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Wesentliche Schlussfolgerungen fur den eiligen Leser

Im Rahmen des Vorhaben, dessen innerbetrieblicher Teil zwischen September 2003 und Mai

2004 stattfand, sind folgende Erkenntnisse fiir die Anlage von gut gestalteten Reorganisati-

onsprozessen gewonnen worden:

1.

Es hat sich gezeigt, dass geplante Verdanderungen und Organisationslernen als Kom-
munikationsprozess organisiert werden sollten. So kann sichergestellt werden, dass
sich verdnderte Handlungsanforderungen in betriebliche Alltagssprache und Alltags-
praxis libersetzen konnen.

Eine Beteiligung des Betriebsrats hat sich als sehr wertvoll erwiesen. Durch die akti-
ve, verschieden geartete Beteiligung von freigestellten und nicht freigestellten Be-
triebsrdten konnen Risiken und ungeplante Folgen vermieden sowie soziale Integrati-
on im Betrieb gewihrleistet werden.

Stabile geeignete Foren fiir einen iibergreifenden Wissens- und Erfahrungsaus-
tausch haben sich als geeignet erwiesen, um schnell Probleme aufgreifen und beheben
zu konnen und die allgemeine Achtsamkeit fiir Risiken und Chancen zu erhéhen.

Wenn Interesse an offener Problemartikulation besteht, hat sich Vertraulichkeit im
hochsten Malle bewdhrt. Viele Probleme kommen nur auf den Tisch, wenn die Be-
fiirchtung ausgerdumt ist, ithre Artikulation konne negative Sanktionen nach sich zie-
hen.

Bei betrieblichen Verdnderungen und Verbesserungen sollten nicht nur Mitarbeiterbe-
teiligung sondern auch experimentelle Erprobungsphasen vorgesehen werden. Auf
diese Weise konnen Verbesserungen zunichst mit Blick auf komplexe Wirkungsver-
netzungen bewertet und ggfs. weiterentwickelt werden.

Freiwillige Teilnahme hat sich als Grundlage fiir wirklich produktive und innovative
Ideenworkshops erwiesen. Fiir Mitdenken und Kreativitdt kann nur geworben werden.
Ideenworkshops sollten von moglichen Seminaren zur Einlibung neuer Lésungen un-
terschieden werden.

Verfahren und Schritte zur Abstimmung verschiedener Projekte oder Teilprojekte
haben sich als unabdingbar herausgestellt, um Irritationen durch verschiedene Signale
moglichst klein zu halten.

Die Klarung von Zustindigkeiten fiir die Umsetzung von Verdnderungsideen und
die Vereinbarung bestimmter Schritte haben sich als sehr gilinstig bewéhrt, um die
Ernsthaftigkeit von Vorhaben unter Beweis zu stellen und eine entsprechende Motiva-
tion zu fordern.



1. Einleitung

Was zu guter Arbeitsqualitdt zdhlt, sei es mit Blick auf Arbeitsbedingungen, sei es mit Blick
auf das Ergebnis, ist gegenwértig Wandlungen unterworfen - Wandlungen, die einerseits von
neuen Managementanforderungen ausgehen, andererseits in verdnderten Anspriichen der Be-
schiftigten griinden. Mit neuen Anforderungen an die Arbeit und ihre Qualitit verdndern sich
auch die geteilten Auffassungen iiber das Geben und Nehmen zwischen Management und
Beschiftigten und iiber die gemeinsam geteilten Regeln betrieblicher Zusammenarbeit, kurz:
die Arbeitskultur(en) in einem Unternechmen. Arbeitskulturen geraten dann in Turbulenzen.
Denn Arbeitskulturen sind eingelebte Auffassungen, Haltungen und Praktiken. Sie sind das,
was Beschiftigte in ihren verschiedenen status- und bereichsspezifischen Untergliederungen
eines Unternehmens vor dem Hintergrund ihrer personlichen Sinnanspriiche und ihrer kollek-
tiver Interessenvertretung aus den ihnen gegebenen Vorgaben machen. Sie haben Orientie-
rungs-, berufliche Identitdt- und Motivationsfunktionen. Wir sind als universitdre For-
schungsgruppe auf Einladung der Mobil AG' in das Unternechmen gekommen, weil solche
Turbulenzen an manchen Orten sichtbar waren. Dabei war zu beriicksichtigen, dass universi-
tare Forschung andere Dynamiken hat als betriebliche Prozesse.

Nicht umsonst besteht zwischen universitirer Arbeitsforschung und arbeitsbezogenen Bera-
tungsprozessen oft eine erhebliche Kluft. Wahrend im universitdren Bereich grofSter Wert auf
methodische Reflektion gelegt wird, die sich an wissenschaftlichen Kriterien bemisst, gilt in
der betrieblichen Praxis vor allem das Kriterium erfolgreicher Intervention, wobei nicht selten
der Bedeutungshorizont des Kriteriums Erfolg unausgeleuchtet bleibt. Diese Kluft kann unse-
res Erachtens dadurch iiberbriickt werden, dass die konkreten Schritte arbeitsbezogener For-
schung in der Praxis offen gelegt werden und dariiber ein Dialog iiber implizite und explizite
Erfolgskriterien ermdglicht wird. Dieser Bericht soll dazu dienen.

Um einen breiteren Dialog zu ermdglichen, ist der konkrete Fall, mit dem sich das hier doku-
mentierte Praxisforschungsvorhaben befasst, anonymisiert worden. Da jede Forschung im
Arbeitsleben den Aufbau und die Erhaltung eines guten Vertrauensverhéltnisses zwischen den
Mitgliedern der im Praxisfeld an Forschung interessierten Organisation und den Forschenden
verlangt, ist eine solche Anonymisierung unseres Erachtens unerldsslich. Sie erlaubt die not-
wendige Distanz zum Interaktionsgeschehen und ermdéglicht dariiber weitergehende Lernpro-
zesse. Unsere eigenen Schlussfolgerungen haben wir dazu im letzten Kapitel 9 dargestellt.

Wir beginnen unsere Darstellung mit einem Kapitel liber den Entstehungskontext und die
Herausbildung gemeinsamer Ziele fiir das Praxisforschungsvorhaben. Im dritten Kapitel be-
schreiben wir die einzelnen Projektphasen und unser methodisches Vorgehen. Die Kapitel 4
und 5 dokumentieren unsere empirischen Befunde im einzelnen. Das Kapitel 6 reflektiert die-
se Befunde in einer iibergreifenden Problemperspektive von Seiten aller beteiligten Handwer-
ker. Und das Kapitel 7 stellt die Anlage der Dialogkonferenz und ihre Vereinbarungen dar. Im

' Mobil AG ist der anonymisierte Name.



8. Kapitel formulieren wir auf Grundlage unserer Erfahrungen erste Empfehlungen fiir die
Gestaltung betrieblicher Verdnderungsprojekte. Das 9. Kapitel widmet sich einer Reflektion
iiber die Rolle von Forschenden im Praxisfeld Unternehmen, die iiber den konkreten Anlass
hinausgeht.

2. Entstehungskontext und Ziel des Forschungsvorha-
bens

Im Sommer des Jahres 2002 kam es von Seiten der Mobil AG zu einer Kontaktaufnahme mit
den Forschenden. Im Hintergrund standen erhebliche Verdnderungen im Umfeld der Mobil
AG, die diese zu groferen Reorganisationsmaflinahmen veranlassten. Es wurde ein Bedarf an
neuen Sichtweisen auf Probleme und Konfliktlagen aufgrund dieser Situation geduBlert. In der
Folge dieser ersten Kontaktaufnahme kam es zu einer Gesprachsrunde mit dem Arbeitsdirek-
tor und verantwortlichen Fiihrungskraften im Personalbereich. Vor diesem Hintergrund ent-
wickelten die Forschenden ein Tableau von Themenfeldern moglicher Zusammenarbeit. Die-
se Themenfelder betrafen die Arbeitsqualitidt mit Blick auf Qualitétskriterien fiir eine neue
Wettbewerbsordnung auf den EU-Verkehrsmarkt, betriebliche Verdnderungsprozesse, Um-
weltmanagement und nachhaltiges Wirtschaften, Kulturwandel und anderes mehr. In der Zwi-
schenzeit wurden weitere Restrukturierungsmalinahmen in der Mobil AG durchgefiihrt, die
intern als Turbulenzen wahrgenommen wurden. So kam es im Jahr 2003 zu konkreten Ge-
spriachen liber die Moglichkeit, die Themenfelder Arbeitsqualitit und kultureller Wandel als
Projekt im Bereich der Werkstatt aufzugreifen.

Ein betriebliches Umfrageergebnis hatte eine Verschlechterung der Arbeitszufriedenheit in
diesem Bereich gezeigt, und es schien der Fiihrung ratsam, sich mit dem Hintergrund dieser
Entwicklung ndher zu befassen.

Fiir unsere Gespriache war bedeutsam, dass in dem Unternehmen eine etablierte Kultur von
Anerkennungsbeziehungen zwischen Betriebsrat und Unternehmensleitung bestanden. Diese
Anerkennungsstrukturen sind selbst in den zuriickliegenden Jahrzehnten gewachsen und mo-
difiziert worden. Im Rahmen der Einfiihrung von rechnergesteuerten Betriebsdatensystemen
im Fahrdienst kam es zu einem ersten Versuch direkter Gestaltungsbeteiligung des Betriebs-
rats. Bei diesem Prozess, der von anderer Seite durch eine Forschungsbeteiligung begleitet
wurde,” entwickelten sich Lernprozesse auf allen Seiten mit Blick auf die Chancen differen-
zierter Kooperation der betrieblichen Sozialpartner.

Vor diesem Hintergrund wurde im Sommer 2003 eine erste konkrete Verabredung zwischen
Fiihrungsverantwortlichen und zustindigen Betriebsratsmitgliedern getroffen, wonach in der
Werkstatt ein Projekt zur Thematik Arbeitsqualitit und kultureller Wandel stattfinden sollte.

2 Siehe auch Tietel 2003.



Ziel des Vorhabens war es, die Bedeutung von Arbeitsqualitdt und kulturellem Wandel ange-
sichts von Reorganisationsprozessen in einem bestimmten Bereich der Werkstatt mit Prozes-
sen des Dialogs und der Reflektion zu untersuchen und entsprechende Prozesse zu begleiten.
Neben dem Ziel einer exemplarischen Untersuchung und Begleitung bestand ein zweites Ziel
darin, aus den Befunden Anhaltspunkte fiir einen ,,guten” zukunftstrichtigen und erfolgrei-
chen Reorganisationsprozess zu gewinnen, die in weiteren Projekten nutzbar wiren. Im
Herbst des Jahres 2003 ersetzten die betrieblichen Akteure den zunéchst ausgewéhlten Werk-
stattbereich durch einen anderen, bei dem eine grofere Bereitwilligkeit und Aufgeschlossen-
heit fiir ein Projekt zum Thema kultureller Wandel vermutet wurde.

Fiir die Forschungsgruppe bedeutete dieser Wechsel, dass das auf den zunichst ausgewihlten
Bereich zugeschnittene Forschungsdesign des Projekts in kiirzester Zeit auf den neu ausge-
wihlten Bereich hin verédndert werden musste. Im Herbst 2003 kam es dann zu einer raschen
Folge von Treffen mit den Fithrungsverantwortlichen und beteiligten Betriebsratsmitgliedern
iiber das Forschungsdesign. In entsprechenden Vereinbarungen wurde ein Projektbegleitkreis
mit den genannten Beteiligten konstituiert. Dieser Projektbegleitkreis erwies sich als Garant
der Kommunikation zwischen Projektverantwortlichen im Betrieb und den Forschenden, als
Forum fiir die Feinabstimmung der mit dem Projekt verfolgten Zielsetzungen und als Briicke
zwischen den unmittelbar am Projekt Beteiligten und der Organisation als ganzer.’

Die Zielrichtung des Vorhabens ,,Arbeitsqualitit und kultureller Wandel* beinhaltete einen
breit angelegten Dialogprozess iiber Erfahrungen im Werkstattbereich mit den verdnderten
betrieblichen Rahmenbedingungen, vor dem Hintergrund der verschiedenen Wertvorstellun-
gen und Sichtweisen auf Arbeitsqualitit. Arbeitsqualitit war in der doppelten Bedeutung ge-
meint: Zum einen als Qualitdt der Bedingungen, unter denen ein Produkt oder eine Dienstleis-
tung erbracht werden muss; dieser Aspekt spricht den Arbeitsprozess an. Zum anderen bedeu-
tet Arbeitsqualitit auch die Qualitit des Werks oder der Dienstleistung, bezieht sich also auf
das Arbeitsprodukt. Der Begriff des kulturellen Wandels richtet sich auf die Verédnderung
eingelebter Arbeitskulturen, die sich aus der Art und Weise ergeben, wie die Arbeitenden in
ihren wechselseitigen Beziehungen die an sie gerichteten Anforderungen der Organisation
erfiillen und dadurch ihr berufliches Selbstbild gewinnen, ihr betriebliches Handeln motivie-
ren und sich im Betrieb orientieren.(Senghaas-Knobloch 2004)

Der Dialogprozess sollte wechselseitiges Lernen im Rahmen eines Wissens- und Erfahrungs-
austausches zwischen den Ebenen der Handwerker und der Gruppenleiter ermdglichen und in
gleicher Weise einen systematischen Erfahrungs- und Wissensaustausch innerhalb dieser E-
benen befordern. So sollte in diesem Bereich des Unternehmens die Ebene der Handwerker
unmittelbar in einen Reflektionsprozess iiber die Verdnderungsprozesse des Unternehmens
einbezogen werden. Allerdings zeigte sich schon bei den Orientierungsgespriachen und Inter-
views (siehe Kapitel 3), dass die vorangegangenen Erfahrungen, die die Handwerker mit kon-
kreten Verdnderungen im Laufe der letzten Jahrzehnte in dem Unternehmen gemacht hatten,
auf das geplante Vorhaben iibertragen wurden und daher die neuen Zielsetzungen eines tat-

? Siehe dazu auch Kapitel 8 iiber die Empfehlungen fiir die Gestaltung betrieblicher Verinderungsprojekte.



sachlich gemeinsamen Lernprozesses von Seiten der Forschungsgruppe bei Handwerkern und
Gruppenleitern immer wieder in Erinnerung gerufen werden musste.

