukturierungen. Es ist
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festzustellen, daB ein erheblicher Bedarf an Informationen iiber tech-
nisch-organisatorische Konzepte besteht, die punktuelle Hinweise
geben oder sogar insgesamt richtungsweisend fiir die Gestaltung der
betrieblichen Produktion sein kénnten. Zwar wurde auf der Tagung von
westdeutschen Teilnehmem angeregt, die "Chance des letzten Investors"
wahrzunehmen, d.h. sie miissen die technisch-organisatorischen Entwick-
lungen in den alten Bundeslandern nicht durchlaufen, sondern kénnen so-
fort neueste Technologie und auch modernste Formen der Arbeitsorganisa—
tion einfithren. Dies wurde jedoch von Vertretern ostdeutscher Unterneh—
men (Geschaftsfihrer und Betriebsrite) eher skeptisch beurteilt. Sie be-
fiirchten, daB ihr Betrieb als "Spiclwiese" benutzt wird, als Experimentier—
feld fiir bisher auch in den alten Bundeslandern noch nicht flichendeckend
erprobte Konzepte. Einerseits sind diese Bedenken sehr ernst zu nehmen.
Andererseits darf auch folgendes nicht aus dem Blickfeld geraten: Auf ei-
ner Veranstaltung der Hans—Bockler-Stiftung in Chemnitz Anfang dieses
Jahres wurde berichtet, daB beispielsweise in neu aufgebauten Automobil-
werken in Sachsen mit sehr groBer Wahrscheinlichkeit die modemsten
Fabriken Europas entstehen: Neueste Technologie, modernste Ar—
beitsorganisation und eine Unternehmenskultur, die sich am Vorbild Ja-
pans orientiert.15

In derartigen Unternchmen wird eine auBerordentlich hohe Lei-
stungsbereitschaft, Qualifikation und Flexibilitit der Mitarbeiter gefordert
und darauf hingewirkt, daB eine hohe Identifikation der Belegschaft mit
den Unternchmen errcicht wird. Dort, wo solche modernen Fabriken ent—
stehen, die Mitarbeiter aber nicht die entsprechenden Voraussetzungen ha—
ben, konnte der Unternehmenserfolg nicht gewihrleistet sein. Es stellt sich
die Frage, ob es auch Aufgabe von betricblichen Interessenvertretern und
Gewerkschaften sein konnte, bei der Losung derartiger Differenzen eine
aktive Rolle einzunehmen. Einc Frage, die auch von Betriebsriten gestellt
wurde, ohne daB sie sic selbst bereits abschlieBend beantworten konnten.
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