Hier wurde deutlich, dass die Zielvorstellungen, die mit einem Praxisforschungsprojekt ver-
bunden werden, und die Giitekriterien, die daran angelegt werden, angesichts der im Unter-
nehmen vorhandenen verschiedenen Perspektiven erneut in konkrete Situationen iibersetzt
und bekréftigt werden miissen: Hier ging es den Flihrungskriften um Innovationen und kon-
krete Verbesserungsvorschlidge von Seiten der Beschéftigten, den Beschiftigten im Untersu-
chungsbereich um Beweise fiir das Ernstnehmen ihrer Verbesserungsvorschliage und generell
um personliche Ziele der Arbeitsqualitdt im Unternehmen, wéhrend sich die Forschenden
darum bemiihten, die Bedeutung verschiedener Erfahrungshorizonte und Perspektiven fiir
eine gelingende Kooperation im Unternehmen erfahrbar zu machen und zugleich durch die —
geeignete — Protokollierung der Prozesse eine Chance zum vertieften Verstiandnis des kultu-
rellen Wandels zu gewinnen.

3. Projektphasen und methodisches Vorgehen

In diesem Kapitel wird der kommunikative bzw. dialogorientierte Ansatz des Praxisfor-
schungsvorhabens mit Blick auf die einzelnen Phasen des Forschungsprojekts erldutert. Dabei
wird das qualitative Methodenspektrum, das im Vorhaben eingesetzt wurde, néher beschrie-
ben.

3.1 Kommunikativer Ansatz und Phasen des Praxisforschungsvorha-
bens

Das Forschungsvorhaben ,Arbeitsqualitdit und kultureller Wandel’ ist durch einen For-
schungsansatz charakterisiert, der als betriebsbezogene Praxisforschung bezeichnet werden
kann. In der Perspektive dieser Forschung geht es nicht nur darum, Probleme des Unterneh-
menswandels und der Verdnderung von Arbeitssituationen zu untersuchen. Zugleich ist sie
darauf ausgerichtet, selbst innerbetriebliche Dialogprozesse in Gang zu setzen, die es Fiih-
rungskriften und MitarbeiterInnen ermoglichen, Verdnderungen zu reflektieren und Problem-
l6sungsansitze zu entwickeln. In diesem Sinne ist betriebsbezogene Praxisforschung stets auf
reflektierte Verdnderung in Unternehmen gerichtet.

Praxisforschung ist als kommunikative Sozialforschung angelegt, bei der statt strikter Tren-
nung zwischen Forschenden und ,Beforschten’ gemeinsame Untersuchungs-, Erkundungs-
und Lernprozesse zwischen Forschenden und Praxispartnern im Hinblick auf ein bestimmtes
Thema oder einen spezifischen Gegenstandsbereich angestrebt werden. Die kommunikative
Sozialforschung setzt voraus, Beschéftigte und Fiihrungskrifte im Forschungsprozess als
handelnde Subjekte, welche die betriebliche Realitit aus ihrer je spezifischen Perspektive
deuten (Kriiger 1983, 92), anzuerkennen anstatt sie auf die Funktion von Untersuchungsper-



sonen oder -objekten zu reduzieren. Die Kommunikation mit Praxispartnern in unterschiedli-
chen Phasen des Forschungsprozesses schlie8t ein, dass Situationen, in denen das Projekt
bzw. seine Zwischenergebnisse oder Resultate vorgestellt und mit Praxispartnern diskutiert
werden, selbst Gegenstand (weiterer) wissenschaftlicher Reflektion werden. Die Ausrichtung
des Praxisforschungsprojekts an der kommunikativen Sozialforschung hat einen weiteren
zentralen Vorteil: Sie ermoglicht es, das (emotionale) Erleben betrieblicher Verdnderungspro-
zesse aus der Perspektive unterschiedlicher betrieblicher Akteure zu untersuchen. Die Erle-
benshaltigkeit von Erwerbsarbeit ldsst sich erfassen, wenn Forschende sich auf eine kommu-
nikativ angelegte Sozialforschung einlassen und sich damit Optionen erdéffnen, in betriebliche
Lebenswelten ,,einzutauchen®. Entsprechende Erhebungsmethoden ermoglichen es Fiihrungs-
kréaften und Beschéftigten, die in Erwerbsarbeitsorganisationen mit neuen Arbeits- und Orga-
nisationskonzepten konfrontiert sind, ihre eigenen Erfahrungen bzw. ihr Erleben von Verén-
derungsprozessen, Wiinsche bzw. Handlungsperspektiven und gemeinsame oder konfligie-
rende Interessen zu erdrtern. Thre eigene Auswertung von Befunden flie8t in die weitere Aus-
wertung der Forschenden ein (siche Senghaas-Knobloch/Dohms 1997, 33ff). Im folgenden
werden einzelne Phasen des Projekts beschrieben.

3.1.1 Die Auftakt- und Orientierungsphase

Der Anspruch, das Praxisforschungsvorhaben als kommunikative Sozialforschung auszurich-
ten, bezog sich auf alle Projektphasen. Im Vorfeld sowie in der Auftakt- und Orientierungs-
phase des Projekts ging es zunichst darum, mit den Praxispartnern das zu bearbeitende und zu
untersuchende Problem zu kldren und sich iiber gemeinsame Projektziele, die Auswahl des
Werkstattbereichs und die Entwicklung der methodischen Anlage des Projekts zu verstdndi-
gen. Hierzu erwies sich vor allem die Bildung einer akteursgruppen- und hierarchietibergrei-
fend zusammengesetzten Projektbegleitgruppe, in der neben der Werkstatt- und Fachbereichs-
leitung, die Organisationsentwicklung sowie Betriebsrite aus dem Werkstattbereich vertreten
sind, als auBlerordentlich hilfreich und effektiv. Dariiber hinaus wurde das Praxisforschungs-
vorhaben zu Beginn auf einer auBerordentlichen Werkstattversammlung (Auftaktveranstal-
tung) allen Handwerkern der Servicewerkstatt vorgestellt und mit ihnen diskutiert. Im Hin-
blick auf den weiteren Forschungsprozess hatte diese Projektprisentation den unschétzbaren
Vorteil, unmittelbar die Vorbehalte der Handwerker gegen das Projekt kennen zu lernen, auf
diese eingehen zu konnen und fiir das Projekt und dessen Unterstiitzung oder zumindest Auf-
geschlossenheit bei den Handwerkern werben zu kdnnen. Die Auftakt- und Orientierungspha-
se schloss eine erste empirische Bestandsaufnahme in der Servicewerkstatt ein, die auf Einzel-
bzw. Gruppeninterviews mit Fithrungskréften unterschiedlicher Hierarchieebenen und Be-
triebsriaten beruhte und teilnehmende Beobachtungen in der Servicewerkstatt vorsah. Der
kommunikative bzw. dialogorientierte Forschungsansatz wurde auch in den folgenden Pro-
jektphasen beibehalten.
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3.1.2 Die Phase des Dialogs: Workshops

Auf die erste empirische Bestandsaufnahme folgte die Phase der Workshops, in der vier Dia-
logveranstaltungen mit Handwerkergruppen und ein Workshop mit Gruppenleitern durchge-
fiihrt wurden. Verhandlungen innerhalb der Projektbegleitgruppe fithrten zu dem Ergebnis,
die Teilnahme der Handwerker an den Workshops auf dem Freiwilligkeitsprinzip zu griinden,
um eine moglichst hohe Aufgeschlossenheit und Offenheit der Teilnehmenden zu realisieren.
Die Freiwilligkeit der Teilnahme war eine innerbetriebliche Neuerung, da die Teilnahme an
Workshops und Seminaren im Rahmen von Verdnderungsprojekten stets obligatorisch gewe-
sen war. Eine obligatorische Teilnahme kam aus unserer Sicht jedoch nicht in Frage, da diese
die ohnehin bestehende Skepsis der Handwerker gegeniiber dem Projekt noch verstérkt hétte
und so eine ausgeprdgte Widerstandshaltung in den Workshops nicht auszuschlieBen gewesen
wire. Um trotz Freiwilligkeitsprinzip moglichst viele Handwerker fiir die Workshops zu ge-
winnen, suchten die Forschenden die Mdglichkeit zur personlichen Ansprache. Hierzu wur-
den in Absprache mit dem Werkstattleiter, den Gruppenleitern und Betriebsriten innerhalb
der Werkstatt Treffen anberaumt, zu denen jeweils der geplante Teilnehmendenkreis der ein-
zelnen Workshops separat eingeladen wurde. Diese Besprechungen mit den Handwerkern
dienten dazu, Sinn und Format der Workshops ndher zu erldutern. Die Handwerker erhielten
gegen Ende der Besprechung die Gelegenheit, sich entweder direkt in eine Teilnehmerliste fiir
einzelne Workshops einzutragen oder uns nachtriaglich personlich per Telefon oder vermittelt
iiber einen der Werkstattbetriebsrite tiber ihre Teilnahme oder Nicht-Teilnahme zu informie-
ren. Diese Kombination aus Freiwilligkeitsprinzip und Werbung um Teilnahme erwies sich
als erfolgreich, da mehr als 80 % der Beschéftigten an den Workshops teilnahmen. Dariiber
hinaus lie} sich diese direkte Ansprache der Handwerker selbst als Erhebungssituation nut-
zen, beispielsweise um ndhere Informationen iiber vorhandene Erfahrungen mit bisherigen
betrieblichen Verdanderungsprojekten zu erhalten.

Die Workshopteilnahme war mit einer ganztétigen, betrieblich bezahlten Freistellung der teil-
nehmenden Handwerker verbunden, also einer Anerkennung ihrer Erfahrung. An den
Workshops haben sich jeweils zwischen acht und 16 Handwerkern beteiligt. Als Veranstal-
tungsort wurde das Forschungszentrum artec an der Universitidt Bremen gewéhlt. Mit diesem
Ort wurde der reflektierende Charakter der Workshops, also die zeitweilige AuBerkraftset-
zung von Uber- und Unterordnungsverhiltnissen unterstrichen.

Die personelle Zusammensetzung der Workshops wurde innerhalb der Projektbegleitgruppe
abgestimmt. Dabei waren zwei grundlegende Prinzipien handlungsleitend: Zum einen wurde
darauf geachtet, dass nach Mdoglichkeit in den einzelnen Workshops jeweils Handwerker aus
den beiden vormals getrennten Werkstattbereichen vertreten waren, um den sozialen Aus-
tausch zwischen den Handwerkern nach der relativ neuen Fusion der beiden Bereiche zu
verbessern. Damit wurde von der alternativen Uberlegung Abstand genommen, je Gruppen-
leiterbereich einen Workshop durchzufiihren. Gegen diese Uberlegung sprach auch die Tatsa-
che, dass die Gruppenleiterbereiche in sich heterogen strukturiert waren, d.h. sich aus Hand-
werkern zusammensetzten, die z.T. sehr unterschiedliche Tatigkeiten ausiibten und im Ar-
beitsalltag daher wenig gemeinsame Kooperationsbeziige aufwiesen. Bei der Bildung der
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Workshopgruppen wurde demgegeniiber als zweites Prinzip darauf geachtet, dass die Teil-
nehmendenstruktur spezifische, gemeinsame Tatigkeitsschwerpunkte widerspiegelte. Dies
konnten beispielsweise fahrzeugbezogene Instandsetzungstitigkeiten, interne Servicetatigkei-
ten, gebdudebezogene Reparaturtitigkeiten oder Ausbildungsaufgaben sein. Zudem war in
allen Workshops mdglichst ein (nicht-freigestelltes) Mitglied des Betriebsrats Teilnehmer, der
in den entsprechenden Bereichen tdtig war.

Bei der Workshopzusammensetzung wurde darauf geachtet, dass es sich bei den Teilnehmen-
den um Realgruppen handelte, die im Arbeitsalltag miteinander kooperieren. Die Beriicksich-
tigung von Realgruppen bei der Workshopzusammensetzung ermoglicht es, die gemeinsame
Erfahrungsbasis der Teilnehmenden als Ausgangspunkt und Plattform fiir die Diskussion im
Rahmen des Workshops zu nutzen. Uberdies verbindet sich damit die methodische Uberle-
gung, dass die arbeitsalltigliche Interaktion und Kommunikation zwischen Handwerkern, die
eine Realgruppe bilden, sich auch im Rahmen von Workshops wieder finden wiirden, also
Aufschliisse tiber arbeitsalltidgliche Kommunikationsstrukturen geben.

Im Rahmen der Dialogworkshops standen das Erleben von Verdnderungsprozessen und die
Erdrterung von Voraussetzungen und Anforderungen an eine moglichst gute Qualitét ihrer
Arbeit in der Servicewerkstatt und z.T. auch in der Mobil AG im Vordergrund. Vor diesem
Hintergrund entwickelten die Handwerker und Gruppenleiter im Rahmen der Dialogwork-
shops arbeitsbezogene Verdnderungsvorschlidge. Die Workshopergebnisse wurden von der
Forschergruppe protokolliert und iiber die in der Projektbegleitgruppe vertretenen Betriebsrite
an die jeweiligen Workshopteilnehmenden verteilt.

3.1.3 Die Phase der Vereinbarungen: Die Dialogkonferenz

Die Dialogkonferenz, die von der Forschungsgruppe mit Unterstiitzung studentischer Mitar-
beiterInnen moderiert und dokumentiert wurde, bildete den Abschluss des Praxisforschungs-
vorhabens. An der Dialogkonferenz nahmen Fach- und Fiithrungskréfte unterschiedlicher Hie-
rarchieebenen, Betriebsrdte und Delegierte derjenigen Handwerker teil, die sich an den
Handwerkerworkshops beteiligt hatten. Zu den Fach- und Fithrungskriften zdhlten der Ar-
beitsdirektor, der Centerleiter, die Fachbereichs- und Werkstattleitung, einige Gruppenleiter
der Servicewerkstatt sowie der Leiter und eine Fachbereichsleiterin des Bereichs fiir Personal-
und Organisationsentwicklung. Alle Teilnehmenden der Dialogkonferenz erhielten zur Vor-
bereitung ausgewdhlte zentrale Ergebnisse der Handwerkerworkshops. Die Auswahl der Er-
gebnisse und die Art und Weise ihrer Verbreitung an die Teilnehmenden der Dialogkonferenz
war zuvor mit den Handwerkern im Rahmen der Workshops abgeklart worden.

Im Rahmen der Dialogkonferenz stellten die Handwerker die zentralen Ergebnisse ihrer je-
weiligen Workshops zur Diskussion. Zugleich ging es darum, unterschiedliche akteursbezo-
gene Sichtweisen auf Probleme der Servicewerkstatt zu verdeutlichen und sich dariiber auszu-
tauschen. Die Diskussion bezog sich zudem auf die Erdrterung der vorlaufigen Projektergeb-
nisse und Handlungsempfehlungen, welche die Forschenden présentierten. Im Mittelpunkt der
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Dialogkonferenz stand allerdings die Diskussion der spezifischen Verdnderungsvorschlige,
welche die Handwerker im Rahmen der vier Workshops entwickelt hatten. In der Dialogkon-
ferenz erfolgte unter den verschiedenen Teilnehmenden eine Klarung und Préizisierung der
Vorschldge im Hinblick auf deren betriebliche Umsetzung. Die gemeinsame Beratung der
Vorschlédge erstreckte sich auf Analyse und Diskussion der Problemsituation hinter konkreten
Ideen der Handwerker sowie Entscheidungsfindung tiber ihre Handhabbarkeit. Fiir Vorschli-
ge, die auf Zustimmung bei allen Beteiligten trafen, wurden erste konkretere Umsetzungs-
schritte, Verantwortlichkeiten und zeitliche Bearbeitungsfristen vereinbart.

3.2 Angewandte Forschungsmethoden

Die Perspektiven und Erlebensweisen von Organisationsmitgliedern sowie mdogliche indivi-
duelle oder kollektive Aneignungs- und Bewiltigungsformen organisatorischer Verdnde-
rungsprozesse stehen im Zentrum unseres Forschungsinteresses. Zu ihrer empirischen Erhe-
bung eignet sich unseres Erachtens vor allem eine Kombination unterschiedlicher Methoden
kommunikativer Sozialforschung. In den unterschiedlichen Projektphasen kamen verschiede-
ne qualitative Methoden der empirischen Arbeits- bzw. Sozialforschung zum Einsatz. Diese
Methodenkombination, die im Fachjargon als Methodentriangulation oder methodologische
Triangulation bezeichnet wird (siehe Flick 1995, 250) bietet zwei wesentliche Vorteile: Ers-
tens ermdglicht sie mogliche Fehler zu entdecken, die bei einem Einsatz einzelner Methoden
entstanden sein konnen (Lamnek 1989, 25). Die Methodenkombination kann damit zu einer
besseren Validierung von Forschungsergebnissen beitragen. Zweitens ermoglicht sie eine
»dichte Beschreibung* (Geertz 1995, 10) betrieblicher Lebenswelten. Durch den Einsatz un-
terschiedlicher qualitativer Methoden entsteht ein facettenreicheres und pragnanteres Bild
betrieblicher Lebenswelten, da die begrenzten Erkenntnismdéglichkeiten einzelner Methoden
durch den kombinierten Methodeneinsatz tiberschritten werden konnen, und sich so neue bzw.
weitere aufschlussreiche qualitative Daten {iber die betriebliche Lebenswelt und deren Veréin-
derung gewinnen lassen (vgl. Lamnek 1989, 24; Flick 1995, 250). Die Methodenkombination
beruht auf der Annahme von Morris Zelditch (1993, 121), dass die verschiedenen qualitativen
Methoden jeweils fiir spezifische Typen von Informationen iiber die betriebliche Lebenswelt
besonders geeignet sind. Demnach haben spezifische Methoden eine unterschiedliche Reich-
weite im Hinblick darauf, welche Art von (qualitativen) Daten mit ihnen erhoben und welche
Aspekte betrieblichen Realitdt damit erfasst werden kénnen. Diese Annahme soll bei der
Vorstellung des angewandten ,Methodenmix’ verdeutlicht werden.

3.2.1 Methodeneinsatz im Rahmen der empirischen Bestandsaufnahme

Die Auftakt- und Orientierungsphase des Praxisforschungsprojekts sah eine erste empirische
Bestandsaufnahme in der Servicewerkstatt der Mobil AG vor. Dabei wurden zunéchst qualita-
tive Interviews und Gruppeninterviews mit Gespriachspartnerlnnen unterschiedlicher Fiih-
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rungsebenen der Servicewerkstatt (Fahrzeuginstandhaltung) sowie des Betriebsrats und des
Centers Personal gefiihrt. Das Gruppeninterview wurde mit nicht freigestellten Betriebsréiten
und Betriebsritinnen aus dem Werkstattbereich der Mobil AG gefiihrt, d.h. es beteiligten sich
daran nicht nur Betriebsratsmitglieder aus der Servicewerkstatt, sondern auch aus anderen
Teilbereichen der Instandhaltung. In Einzelinterviews, die in der Regel zwischen 60 und 90
Minuten dauerten, wurde mit der Fachbereichsleitung, dem Leiter der Servicewerkstatt und
den Gruppenleitern gesprochen. Da auf der Ebene der Centerleitung ein Fiihrungswechsel
kurz bevor stand, wurde ein gemeinsames Gespriach mit dem bisherigen und dem designierten
Centerleiter arrangiert.

LEITFADENGESTUTZTE INTERVIEWS BZW. GRUPPENINTERVIEWS
Die leitfadengestiitzten Gespriache und Gruppeninterviews dienten fiinf Zielsetzungen:

= Die Gespriche dienten der Vertrauensbildung und dem wechselseitigen Kennenlernen
zwischen Forschenden und Praxispartnern. Dies schloss die Absprache weiterer Erhe-
bungsschritte, auch hinsichtlich damit verbundener zeitlich-organisatorischer Aspekte
ein.

= Die Gespriache ermoglichten es, konkretere Informationen iiber die Organisations-
struktur der Servicewerkstatt, ihre Verankerung innerhalb des Centerbereichs und des
Unternehmens, ihre zentralen internen wie externen Kooperationsbeziige und die Mei-
lensteine des bisherigen organisatorischen Verdnderungsprozesses des Unternehmens
und der Servicewerkstatt (Anlass, Verlauf, Ergebnisse, Auswirkungen) zu erhalten. In
diesem Sinne entsprachen die qualitativen Interviews einer zentralen Funktion klassi-
scher Expertengesprache, ndmlich der Informationsbeschaffung feldspezifischer Fak-
ten.

= In den Gesprachen ging es zudem darum, die spezifischen Sichtweisen und Erfahrun-
gen der Praxispartner, vor allem im Hinblick auf betriebliche Verdanderungsprozesse
zu erfahren. In dieser Hinsicht entsprachen die qualitativen Interviews bzw. Gruppen-
interviews eher der Methode des fokussierten Interviews (Merton/Kendall 1993). Die
Thematisierung individueller Erfahrungen mit betrieblichen Verdnderungsprozessen
ermoglichte es den Praxispartnern, ihr subjektives Erleben von Verdnderungsprozes-
sen zur Sprache zu bringen.

» Uberdies bildete die Erdrterung der moglichen Erwartungen und Befiirchtungen der
Praxispartner gegeniiber dem Praxisforschungsvorhaben eine wichtige Informations-
quelle fiir die Forschenden, die Geschichte vorangegangener Verdnderungen aus sub-
jektiver Perspektive kennen zu lernen, mégliche Vorbehalte oder Widerstinde gegen-
tiber dem Projekt besser einschitzen zu kdnnen und tiberhdhten Erwartungen entgeg-
nen zu konnen.

= Die Gespriche legten starken Nachdruck auf einen berufsbiographischen Zugang, der
bedeutsam ist, um aktuelle Handlungsorientierungen und Perspektiven besser verste-
hen zu konnen.

Die leitfadengestiitzten Interviews bzw. Gruppeninterviews waren in ihrer Reichweite aller-
dings begrenzt. Zum einen bezogen sie sich lediglich auf zwei spezifische Akteursgruppen,
d.h. Betriebsrite und Fiihrungskrifte. Da aber gerade fiir die Handwerker in der zweiten Pro-
jektphase Workshops entwickelt und angeboten werden sollten, erschien es zur Vorbereitung
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und Konzipierung der Workshops ebenfalls sinnvoll, die Handwerker bereits in die Auftakt-
und Orientierungsphase auf eigene Weise einzubeziehen. Zum anderen blieben die werkstatt-
bezogenen Arbeits- und Kooperationsprozesse im Rahmen der Einzel- und Gruppeninter-
views weitgehend eine ,,black box“, denn die verbale Beschreibung vermittelt nur einen ober-
flachlichen Einblick in die realen Arbeits- und Kooperationsprozesse.

Von der Moglichkeit, bereits wahrend der Auftakt- und Orientierungsphase Gruppendiskussi-
onen mit Handwerkergruppen durchzufiihren, wurde abgesehen, da dieses methodische In-
strument schon in das nachfolgende Workshopkonzept integriert war. Hierbei bestand das
Risiko, dass die Bereitschaft der Handwerker, sich in der zweiten Projektphase erneut an the-
matisch dhnlich gelagerten Workshops zu beteiligen, beeintrachtigt worden wére. Eine stan-
dardisierte schriftliche Befragung der Handwerker kam demgegeniiber deshalb nicht in Be-
tracht, weil diese dem Forscherteam kaum Aufschliisse iiber die tatsdchlichen Arbeits- und
Kooperationsprozesse in der Servicewerkstatt hitte vermitteln konnen. Diese Uberlegungen
veranlassten uns dazu, in der Servicewerkstatt teilnehmende Beobachtungen vorzusehen.

,BETRIEBSBESUCHE’ ALS TEILNEHMENDE BEOBACHTUNG

Im Unterschied zu den zuvor diskutierten Methoden bietet die teilnehmende Beobachtung
eine Reihe von Vorteilen:

= Sie erlaubt den Forschenden eine direkte Inaugenscheinnahme betrieblicher Arbeits-
und Kooperationsprozesse, wodurch sich deren Verstindnis erhoht.

= Bei der teilnehmenden Beobachtung kdnnen Ereignisketten bzw. Einzelereignisse un-
mittelbar wahrgenommen werden, die Aufschluss iiber die Qualitdt der Arbeits- und
Kooperationsbeziehungen innerhalb zu untersuchender Organisationseinheiten bieten.
In unserer Studie nutzten wir z.B. die Gelegenheit, an regelméBigen Gruppengespra-
chen von Gruppenleiterbereichen bzw. Fiihrungskreissitzungen beobachtend teilzu-
nehmen. Die beobachtende Teilnahme an den Gruppengespriachen war z.B. insofern
aufschlussreich, als sie das Fiithrungshandeln der Gruppenleiter verdeutlichte und Ein-
sichten dariiber vermittelte, ob und inwiefern die Gruppengesprache auch als soziale
Orte der Erorterung arbeitsbezogener Probleme seitens der Handwerker genutzt wer-
den.

Wodurch war nun die teilnehmende Beobachtung im Rahmen der empirischen Bestandsauf-
nahme gekennzeichnet? Der zeitliche und organisatorische Rahmen der teilnehmenden Beo-
bachtungen wurde in der Projektbegleitgruppe abgesprochen. Die Durchfithrung der teilneh-
menden Beobachtungen orientierte sich an folgenden Kriterien: Bei der teilnehmenden Beo-
bachtung handelt es sich um eine offene und unstrukturierte Form der Beobachtung, die zwi-
schen einer passiven teilnehmenden Beobachtung im engeren Sinne und beobachtender Teil-
nahme changierte. Eine beobachtende Teilnahme ist zumeist im Zusammenhang mit Gele-
genheitsstrukturen fiir eine direkte Alltagskommunikation zwischen Forschenden und Hand-
werkern verbunden. Man konnte hier auch von einer dialogorientierten Variante der teilneh-
menden Beobachtung sprechen.
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Die teilnehmende Beobachtung wurde zunédchst mit einer ,,Alltagsbegleitung™ des Werkstatt-
leiters und seiner Gruppenleiter verkniipft. Gegeniiber den Beschéftigten wurden die teilneh-
menden Beobachtungen als ,,Besuche® in der Servicewerkstatt kommuniziert, die den For-
schenden dazu dienen sollten, sich einen vertieften Einblick iiber die Arbeitsabldufe und Ar-
beitsbedingungen in der Servicewerkstatt zu verschaffen. Die Beschiftigten wurden dariiber
bereits in der Werkstattversammlung und durch die jeweiligen Gruppenleiter informiert. Kurz
vor Beginn der Beobachtungsphase erfolgte eine weitere Information durch die Gruppenleiter
bzw. die Betriebsrdte der Servicewerkstatt. Zundchst begleiteten die Forschenden die Grup-
penleiter bzw. den Werkstattleiter auf ihren alltdglichen Wegen durch die Werkstatt. Sie nah-
men auch an Fiihrungskreissitzungen und Projektgruppen, aber auch an Alltagssituationen
teil, in denen diese Fiithrungskrifte unmittelbar mit den Handwerkern interagierten. Diese un-
mittelbaren Kommunikationssituationen vermittelten den Forschenden u.a. einen direkten
Einblick dariiber, welche Probleme die Beschéftigten bewegten und wie die Fiithrungskréfte
darauf eingingen. So bildeten beispielsweise die Unsicherheit und die Angste der Handwerker
im Hinblick auf die zukiinftige Unternehmensentwicklung ein wiederkehrendes Gespréichs-
thema.

Nach einem Rundgang durch den Verantwortungsbereich der einzelnen Gruppenleiter erga-
ben sich danach stets Gelegenheiten, mit einzelnen oder mehreren Handwerkern ins Gespréich
zu kommen, ohne dass die Fithrungskréfte dabei anwesend waren. Diese Gelegenheiten bilde-
ten Kommunikationsmoglichkeiten mit den Handwerkern, um einen genaueren Aufschluss
tiber ihre Arbeit und die damit verbundenen Arbeitsbedingungen zu erhalten und iiberdies ihre
Perspektiven auf die bereits eingetretenen oder anstehenden Verdnderungsprozesse in Erfah-
rung zu bringen. Dabei erwies sich die als Auftakt des Projekts veranstaltete Werkstattver-
sammlung als unmittelbarer, gemeinsamer Gespriachsanlass, zumal fast alle Handwerker dar-
an teilgenommen hatten. Wéhrend dieser Auftaktveranstaltung war eine starke Unzufrieden-
heit der Handwerker mit vorherigen Verdnderungs- und Beteiligungsprojekte deutlich gewor-
den, die sich in einer erheblichen Skepsis gegeniiber dem neuen Praxisforschungsprojekt ge-
duBert hatte. Die Erfahrungen der Werkstattversammlung bildeten fiir die Forschenden einen
direkten Ankniipfungspunkt, um mit Handwerkern ins Gespridch zu kommen. Die Erfahrun-
gen der Handwerker mit vorgéingigen Verdnderungsprojekten erwiesen sich dabei fiir die For-
schenden als ein ergiebiges weiteres Gesprachsthema.

3.2.2 Methodeneinsatz in den Dialogworkshops und der Dialogkonferenz

Fiir die Dialogworkshops mit Handwerkern oder Gruppenleitern sowie fiir die Dialogkonfe-
renz wurde ein komplexes Design kommunikativer Forschungsmethoden ausgearbeitet. Einen
Uberblick iiber die Gesamtheit der in den Handwerkerworkshops eingesetzten Methoden bie-
tet das vom Forschungsteam entwickelte ,,Workshop-Drehbuch®. Daraus werden die gesamte
Bandbreite der eingesetzten Methoden und die einzelnen methodischen Arbeitsschritte, die
dafiir erforderlichen organisatorischen Vorkehrungen sowie der zeitlichen Ablauf der Work-
shops ersichtlich.
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Der Gruppen-Lebensbaum
Bei dieser Kommunikations- und Erhebungsmethode erhalten die Teilnehmenden zunéchst

einen kurzen Fragebogen, auf dem einige Leitfragen zu ihrem Lebensweg, vor allem ihrem
beruflichen Werdegang und den fiir sie besonders bedeutsamen Verdanderungsprozessen in-
nerhalb des Unternehmens aufgelistet sind. Dariiber hinaus enthilt der Fragebogen Fragen zu
jenen Aspekten der Arbeit, die den Teilnehmenden bei ihrer Arbeit besonders gut gefallen
und jenen Dimensionen, die ihnen weniger gut bzw. nicht gefallen. Die Teilnehmenden be-
antworten zundchst in Einzelarbeit die Fragen. Danach erldutern die Teilnehmenden ihren
beruflichen und betrieblichen Werdegang in der Gruppe und tragen die wesentlichen Statio-
nen ihres Werdegangs bzw. die Antworten auf die Leitfragen in einen vorbereiteten berufli-
chen ,,.Lebensbaum®, der auf einer Wandzeitung in Umrissen aufgezeichnet ist, mit einem
Filzstift ein und verbinden die Linien der einzelnen Stationen. Beim Eintragen ihres Werde-
gangs werden sie besonders dazu ermuntert, bildliche Symbole anstatt von Worten zu ver-
wenden. Diese bildlich verdichtete Ausdrucksweise ist geeignet, auch emotionale Anteile an
den Befunden festzuhalten. Wihrend die Teilnehmende diese Aufgabe selbst bearbeiten, hal-
ten die ModeratorInnen die geduBerten positiven wie negativen Aspekte ihrer Arbeitssituation
auf einem Flipchart fest. Haben sich alle Teilnehmenden in den Gruppen-Lebensbaum einge-
tragen und von ihrem beruflichen Lebensweg berichtet, so schlie3t sich ein moderiertes Ge-
sprach an, in dem zunéchst ein Austausch iiber die Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den
beruflichen Lebenswegen stattfindet. In der Folge geht es um die aufgelisteten positiven wie
negativen Aspekte der Arbeit sowie die von den Beschiftigten eingebrachten betrieblichen
Verdnderungen, von denen sie in der Vergangenheit besonders betroffen waren.

Fiir die Teilnehmenden ist diese Methode interessant, da sie oftmals die berufliche Entwick-
lung ihrer Arbeitskollegen, aber auch die positiven und negativen Einschitzungen zu be-
stimmten Aspekten der Arbeit nicht oder nur teilweise kennen. Die sehr personlichen Wege
schaffen und vertiefen ein vertrauensvolles Gespriachsklima, zumal immer auch die Moderato-
rIlnnen etwas von sich sagen. Aus der Forschungsperspektive ist diese Methode in mehrfacher
Hinsicht hilfreich:

=  Sie ermdglicht eine Auswertung unter berufsbiografischer Perspektive. Dabei kann
z.B. der Umgang mit Briichen in Erwerbskarrieren niher untersucht werden. Dariiber
hinaus ldsst sich untersuchen, inwiefern bestimmte Berufskarrieren oder Rekrutie-
rungsmuster typisch flir spezifische Unternehmen sind. In unserer Studie stellte sich
z.B. heraus, dass die Einbindung der Handwerker in soziale Verkehrskreise, die einen
unmittelbaren Bezug zum Unternehmen hatten, oft ausschlaggebend fiir die Aufnahme
einer beruflichen Tétigkeit war. Dies galt vor allem flir verwandtschaftliche Beziehun-
gen.

* Durch die Aufhellung des berufsbiografischen Hintergrunds der Teilnehmenden er-
schlieft sich ein zusidtzlicher Zugang, um das arbeitsbezogene Erleben zu erkléren.
Teilnehmende, die vor ihrem Eintritt in das 6ffentliche Nahverkehrsunternehmen bei
einem privatwirtschaftlichen Unternehmen titig waren, beklagten beispielsweise die
Geringschétzung bzw. Ausblendung dieser Erfahrungsbasis durch Fiihrungskréfte.
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» Die Methode des Gruppenlebensbaums bietet Gelegenheiten, positive und negative
Aspekte der eigenen Arbeit sowie die als bedeutsam erlebten betrieblichen Verdnde-
rungsprozesse intensiver mit den Teilnehmenden zu erdrtern. Oft werden bereits in
diesen anfinglichen Diskussionen spiter wiederkehrende Problemperspektiven der
Beteiligten sichtbar.

Die Gruppendiskussion
Die im Rahmen des Forschungsansatzes zur betrieblichen Lebenswelt eingesetzte Form der

Gruppendiskussion unterscheidet sich in zumindest zweifacher Hinsicht von klassischen
Gruppendiskussionsverfahren: Erstens wird auf einen ausgearbeiteten Gesprichsleitfaden
zugunsten einer klar umrissenen und pragnanten Leitfrage verzichtet. Dieser Gesprichsanreiz
durch eine Leitfrage begriindet sich dadurch, dass die Teilnehmenden ihre spezifischen
Sichtweisen betrieblicher Realitdt moglichst ohne vorherige Eingrenzung durch theoretische
Vorannahmen der Forschenden als Diskussionsleitung einbringen konnen. Zweitens schlief3t
die Gruppendiskussion mit einer eigenen Auswertungs- und Reflektionsschleife der Beteilig-
ten ab, in der diese sich iiber die zentralen Inhalte und weitere bedeutsame Aspekte ihrer Dis-
kussion verstindigen und diese bildhaft darstellen.

In dem erstgenannten Unterschied spiegelt sich das Prinzip der Themenzentrierung wider. Bei
der Gruppendiskussion kommt es darauf an, ein Thema zu formulieren, das die Teilnehmen-
den zu einer engagierten Beteiligung an der Diskussion inspiriert. Im Anschluss an den An-
satz der themenzentrierten Interaktion (Cohn 1975, 168) lassen sich mehrere Anforderungen
an die Formulierung eines die Diskussion anregenden Themas benennen:

= Das Thema sollte Raum fiir Assoziationen lassen, ohne ein Abschweifen ins Grenzen-
lose zu erlauben.

= Zu achten ist auf eine konkrete Formulierung des Themas, damit es zu Assoziationen
anregt, ohne mogliche neue Perspektiven auszuschlieBen.

= Wichtig ist eine kurze und priagnante Formulierung des Themas.

» Das Thema sollte die Interessen aller Teilnehmenden einbeziehen und dazu beitragen,
ihre Interessen und Erfahrungen miteinander zu verbinden.

* Das Thema sollte konstruktive weiter fiihrende Gedanken und Perspektiven ermogli-
chen.

In unseren Handwerkerworkshops lautete die entsprechende Leitfrage ,,Was heiflt Arbeitsqua-
litat fiir mich?*. Diese Leitfrage ist so allgemein gehalten, dass sie keine inhaltliche Vorstruk-
turierung der Gruppendiskussion bedeutet, aber dennoch so konkret formuliert ist, dass die
Teilnehmenden sich personlich angesprochen fiihlen, von ihrem Verstindnis von Arbeitsqua-
litdt und ihren Erfahrungen zu berichten, inwieweit sie in ihrer Arbeit eine gute Arbeitsquali-
tat realisieren konnen bzw. welche Einflussfaktoren dafiir ihrer Ansicht nach bedeutsam sind
(siche auch Volmerg 1988, 181). Als einleitenden Impuls fiir die themenzentrierte Gruppen-
diskussion haben wir einen Text aus der Qualititsbroschiire des Unternehmens ausgewéhlt,
um die beiden zentralen Aspekte von Arbeitsqualitit, nimlich die Qualitit der Arbeitsbedin-
gungen (Arbeit als Prozess) und die Qualitit des hergestellten Produkts oder der erbrachten
Dienstleistung (Arbeit als Resultat) als potenzielle Bezugspunkte fiir die Gruppendiskussion
hervorzuheben.
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Die anschlieBende Phase der kollektiven Selbstauswertung der Gruppendiskussion orientiert
sich an zwei zentralen Leitfragen. Zum einen wird gefragt, welche Aspekte im Mittelpunkt
der Diskussion standen. Damit werden die Teilnehmenden angeregt, sich liber die zentralen
Dimensionen des Themas, das sie in der Gruppendiskussion behandelt haben, zu verstindi-
gen. Zudem wird ihnen die Frage gestellt, welche weiteren Aspekte in der Diskussion zwar
am Rande standen, aber flir die Teilnehmenden dennoch bedeutsam gewesen sind. Damit
konnen auch strittige Gespriachsbestandteile festgehalten werden. Im Anschluss an diesen
Verstindigungsprozess werden die Teilnehmenden nach einem mdglichen bildhaften Aus-
druck des Ergebnisses ihrer Gruppendiskussion gefragt. Ist eine Verstindigung iiber ein ge-
meinsames Bild erfolgt, so wird dies von den Teilnehmenden auf einen Papierbogen aufge-
zeichnet.

Da die Diskussion der Leitfrage innerhalb des Workshops in zwei nach Téatigkeitsstrukturen
unterscheidbaren Kleingruppen erfolgte, konnten die Perspektiven der Teilnehmenden im
Hinblick auf das Thema Arbeitsqualitét tatigkeitsspezifisch erheben werden. Das Gruppen-
diskussionsverfahren wurde mit einem Austausch der visualisierten Diskussionsergebnisse
zwischen den beiden Kleingruppen im Plenum abgeschlossen. Die Ergebnisse der Kleingrup-
pen wurden von je einem Mitglied, auf das sich die Gruppen verstindigt hatten, vorgestellt.
So wurden im Plenum unterschiedliche Handlungsbedingungen sichtbar, unter denen Hand-
werker bestrebt sind, eine gute Arbeitsqualitdt zu erbringen. Die Probleme oder die guten Pra-
xisansétze, welche die Handwerker zur Realisierung einer guten Arbeitsqualitit zur Sprache
brachten, spiegelten zumeist auch das emotionale Erleben dieser Probleme oder der guten
Praxis wider. So wurde z.B. das gute Miteinander der Beschiftigten in einem Tétigkeitsbe-
reich symbolisch als Melodie des Einklangs dargestellt.

Visualisierte Plenumsdiskussion
Das Erleben des betrieblichen Reorganisationsprozesses in Anbetracht der verdnderten Rah-

menbedingungen der Mobil AG wurde innerhalb einer moderierten und mitvisualisierten Ple-
numsdiskussion in den jeweiligen Handwerkerworkshops zur Sprache gebracht. Da Reorgani-
sationsprozesse von Beschéftigten sowohl als Zumutungen als auch als Chance, z.B. in Ges-
talt einer Lockerung der geschlechterhierarchischen Arbeitsteilung oder erweiterter arbeitsbe-
zogener Selbstregulationsspielraume erfahren werden konnen, haben wir eine entsprechend
offen formulierte Einflihrung in das Thema unter dem Motto ,,Neue Herausforderungen als
Zumutungen / Chancen in unserer Arbeit?* vorgenommen.

Zu der Leitfrage ,,Was betrifft mich unter den verdnderten Rahmenbedingungen besonders?*
notieren die Teilnehmenden zundchst auf Moderationskarten die fiir sie als besonders bedeut-
sam erlebten Herausforderungen. Danach werden die Karten von den ModeratorIlnnen einge-
sammelt und an eine Pinnwand geheftet. Die Teilnehmenden erldutern ihre Karten im Ple-
num. Die Erlduterungen zu den Karten werden auf der Pinnwand in Stichworten festgehalten.
Auf diese Weise wird das Spektrum der aus Sicht der einzelnen Teilnehmenden besonders
relevanten Herausforderungen deutlich. Im nichsten Bearbeitungsschritt werden die Teilneh-
menden gebeten, dieses Spektrum der Herausforderungen zu gewichten, indem sie per Klebe-
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punkte die fiir sie zwei wichtigsten Herausforderungen markieren. Die Gewichtung dient da-
zu, in der verfiigbaren knappen Zeit zumindest zwei zentrale Herausforderungen fiir eine wei-
ter filhrende Plenumsdiskussion heraus greifen zu konnen. Der abschlieende Bearbeitungs-
schritt besteht darin, dass die Handwerker sich zum einen dariiber austauschen, welchen Ei-
genbeitrag sie alleine oder mit Arbeitskollegen dazu leisten konnen, diese Herausforderungen
zu bewiltigen oder zumindest damit besser umzugehen (z.B. bei Unsicherheit des Arbeits-
platzes als Herausforderung). Zum anderen werden die Teilnehmenden gebeten, ihre Erwar-
tungen zu formulieren, die sie quasi als Gegenleistung fiir ihren Eigenbeitrag an das Unter-
nehmen richten. Diese Plenumsdiskussion iiber das Verhéltnis von Eigenbeitrag und Gegen-
leistung des Unternehmens ermoglicht es u.a., die Auseinandersetzung der Handwerker mit
dem impliziten ,,psychologischen Vertrag® zwischen den Beschéftigten und der Unterneh-
mensseite ndher, d.h. vor allem im Hinblick auf Stérungen oder ein Neuaustarieren bzw. einen
Wandel des bisherigen ,,psychologischen Vertrags® zu untersuchen.

Die Methode der visualisierten Plenumsdiskussion stand auch im Mittelpunkt der hierarchie-
und akteursgruppeniibergreifend zusammengesetzten Dialogkonferenz. Sie war in zweifacher
Hinsicht von Bedeutung: Erstens diente sie dazu, die Ergebnisse aus den Handwerkerwork-
shops zu erortern, die sich auf die unterschiedlichen Arbeitssituationen innerhalb der Servi-
cewerkstatt bezogen. Zweitens kam die Methode zum Einsatz, um im Plenum {iber die Verin-
derungsvorschlige der Handwerker zu beraten.

Das Korperbild
Das ,,Kdrperbild* ist ein methodisches Instrument, das zur Reflektion iiber eigene Kompeten-

zen oder eigene Belastungserfahrungen in Kleingruppen genutzt werden kann. Die Teilneh-
menden tragen dabei ihre Sichtweise in die groben Umrisse eines menschlichen Korpers ein,
die von den Forschenden auf eine Wandzeitung aufgezeichnet wurden. Im Bremer Ansatz zur
Erforschung der betrieblichen Lebenswelt wurde das Korperbild bisher zur Diskussion unter-
schiedlicher Fragestellungen eingesetzt. Zum einen wurde es in Workshops mit Arbeiterinnen
und Arbeitern verwandt, in denen unter anderem eine gruppenbezogene Selbstanamnese im
Hinblick auf die arbeitsbezogenen Belastungen erfolgte (vgl. Volmerg 1988; Vol-
merg/Senghaas-Knobloch/Leithduser 1986). Zum anderen eignet sich das Korperbild als Dis-
kussionsimpuls und Rahmen fiir eine gruppenbezogene Féhigkeitsanalyse. Im Vordergrund
stehen dabei die Féhigkeiten von Beschéftigten oder Fiihrungskriften, die sie ihres Erachtens
bendtigen, um ihre Aufgaben gut erfiillen zu kénnen (siehe Senghaas-Knobloch /Nagler/
Dohms 1997).

Im letztgenannten Sinne wurde diese Methode im Gruppenleiter-Workshop des Nachverkehr-
unternehmens eingesetzt. Die entsprechende Diskussionsleitfrage lautete ,,Was benétige ich
personlich, damit ich gut fiihren kann?*. Es handelt sich dabei um ein Diskussionsverfahren,
bei dem die Beteiligten zunéchst individuell Antwort auf die Leitfrage geben und sich danach
dariiber in der Gruppe austauschen. Das Korperbild dient im Rahmen der Diskussion dazu,
dass die Teilnehmenden diejenigen Korperteile bzw. -funktionen einzeichnen oder markieren,
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die in ihrem Fiihrungshandeln besonders gefordert sind. Diese Visualisierung unterstiitzt den
Dialog auch tiber schwierig oder peinlich empfundene Erlebnisse der Beteiligten.

Das Korperbild diente uns im Rahmen des Gruppenleiterworkshops dazu:

= die Selbstreflektion der Gruppenleiter iiber ihre Fithrungsrolle bzw. ihr Fiihrungshan-
deln anzuregen,

= moglichst erlebenshaltige Beispiele aus dem Arbeitsalltag der Gruppenleiter in Erfah-
rung zu bringen, aus denen ersichtlich wird, wie sie ihre Fiihrungsaufgaben interpretie-
ren und ausfiillen.

»  Uberdies ermdglicht der Austausch iiber das Fiihrungshandeln an Hand des Korperbil-
des, Aufschluss dariiber, welche mogliche informellen Normen bzw. Erwartungsstruk-
turen im Hinblick auf das Fiihrungshandeln bei Fiihrungskriften bedeutsam sind.

Das Korperbild und die darauf bezogene Diskussion unter den Fiihrungskriften vermittelten
uns z.T. Einblicke in das Fiihrungshandeln, die wir in den zuvor gefiihrten qualitativen Ein-
zelinterviews nicht erhalten hatten. Diese neuen Einblicke bezogen sich z.B. auf die einmiitig
hervorgehobene Relevanz emotionaler Empathie der Gruppenleiter im Umgang mit Beschaf-
tigten.

4. Die Erkundung der Rahmenbedingungen und arbeits-
bezogener Erlebnisperspektiven

4.1 Die Servicewerkstatt der Mobil AG

Im Zuge des betrieblichen Reorganisationsprozesses wurde die ehemalige Abteilungsstruktur
der Mobil AG in eine Cost-Center-Struktur umgewandelt. Die Servicewerkstatt gehdrt dem
Center Fahrzeuginstandhaltung an. Unterhalb der Centerleitung, der ein Stabsbereich fiir Qua-
litditsmanagement und Controlling angegliedert ist, befinden sich drei 6konomisch relativ ei-
genverantwortlich titige Fachbereiche. Es handelt sich dabei um die Fachbereiche Kraftfahr-
zeuge, Schienenfahrzeuge und Service. Jeder dieser Fachbereiche umfasst zwischen vier bis
sechs Teilbereiche. Die noch vorhandenen bzw. ehemaligen Betriebswerkstitten sind den
Fachbereichen fiir Kraftfahrzeuge und Schienenfahrzeuge zugeordnet. Der Fachbereich Servi-
ce umfasst die Teilbereiche Fahrzeugelektronik, Planung und Werkstatttechnik, Lagerwirt-
schaft/Warenannahme/Entsorgung sowie die Servicewerkstatt, die in funktionaler Hinsicht
etwa dem im OPNV lange Zeit verbreiteten Typus der Hauptwerkstatt entspricht (vgl. Mins-
sen/Bamberg/Becke 1988). Im Vergleich zu den Betriebswerkstétten, in denen iiberwiegend
einfachere Tatigkeiten des Fahrfertigmachens der Fahrzeuge und kleinere Instandhaltungsar-
beiten an den Fahrzeugen ausgefiihrt werden, liberwiegen in der Servicewerkstatt Instandset-
zungstitigkeiten. Im Unterschied zu einer klassischen Hauptwerkstatt, in der primér fahr-
zeugbezogene Instandsetzungen durchgefiihrt werden, umfasst die Servicewerkstatt der Mobil
AG allerdings ein breiteres Tatigkeitsspektrum, da auch Service- und Instandhaltungsarbeiten
fiir andere Unternehmensbereiche libernommen werden. Zudem werden in der Servicewerk-
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statt teilweise auch Auftrige flir unternehmensexterne Kunden bearbeitet. Die Breite des Ta-
tigkeitsspektrums geht einher mit einer Vielfalt tatigkeitsbezogener Anforderungsstrukturen,
d.h. in qualifikatorischer Hinsicht reicht das Tatigkeitsspektrum innerhalb der Servicewerk-
statt von hoch qualifizierter Instandsetzungsarbeit bis hin zu einfachen Angelerntentitigkei-
ten.

Die Servicewerkstatt besteht aus den beiden zuvor getrennten Werkstétten fiir Mechanik und
fiir Oberflachentechnik, die erst im August 2003 zusammengelegt wurden. In der Service-
werkstatt sind rund 50 Handwerker und ca. zehn Auszubildende tétig. Die Servicewerkstatt ist
— auch im Vergleich zu den iibrigen Instandhaltungsbereichen — eine besonders starke Mén-
nerdomine, da hier lediglich eine Frau tétig ist. Die Servicewerkstatt wird von einem jungen
Meister und seinem Stellvertreter, der liberwiegend Planungsaufgaben wahrnimmt, geleitet.
Sie untergliedert sich in vier Teilbereiche, die jeweils von einem Gruppenleiter geflihrt wer-
den.

Im ersten Gruppenleiterbereich Metallverarbeitung/Projekte/Fertigung bearbeiteten 14 Hand-
werker Auftrige aus den Gebieten Metallverarbeitung und Betriebsanfertigungen (Schlosse-
rei, Zerspanung und Schweiflerei), Anlagenwartung sowie spezifische Projekte fiir interne und
externe Kunden im Bereich der Metallverarbeitung und Fahrzeugausriistung. Der zweite
Gruppenleiterbereich Mechanik und Service befasst sich mit der Instandsetzung von Tausch-
teilen und betrieblichen Anlagen. Dariiber hinaus ist diesem Bereich die Werkzeugausgabe
zugeordnet. Das Aufgabenspektrum beinhaltet zudem den Service, d.h. das Waschen von
Fahrzeugen bzw. Aggregaten, die Toilettenreinigung und die Entsorgung. Uberdies sind eini-
ge Handwerker im Bereich gebdude- und infrastrukturbezogener Instandhaltungsaufgaben
tatig, die u.a. die Wartung und Reparatur der Heizungsanlage oder die Wahrnehmung techni-
scher Hausmeisterdienste umfassen. Insgesamt waren in diesem relativ vielféltigen Gruppen-
leiterbereich 17 Mitarbeiter beschéftigt.

Der dritte Gruppenleiterbereich, in dem 13 Handwerker téitig waren, widmet sich der Oberflé-
chentechnik. Hierzu gehdren die Lackiererei, die Beschriftungen, vor allem von Haltestellen-
schildern und im Bereich der Eigen- oder Fremdwerbung, sowie die Malerei, welche sich mit
der Renovierung von Fassaden und Gebéduden befasst. Der vierte Gruppenleiterbereich um-
fasst die Tischlerei und Sattlerei: Die Tischlerei bearbeitet zum einen fahrzeugbezogene Auf-
trige (z.B. Fahrzeugverglasung und -innenausbau) und zum anderen werden Mobel fiir die
unternehmensinterne Ausstattung von Rdumen und Biiros gefertigt. In der Sattlerei werden
unter anderem beschédigte Sitzpolster repariert, Gardinen gereinigt, Fahrer- und Geldtaschen
instand gesetzt und auch fahrzeugbezogene Instandsetzungen, z.B. von Faltenbalgen, wahrge-
nommen. In diesem Gruppenleiterbereich waren insgesamt acht handwerklich titige Mitarbei-
terlnnen tétig. Im Vergleich zu den anderen Gruppenleiterbereichen nimmt hier die Betreuung
von flinf Auszubildenden einen deutlich hoheren Anteil ein.

Die unterschiedlichen Tétigkeitsfelder der Gruppenleiterbereiche verdeutlichen, dass es sich
bei diesen um eher heterogene Einheiten handelt. Die Heterogenitét bezieht sich nicht nur auf
die auszuiibenden Tétigkeiten, sondern auch auf ein unterschiedlich breites Qualifikations-
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spektrum innerhalb der einzelnen Gruppenleiterbereiche und auf die arbeitsbezogene Koope-
ration. Denn die Mitarbeiter eines Gruppenleiterbereiches kooperieren in ihrem Arbeitsalltag
mitunter eher mit Kollegen aus den iibrigen Gruppenleiterbereichen oder aus den beiden an-
deren Fachbereichen der Fahrzeuginstandhaltung als mit den Kollegen des eigenen Gruppen-
leiterbereichs. Eine Kooperation mit Kollegen anderer Fachbereiche bezieht sich beispiels-
weise auf jene Reparaturen, die unmittelbar an den Fahrzeugen stattfinden.

Bei Beginn des Praxisforschungsvorhabens gab es eine besondere Konstellation von Heraus-
forderungen, mit denen die Servicewerkstatt konfrontiert war: Zum einen waren vor kurzem
zwel ehemals getrennte Werkstétten zur neuen Servicewerkstatt fusioniert. Eine zentrale Her-
ausforderung bestand daher darin, die soziale Integration des neuen organisatorischen Gebil-
des zu fordern. Nach dem altersbedingten Ausscheiden eines der beiden Werkstattmeister war
nun dem jungen Werkstattmeister die Gesamtleitung der neuen Servicewerkstatt {ibertragen
worden. Im Hinblick auf die Sozialintegration der Servicewerkstatt galt es fiir die neue Fiih-
rung, Anerkennung und Riickhalt in der gesamten Belegschaft der Servicewerkstatt zu finden
und wechselseitiges Vertrauen aufzubauen. Uberdies kam es darauf an, ein Zusammenwach-
sen der Belegschaften aus den beiden bislang getrennten Werkstattbereichen zu fordern. Die
Sozialintegration der Servicewerkstatt bildete vor dem Hintergrund der unterschiedlichen
Werkstattkulturen und der diversen Arbeitskulturen eine besondere Herausforderung. So war
beispielsweise die ehemalige Werkstatt Oberflachentechnik durch eine tendenziell autokra-
tisch-hierarchische Fl"lhrungskultur4 geprigt, in der die Initiative und die Verdnderungsideen
von Beschiftigten wenig Anerkennung fanden. Dementsprechend hatten die Beschéftigten
dieses ehemaligen Werkstattbereichs gelernt, sich mit eigenen Initiativen und Ideen eher zu-
riickzuhalten. Im Unterschied hierzu war in der ehemaligen Werkstatt fiir Mechanik durch den
jungen Meister und bereits durch seinen Vorginger, den jetzigen Fachbereichsleiter, ein ko-
operativer Fithrungsstil praktiziert worden, der auf Eigenverantwortung und weitgehende Au-
tonomie der Handwerker setzte.

Eine zweite grundlegende Herausforderung bestand darin, dass die Servicewerkstatt — wie das
Center Fahrzeuginstandhaltung insgesamt — mit erhohten Anforderungen an Effizienzsteige-
rung und Kostenreduktion im Rahmen des betrieblichen Umstrukturierungsprozesses kon-
frontiert wird. Auf Grund der kommunalen Finanzkrise sollte der Verlustausgleich durch die
Kommune zwischen 1997 und 2005 um ein Drittel reduziert werden. Um den verringerten
Verlustausgleich zu bewiltigen und die Wettbewerbsfahigkeit des Nahverkehrunternehmen
auf dem europdischen Verkehrsmarkt zu stirken, setzte der Vorstand des Unternehmens auf
einen sozial vertridglichen Personalabbau in Verbindung mit einem weitgehenden Einstel-
lungsstopp, eine Optimierung innerbetrieblicher Prozesse sowie eine verstirkte Markt- und
Kundenorientierung. Das Center Fahrzeuginstandhaltung hatte die Auflage bekommen, inner-

* Bei Fithrungskulturen handelt es sich um grundlegende wechselseitige Handlungsorientierungen und Erwar-
tungsstrukturen zwischen Fiihrungskriaften und Mitarbeitern, die durch fiinf konstitutive Merkmale gekennzeich-
net sind: das betriebs- oder bereichsspezifische Interdependenzgefiige zwischen der Leitung und Belegschafts-
gruppen, die betriebshistorische Genese von Fiihrung, den betrieblich dominanten Fithrungsstil, die tatséchliche
Fiihrungskonstellation und das Selbstverstidndnis bzw. die Selbstinszenierung von Fiihrenden (vgl. Becke 2001,
8-12)
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halb von sieben Jahren 100 Arbeitsplidtze abzubauen. Zudem wurde in diesem Bereich die
Fahrzeugreserve, d.h. die Anzahl der Reservefahrzeuge, die bei Unfillen oder Ausfillen von
Bussen und Stralenbahnen eingesetzt werden kdnnen, reduziert.

4.2 Zentrale Ergebnisse der ersten empirischen Bestandsaufnahme

Die erste empirische Bestandsaufnahme in der Servicewerkstatt der Mobil AG beruhte zum
einen auf Expertengesprichen mit Fiihrungskréften der unterschiedlichen Hierarchieebenen in
der Fahrzeuginstandhaltung und der Servicewerkstatt der Mobil AG, zum anderen auf teil-
nehmender Beobachtung in der Servicewerkstatt. Diese erstreckte sich insgesamt auf einen
Zeitraum von fiinf Tagen und umfasste dabei insgesamt 26 Beobachtungs- bzw. Gespréchssi-
tuationen. Die Gespriache und Besuche wurden im Spitsommer bzw. Herbst 2003 in der Mo-
bil AG durchgefiihrt und unmittelbar danach ausgewertet. Im Folgenden werden die zentralen
Ergebnisse dieser ersten konkreten Erkundungen vor Ort vorgestellt. Im Vordergrund stehen
dabei die Ergebnisse der teilnehmenden Beobachtung in der Servicewerkstatt. Die Darstellung
der Ergebnisse wird in einigen Punkten um die Resultate der Expertengespriche ergénzt. Dies
gilt zum einen fiir Félle, in denen die Sichtweisen der Handwerker explizit von den Gruppen-
leitern oder anderen Fiihrungskriften bestétigt werden, um eine gemeinsame werkstattbezo-
gene Problemsicht zu verdeutlichen. Zum anderen werden die Ergebnisse der Expertenge-
spriache stellenweise einbezogen, um eine aus Sicht der Fiihrungskrifte oder Betriebsrite im
Vergleich zu den Handwerkern der Servicewerkstatt abweichende Perspektive zum Ausdruck
zu bringen.

Die Auswertung der teilnehmenden Beobachtungen und der Expertengespriche mit Fiih-
rungskriften unterschiedlicher Hierarchieebenen erfolgt problemorientiert, d.h. es werden
stets die Perspektiven unterschiedlicher Handwerker bzw. Fiihrungskrifte in Bezug auf ein
spezifisches Problem beschrieben und interpretiert. Es handelt sich dabei um Aussagen, die in
begrenztem Malle verallgemeinerungsfahig sind, da im Rahmen der teilnehmenden Beobach-
tung nur mit einem {iberschaubaren Kreis von Werkstattbeschéftigten Gesprache gefiihrt wer-
den konnten. Allerdings ist dabei zu beachten, dass durch den gewéhlten methodischen An-
satz Gespréchssituationen in allen Gruppenbereichen der Servicewerkstatt der Mobil AG ge-
nutzt bzw. geschaffen wurden.

4.2.1 Problemperspektiven von Handwerkern und Flihrungskraften

Die folgende Auswertung der teilnehmenden Beobachtung orientiert sich vorwiegend an eini-
gen zentralen problembezogenen Perspektiven von Werkstattbeschéftigten, bezieht allerdings
stellenweise die Perspektiven der Gruppenleiter oder anderer Fiihrungskrifte ein. Im Rahmen
der teilnehmenden Beobachtungen und teilweise auch in den Expertengespriachen kristallisier-
ten sich drei, zum Teil miteinander verbundene Problemfelder heraus, die im Folgenden néher
beschrieben werden:
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= A) die Erwartungshaltungen der unterschiedlichen Beteiligten zum aktuellen Praxis-
forschungsvorhaben,

= B) Kooperationserfahrungen innerhalb der Servicewerkstatt und mit angrenzenden
Bereichen,

= () als problematisch erlebte Verdnderungen der Arbeitssituation durch den betriebli-
chen Reorganisationsprozess.

A) Die Erwartungshaltung der Beteiligten

In allen Gespridchen mit Handwerkern der Servicewerkstatt, die im Rahmen der teilnehmen-
den Beobachtungen gefiihrt werden konnten, kam eine giinstigstenfalls abwartende, aber {i-
berwiegend skeptische bis negative Erwartungshaltung gegeniiber dem Vorhaben von artec
zum Ausdruck. Diese negative Erwartungshaltung ist vor allem Ausdruck der Erfahrungen
mit vorgingigen Verdnderungsprojekten oder Beteiligungsansétzen, die auf das neue Praxis-
forschungsvorhaben iibertragen wurden: In fritheren Projekten, u.a. zur Einfiihrung von Grup-
penarbeit oder zum Umbau einzelner Werkstattbereiche, seien die Mitarbeiter aufgefordert
worden, sich eigenstidndig mit Verbesserungsideen einzubringen. Daraufhin hétten die Hand-
werker konkrete Verbesserungsideen entwickelt, die jedoch seitens der Fiihrungskréfte bzw.
des Unternehmens nicht umgesetzt worden seien. Ein besonders krasses Beispiel wurde mit
Blick auf den Umbau der Malerei und Lackiererei genannt. Hier hédtten Mitarbeiter auf Anre-
gung des ehemaligen Werkstattleiters konkrete Vorschldge zur Arbeitsplatzgestaltung entwi-
ckelt, wohingegen der Umbau letztlich ausschlieBlich nach den urspriinglichen Vorstellungen
des Werkstattleiters erfolgt wire.

Die fehlende Umsetzung von Verbesserungsideen erfuhren die Mitarbeiter also als Krankung
bzw. Ausdruck unzureichender Wertschitzung und tibertrugen die Krinkungserfahrungen
auch auf das neue Vorhaben mit partizipativem Anspruch.

Die Skepsis der Handwerker gegeniiber dem neuen Projekt resultierte auch aus ihrer Erfah-
rung, dass bestimmte grundlegendes Probleme im Werkstattbereich trotz aller Verdnderungs-
projekte bis heute nicht gelost wurden. Als ein zentrales Problem verwiesen Handwerker
hierbei auf die mangelhafte Kooperation zwischen Technikern bzw. Planern und Handwer-
kern. Die Bearbeitung dieses Problems bildete demnach fiir die Handwerker eine Art Priif-
stein fiir die Qualitéit des Projekts. Sie erwarteten dabei, dass das Projekt zumindest neue Im-
pulse zur Losung des Kooperationsproblems verleihe.

SchlieBlich richtete sich die Skepsis gegeniiber dem Projekt auf die diesem unterstellte Inten-
tion, durch eine bessere Arbeitskultur das ,,Wir-Gefiihl“ im Werkstattbereich zu starken. Die-
se Intention war aus Sicht vieler Handwerker diskreditiert, da bereits in einem vorherigen
Vorhaben versucht wurde, das ,,Wir-Gefiihl* durch eine gemeinsame Feier und Plakataktio-
nen zur wechselseitigen Vorstellung der Bereiche der Werkstatt zu stirken. Auf diese einma-
lige Aktion seien aber keine weiteren gefolgt. Zugleich wurde dieses Vorhaben als von oben
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aufgesetzt betrachtet. Weiteren Versuchen zur Forderung des ,,Wir-Gefiihls“ wurde daher
ablehnend begegnet.

Die negativen Projekterwartungen wurden auch von einem Teil der Gruppenleiter geteilt. Sie
befiirchteten, dass das neue Vorhaben wie bereits einige vorherige Projekte nicht zu Ende
gefiihrt wiirde. Falls erneut Projektergebnisse nicht umgesetzt wiirden, hétte dies eine Ver-
stairkung der Frustration auf Seiten der Handwerker zur Folge. In Anbetracht der Vorbehalte
der Handwerker gegeniiber dem neuen Projekt erwarteten einige Fithrungskréfte der Service-
werkstatt, dass in den vorgesehenen Workshops viel Zeit darauf zu verwenden sein wiirde,
sich mit der Frustration und dem Arger der Beschiftigten auseinanderzusetzen, der aus nega-
tiven vorherigen Projekt- und Beteiligungserfahrungen resultierte.

Die Fiihrungskréfte zeigten gegeniiber dem partizipativen Ansatz des Projekts eine ambiva-
lente Haltung: Auf der einen Seite wurde das beteiligungsorientierte Vorgehen unterstiitzt.
Auf der anderen Seite befiirchtete ein Teil der Fiihrungskrifte, die Mitarbeiterbeteiligung
konne tiberhdhte Erwartungen bei den Beschéftigten wecken, die sich nicht realisieren lieen.
Dementsprechend sprachen sich diese Fithrungskrifte dafiir aus, dass sich die moglichen Ver-
besserungsvorschlige der Handwerker in die vorhandene betriebliche Struktur einfiigen soll-
ten und die existente Autoritdts- und Fithrungsstruktur in der Servicewerkstatt dadurch nicht
in Frage gestellt werden diirfe, zumal die Servicewerkstatt ja gerade erst durch Fusion zweier
bis dato getrennter Instandhaltungsbereiche neu entstanden sei.

Im Unterschied zu den meisten Handwerkern, mit denen im Rahmen der teilnehmenden Beo-
bachtung Gespriche gefiihrt werden konnten, bestand jedoch bei einem Gutteil der Fithrungs-
kréfte, vor allem bei den oberen Fithrungsebenen, eine positive Erwartungshaltung gegeniiber
dem Praxisforschungsprojekt. Sie erwarteten, dass das Projekt das soziale Zusammenwachsen
in der neu fusionierten Servicewerkstatt fordern wiirde, gerade mit Blick darauf, dass die Pra-
gung durch zuvor differente Bereichskulturen zu iiberwinden sei. Die Fiihrungskrifte erhoft-
ten sich zudem eine bessere Beteiligung der Handwerker als in vorgéngigen betrieblichen
Verianderungsprojekten, in dem Sinne, dass die Handwerker ihre Ideen und Vorschldge ein-
bringen, um gemeinsam mit den Fiihrungskréften Verbesserungen umzusetzen.

Vor allem die oberen Fiithrungsebenen verbanden mit dem Praxisforschungsprojekt die Erwar-
tung, es moge auf Seiten der Handwerker Prozesse des Umdenkens in Richtung erhéhter Fle-
xibilititsbereitschaft bzw. kostenbewussten Denkens fordern, um auch zukiinftige Umstruktu-
rierungs- oder Verdnderungsprozesse in der Servicewerkstatt bzw. im Unternehmen besser
bewiltigen zu konnen. Die betriebspolitische Erwartungshaltung des Betriebsrats bezog sich
primdr darauf, das Praxisforschungsvorhaben als innerbetriebliches Lernfeld zu nutzen, um
im Rahmen des Vorhabens Anforderungen an die Gestaltung von Verdnderungsprozessen zu
entwickeln, die sich auf zukiinftige innerbetriebliche Verdnderungsvorhaben iibertragen las-
sen.
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B) Kooperationserfahrungen innerhalb der Servicewerkstatt und mit angren-
zenden Bereichen

Die Frage der Zusammenarbeit innerhalb der Servicewerkstatt und mit anderen, angrenzenden

Bereichen wird von den Handwerkern in differenzierter Weise beantwortet. Sie verweisen

sowohl auf positive Kooperationserfahrungen in ihrem Arbeitsalltag als auch auf teilweise

gravierende Probleme der Zusammenarbeit.

Positive Ergebnisse regelmaBiger Gruppengesprache

In den Bereichen der Servicewerkstatt, in denen regelmdfig Gruppengespriache praktiziert
wurden, erwiesen sich diese nach dem Eindruck der Forschenden als geeignetes Forum, um
iber die Entwicklung des Unternehmens und des Werkstattbereichs zu informieren, sich liber
unterschiedliche Perspektiven von bzw. zwischen Handwerkern und Fiihrungskriften auszu-
tauschen und Anregungen der Mitarbeiter einzubringen und zu beriicksichtigen. Das beobach-
tete/besuchte Gruppengespriach in der Malerei/Lackiererei verdeutlichte beispielsweise, dass
die Mitarbeiter eigene Anliegen einbrachten und diese nach Moglichkeit auch realisiert wur-
den (wie z.B. am Einbau lichtstirkerer Beleuchtungen an den Beschriftungsarbeitsplétzen zu
zeigen ist). Kommunikative Riickkopplungs- und Austauschprozesse wurden in jenen Grup-
pen erschwert, in denen Gruppengespriche nicht oder nur sporadisch praktiziert werden. Von
einigen Gruppenleitern wurde zum Teil eine regelmiflige Durchfiihrung von Gruppengespra-
chen mit Verweis auf ihren grof3en Arbeitsbereich oder auf zeitliche Probleme abgelehnt.

Gruppengespriache enthalten partizipative Potenziale, die zu einem Abbau der noch vorhande-
nen Misstrauenskultur genutzt werden konnen, wenn Verdanderungsvorschlige der Mitarbeiter
angeregt, gepriift und nach Mdglichkeit realisiert werden. Die Skepsis oder Zuriickhaltung
gegeniiber regelméfBigen Gruppengesprachen ldsst sich damit erkldren, dass Gruppengespra-
che fiir beide Seiten der Beteiligten auch stets mit Zumutungen verbunden sind. Solche Zu-
mutungen ergeben sich aus dem Charakter von Gruppengesprachen als Form der ,,diskursiven
Koordination* (vgl. Braczyk 2000, 564) die sich durch eine hohe Intensitit von Kommunika-
tion und Aushandlung mit Blick auf die Vereinbarung von Zielen oder Mallnahmen zur Prob-
lemlosung auszeichnet. Gruppengespriache stellen fiir einen Teil der Handwerker und Fiih-
rungskrifte auch einen neuen Modus der Kommunikation, Koordination und Kooperation
zwischen Beschiftigten und Vorgesetzten dar, bei dem hierarchisch legitimierte Formen der
Koordination und Kommunikation an Bedeutung und Geltung verlieren gegeniiber eher pro-
blemlosungs- und sachorientierten Interaktionsformen, bei denen die Fiihrungskraft eher als
,Erster unter Gleichen erscheint. Fiir Handwerker besteht eine potenzielle Zumutung darin,
thre Vorschldge oder ggf. ihre Kritik an Kollegen oder Fiihrungskriften im Kreise des
gesamten Gruppenleiterbereichs oder eines Teilbereichs betriebsoffentlich zur Sprache zu
bringen und sich damit selbst der Kritik auszusetzen.

Fiir Gruppenleiter mag eine Zumutung darin liegen, dass ihre Entscheidungen nun in stirke-
rem Malle als im Rahmen eines hierarchisch orientierten Kommunikations- und Fiihrungsstils
begriindungspflichtig werden. Gute Argumente gewinnen also im Vergleich zur hierarchi-
schen Anweisung an Bedeutung. Sich der Kritik oder den Vorschlagen der Handwerkern zu
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stellen, bedeutet fiir Fiihrungskréifte zugleich, Verletzlichkeit insoweit in Kauf zu nehmen, als
sie sich nun in ihren Entscheidungen und teilweise auch in ihrem Fithrungsverhalten hinter-
fragen lassen miissen. Gruppengespriche zu vermeiden, ermoglicht Fithrungskréften, sich erst
gar nicht in eine solche Situation begeben zu miissen. SchlieBlich begriinden Gruppengespra-
che eine multilaterale Kommunikationssituation, bei der sich die einzelne Fithrungskraft un-
mittelbar mit mehreren Handwerkern konfrontiert sieht. Dies bedeutet zugleich eine neue An-
forderung an das Fiihrungsverhalten, ndmlich gruppenbezogene Prozesse zu moderieren, ggf.
unterschiedliche Interessen der Beteiligten auszubalancieren, dabei mit gruppendynamischen
Entwicklungen konfrontiert zu werden und sich — last but not least — auf Prozesse der Aus-
handlung mit mehreren Beschiftigten einlassen zu miissen. Im Vergleich zu Gruppengespra-
chen lassen sich in Kommunikationssituationen, in der eine Fiihrungskraft sich lediglich ein-
zelnen Handwerkern gegeniiber sieht, ungleich leichter Anforderungen von Fithrungskréften
gegeniiber Handwerkern geltend machen. Gruppengespriche zu vermeiden, ermdglicht es
Fiihrungskrédften somit auch, ihre Macht- und Einflusspotenziale gegeniiber (einzelnen)
Handwerkern stirker zur Geltung zu bringen. Solche traditionalen Kommunikationssituatio-
nen erlauben es Fithrungskriften zudem, ein informelles Geben und Nehmen mit einzelnen
Beschiftigten zu praktizieren. Diese informellen Praktiken werden allerdings von den davon
ausgeschlossenen Handwerkern auch als Ungerechtigkeit empfunden, vor allem wenn sich fiir
diese vergleichsweise ungiinstigere Arbeitsbedingungen oder Benachteiligungen nach sich
ziehen (vgl. auch Becke 2002).

Positive Ergebnisse regelmaRiger Koordinationsgesprache

Die in der Servicewerkstatt praktizierten regelmadfligen Koordinationsgesprache zur Ausbil-
dungsplanung, die erst seit 2003 stattfinden, sind ein weiteres Beispiel fiir den Aufbau gelin-
gender interner Kooperationsstrukturen, zumal damit Unzuldnglichkeiten im Hinblick auf die
bisherige Betreuung und den Einsatz von Auszubildenden angegangen werden, so dass hier-
durch Qualitdtsverbesserungen in der Ausbildung zu erwarten sind. Sie entlasten zudem die
Gruppenleiter von Aufgaben der Ausbildungsplanung und ermoglichen engagierten, oftmals
aufstiegsorientierten Handwerkern, neue Tatigkeitsfelder mit dispositiven Aufgabeninhalten
wahrzunehmen.

Die teilnehmenden Beobachtungen bestirkten einen Eindruck, der von den SozialforscherIn-
nen bereits im Rahmen der Expertengespriche gewonnen wurde: Kooperationsprobleme in-
nerhalb der Servicewerkstatt bzw. zwischen den Handwerkern wurden selten erwihnt. Dieser
Befund ist wohl weniger Ausdruck eines Nichtvorhandenseins von Kooperationsproblemen,
da diese in der Regel selbst in sehr unterschiedlich strukturierten Arbeitssituationen und be-
trieblichen Handlungsrdumen auftreten. Vielmehr scheint sich darin das Bestreben von
Handwerkern und Fiihrungskriaften widerzuspiegeln, soziale Konflikte und Kooperationsprob-
leme gegeniiber Dritten nicht zu thematisieren, sondern unter sich auszutragen und moglichst
einer Losung zuzufiihren.
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Probleme horizontaler Kooperation durch personliche informelle Ni-
schen
Gleichwohl erschlieBen sich aus der teilnehmenden Beobachtung zwei Hinweise auf interne
Kooperationsprobleme. Zum einen ergaben sich Probleme, wenn einzelne Mitarbeiter versu-
chen, ihre informellen Nischen zu bewahren, indem sie versuchen, eigene Vorteile unter Um-
stainden auf Kosten anderer Mitarbeiter bzw. iibergreifender Zielorientierungen im Werkstatt-
bereich zu realisieren.

Kooperationsprobleme entstanden zudem auf Grund von Leistungsunterschieden zwischen
den Handwerkern. Solche Konflikte ergaben sich nach Ansicht von Handwerkern vor dem
Hintergrund des Personalabbaus und des erhdhten Kostendrucks in der Servicewerkstatt. Da-
mit seien insgesamt erhohte Leistungsanforderungen an die Beschéftigten verbunden, die vor-
aussetzten, dass alle Beschiftigten mitzogen. Dadurch konnten mitunter Konflikte zwischen
den engagierten und den weniger engagierten oder weniger leistungsfahigen Handwerkern
auftreten.

Probleme vertikaler Kooperation als leistungspolitische Konflikte

Aus Sicht von Gruppenleitern bzw. ihren Stellvertretern entstehen leistungspolitische Kon-
flikte mit Beschiftigten daraus, dass Beschéftigteninteressen an einer Wahrung informeller
Nischen bzw. Spielrdume in der Arbeit in Widerspruch geraten zu betrieblichen Anforderun-
gen. Aus der Warte eines Gruppenleiters bildete der Einsatz von Handwerkern im Fahrerpool
ein solches Konfliktfeld, denn ein Teil der Handwerker, die zeitweilig im Fahrdienst tétig
sind, versuche diesen Einsatz im Hinblick auf individuelle Zeitpriferenzen zu optimieren,
wihrend sich der zustdndige Gruppenleiter klare disziplinarische Kompetenzen wiinscht, um
dies zu unterbinden. Ein zweites Konfliktfeld bildeten die zur Auftragsbearbeitung erforderli-
chen Arbeitszeiten. So wurde den Forschenden in einer Gespréachssituation davon berichtet,
dass ein stellvertretender Gruppenleiter Vorgesetzte einschalten musste, da sich einige Hand-
werker weigerten, eine Arbeit innerhalb eines von ihm gesetzten Zeitrahmens zu erledigen.
Hier stand das innerkollegiale Autoritdtsverhdltnis zur Debatte. Seit Anfang 2004 galten in
der gesamten Servicewerkstatt erfahrungsbasierte Richtzeiten.

Kommunikationsstorungen zwischen organisatorischen Bereichen

Stereotypisierungen, wie z.B. ,,die da oben auf dem F-Flur* oder ,,der Krawattenbunker*,
verweisen auf Kooperationsprobleme und Kommunikationsblockaden zwischen unterschied-
lichen organisatorischen Einheiten bzw. Teilbereichen. In der Servicewerkstatt kamen solche
Stereotypisierungen nicht nur bei Handwerkern, sondern auch bei manchen Gruppenleitern
vor. Sie dienten unter anderem dazu, die soziale Integration organisatorischer Einheiten auf-
recht zu halten oder zu verstirken, indem sie eine Abgrenzung gegeniiber anderen Einheiten
ermoglichen. Stereotypisierungen beinhalten hédufig eine Abwertung oder Geringschitzung
der ,Anderen’. Insofern tragen sie dazu bei, die eigene Organisationseinheit bzw. Gruppe als
die z.B. in leistungsbezogener, sozialer oder moralischer Hinsicht bessere Einheit herauszu-
heben. Indem der eigenen Gruppe oder Organisationseinheit hdhere Qualititen zugeschrieben
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werden, erleichtert dies zugleich eine Abwertung anderer Einheiten oder Gruppen. Stereotypi-
sierungen fordern daher nicht nur den sozialen Zusammenhalt von Gruppen oder Bereichen,
sondern sie beinhalten auch die Gefahr, dass die eigene Gruppe bzw. der eigene Bereich als
etablierte, mit spezifischen Qualititen ausgestattete Gruppierung betrachtet wird, wihrend
andere als AuBenseiter abgekanzelt werden, zumal ihnen gute Qualitidten abgesprochen wer-
den (vgl. Elias/Scotson 1993).

Stereotypisierungen beruhen allerdings auch auf sedimentierten Alltagserfahrungen. So ver-
wiesen Handwerker unterschiedlicher Gruppen in Gesprichssituationen auf Kooperations-
probleme mit den Planern bzw. Technikern. So hitten sie des 6fteren unzureichende oder feh-
lerhafte Bauzeichnungen von Planern erhalten, so dass sie diese eigenstindig ergénzen und
verbessern mussten, um die Baupldne umsetzen zu konnen. Es wére tiberdies keine Seltenheit,
dass Bauzeichnungen nicht (zeitnah) vorlidgen, so dass die Handwerker Anfertigungen ohne
vorhandene Pline realisieren miissten und erst anschlieBend auf Basis der erfolgten Anferti-
gung Pléane erstellt wiirden. Diese Erfahrungen mit Planern fiihrte bei den Handwerkern zur
Verirgerung und stirkten Ressentiments gegeniiber der Gruppe der (vermeintlich besser be-
zahlten) Planer. Die Kldrung der Kooperationsbeziehungen zwischen Planern bzw. Techni-
kern und Handwerkern und der Abbau moglicher wechselseitiger Ressentiments bildeten of-
fensichtlich eine zu bearbeitende Herausforderung.

Kooperationskonflikte im Zusammenhang mit dem Cost Center Prinzip

Alle Werkstattbereiche unterlagen dem Cost Center-Prinzip und waren als solche gehalten,
auch die jahrlichen 6konomischen Zielvorgaben einzuhalten. In Konflikten zwischen Hand-
werkern der Servicewerkstatt und Handwerkern bzw. Mitgliedern der Instandhaltungsbereiche
fiir Schienenfahrzeuge und fiir Omnibusse spiegelten sich der erhdhte Kostensenkungsdruck
und das Organisationsprinzip des Cost Centers wider. Im Jahr 2003 ergaben sich in den bei-
den letztgenannten Bereichen offenbar Schwierigkeiten, bis Jahresende das vorgesehene Kos-
tenbudget einzuhalten. Es wurde versucht, alle MaBnahmen der Kosteneinsparung auszu-
schopfen. So kam es bei internen Auftraggebern der Servicewerkstatt vor, dass sie aufwéndi-
ge Reparaturen als ,,Einzelschdaden® deklarierten, obwohl es sich de facto um teurere Schiden
handelte, die der Teileaufbereitung bedurften. Diese Deklaration ging 6konomisch zu Lasten
der Teileaufbereitung und des Lagers in der Servicewerkstatt.

Das Bestreben von Werkstattbereichen, Kosten gegen Jahresende zu reduzieren, ging zum
Teil mit einer Strategie einher, anfallende interne Auftrige (in diesem Fall an die Service-
werkstatt) in das nichste Kalender- und Geschéftsjahr zu verschieben. Deutlich spiirbar wurde
diese Strategie in der Sattlerei. Dort hatten die Mitarbeiterlnnen bemerkt, dass im Vergleich
zu den Vorjahren Auftrage zur Reparatur von Sitzen gegen Jahresende in deutlich geringerem
Malle anfielen, als dies ansonsten der Fall war. Sie erwarten daher fiir den Beginn des néchs-
ten Jahres eine groBBere Anzahl neuer Auftrige aus den Werkstattbereichen fiir Schienenfahr-
zeuge und Busse, die dann allerdings mit Mehrarbeit verbunden sein wiirde. Die Mitarbeite-
rInnen der Sattlerei dullerten demgegeniiber ihr Interesse an einer gleichmifigeren Verteilung
von Arbeitsauftragen.
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Die teilnehmende Beobachtung verstirkte die bereits im Rahmen der Expertengespriache mit
den Gruppenleitern gewonnenen Eindriicke, dass die bisherige Umsetzung des Cost-Center-
Prinzips innerhalb des Centers Instandhaltung offensichtlich Tendenzen einer organisationsin-
ternen Abschottung zwischen den einzelnen Werkstattbereichen forderte.

C) Als problematisch erlebte Veranderungen der Arbeitssituation

An dieser Stelle wird zundchst auf die Probleme eingegangen, welche die Fiihrungskrifte,
allen voran die Gruppenleiter, mit dem betrieblichen Umstrukturierungsprozess verbanden.
Ihre Problemsicht bezieht sich vor allem auf die durch die betriebliche Reorganisation verin-
derten Rahmenbedingungen fiir die Servicewerkstatt. Im Anschluss daran werden die Prob-
lemperspektiven der Handwerker aufgezeigt. Die teilnehmende Beobachtung gab auch einen
gewissen Aufschluss dariiber, wie die Werkstattbeschéftigten den seit einigen Jahren laufen-
den permanenten Reorganisationsprozess des Unternehmens im Hinblick auf ihre Arbeitssitu-
ation erleben. Einzelne Dimensionen dieses Erlebens, wie z.B. die erhohte Konflikthaltigkeit
arbeitsbezogener Kooperationsbeziehungen unter den Handwerkern, wurden bereits erortert.
Im Folgenden wird nur auf jene durch die Handwerker erfahrenen Verdnderungen der Ar-
beitssituation eingegangen, die bisher nicht thematisiert wurden.

Probleme der Cost-Center-Bildung aus Sicht von Fuihrungskraften

Aus der Perspektive von Fiihrungskréften hatten die betriebliche Bildung von Cost-Centern
und die verstirkte Kostenorientierung innerhalb des Unternehmens zur Folge, dass die Servi-
cewerkstatt mit einem erhohten Rationalisierungsdruck konfrontiert wurde. Die Centerbildung
und die erhohte Effizienz- und Kostenorientierung bargen demnach die Gefahr in sich, dass
die der Servicewerkstatt innerbetrieblich haufig zugeschriebene ,Liickenbiiler- und Feuer-
wehr-Funktion® noch verstirkt wiirde. Die Servicewerkstatt sei auf Grund eines relativ gerin-
gen Personalauslastungsanteils von nur ca. 30 Prozent durch planbare Auftrige und Aufgaben
einem ohnehin hohen Rationalisierungsdruck ausgesetzt. Der internen und zunehmend auch
der externen Akquisition von zusitzlichen Auftragen kéime eine hohe Bedeutung zu, um eine
hohe Personalauslastung und ein hohes Auftragsvolumen zu verstetigen sowie die vorhandene
Beschiftigung und die Zukunftsfiahigkeit der Servicewerkstatt zu sichern. In Anbetracht der
Cost-Centerbildung und des erhohten Kostendrucks zeigte sich jedoch, dass selbst die beiden
anderen Werkstattbereiche, d.h. die Omnibus- und die Schienenfahrzeuginstandhaltung, dazu
iber gingen, das eigene Personal soweit wie moglich auszulasten, um einem mdoglichen Per-
sonalabbau vorzubeugen. Dies bedeute, dass diese beiden Bereiche das Volumen der Auftra-
ge, die sie bisher an die Servicewerkstatt vergeben hitten, reduzieren wiirden.

Uber das Spektrum der strategischen Alternativen, welche die Servicewerkstatt einschlagen
sollte, um dieses Problem zu bewéltigen, waren sich die Fithrungskréfte der unterschiedlichen
Hierarchieebenen in unseren Expertengesprichen teilweise uneins. Einige Flihrungskréfte
legten Prioritét auf die Akquisition externer Auftrige. Dabei handelte es sich erstens um Auf-
trige, die innerhalb der Mobil AG, aber auBlerhalb der Instandhaltung eingeworben werden
konnen. Zweitens, betraf dies Auftrige, die auBBerhalb des Unternehmens zu akquirieren sind.
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Andere Fithrungskréfte favorisieren eine Doppelstrategie, wonach neben der externen Akqui-
sition von Auftrigen eine erhohte Auslastung durch interne Auftrige aus der Fahrzeugin-
standhaltung angestrebt werden sollte. Verhandlungen mit den anderen Werkstattbereichen
boten hierzu einen Ansatzpunkt. SchlieBlich sprach sich ein Teil der Gruppenleiter dafiir aus,
auf eine stirkere Auslastung durch interne Auftragsakquisition zu setzen, da die fahrzeugbe-
zogenen Arbeiten den Kernkompetenzbereich der Servicewerkstatt bilden. Von diesen Grup-
penleitern wurde auch eine weiter gehende Strategie externer Akquisition problematisiert, da
die erforderlichen personellen Kapazititen in ihrem Zustdndigkeits- und Verantwortungsbe-
reich nicht zur Verfiigung stiinden.

Fahrzeugreserve und empfundener Arbeitsdruck

Handwerker unterschiedlicher Gewerke fiihren den in den letzten Jahren erfahrenen erhdhten
Arbeitsdruck u.a. auf die unternehmensbezogenen Strategien der Reduzierung der Fahrzeug-
reserve und der Verringerung des Lagerbestands zuriick: In der Tauschteileaufarbeitung be-
wirkten diese beiden Strategien, dass sich der zeitliche Druck auf die Handwerker erhdhte, um
moglichst schnell fertig bearbeitete Tauschteile wieder fiir das Lager bereit zu stellen. Das
Problem des erhohten Arbeitsdrucks verschérfte sich in den Wintermonaten, da in dieser Zeit
in starkerem Malle witterungsbedingte Ausfille von Aggregaten auftreten.

Auswirkungen auf die Arbeitssituation hatte die Verringerung der Fahrzeugreserve iiberdies
fiir jene Handwerker, die in der Lackiererei titig sind. Es handelt sich dabei vor allem um
Handwerker, die unmittelbar an zu reparierenden Fahrzeugen mit Handwerkern aus den Be-
reichen der Omnibus- oder StraBlenbahn-Instandhaltung kooperieren. Lackierarbeiten, aber
auch Tétigkeiten, die mit dem Einsetzen (groferer) Scheiben verbunden sind (Tischlereibe-
reich), erfolgen im Reparaturprozess nachgelagert, d.h. sie bilden das letzte Glied in der Ar-
beitsprozesskette. Die Behebung von Schédden, die einen Ausfall von Fahrzeugen verursacht
hatten bzw. zur Folge haben konnten, erhielten gegeniiber Lackierarbeiten Prioritdt. Das Ein-
setzen groflerer Scheiben ist zwar auf der einen Seite eine sicherheitsrelevante Tétigkeit, sie
wurde dennoch im Vergleich zu anderen fahrzeugbezogenen Reparaturen zeitlich nachgeord-
net durchgefiihrt, da sie erforderte, dass das zu reparierende Fahrzeug auf dem Boden steht.
Viele der fahrzeugbezogenen Reparaturen wurden allerdings an aufgestinderten Fahrzeugen
durchgefiihrt. Erst wenn diese abgeschlossen waren, konnten die grof3flichigen Scheiben ein-
gesetzt werden. Auf Grund der reduzierten Fahrzeugreserve und des im Instandhaltungsbe-
reich erfolgten Personalabbaus hatte sich die Arbeit zeitlich insgesamt verdichtet. Die Hand-
werker arbeiten unter dem Druck, die zu reparierenden Fahrzeuge mdglichst schnell erneut
dem Fahrdienst zur Verfligung zu stellen. Dieser Arbeitsdruck wurde entlang des fahrzeugbe-
zogenen Reparaturprozesses weitergegeben, so dass davon besonders stark jene Handwerker
betroffen waren, die zeitlich nachgelagerte Reparaturtitigkeiten ausiibten. Erhohtes Stress-
empfinden und teilweise iiberlange Arbeitszeiten (z.B. beim Einsetzen von Scheiben) waren
die von den Handwerkern beschriebene Folge. Bei der Beschreibung dieser Arbeitsauswir-
kungen der reduzierten Fahrzeugreserve stimmten die Einschidtzungen bzw. Arbeitserfahrun-
gen von Gruppenleitern und Mitarbeitern iiberein.
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Personalabbau und empfundener Arbeitsdruck

Ein erhohtes Empfinden von Stress und Arbeitsverdichtung fiihrte ein Teil der Handwerker
auch auf den bereits erfolgten Personalabbau in der Servicewerkstatt zuriick. Der Personalab-
bau erfolgte auf eine sozial vertragliche Art und Weise, d.h. ohne Kiindigungen und mit Er-
reichen der Altersruhegrenze von MitarbeiterInnen bzw. unter Nutzung von Regelungen der
Frithverrentung und Altersteilzeit. Die Betroffenheit von Personalabbau unterschied sich zwi-
schen den einzelnen Bereichen der Servicewerkstatt. Dementsprechend wurde der Personal-
abbau auch von Handwerkern aus Bereichen, die davon vergleichsweise stark betroffen wa-
ren, hdufiger und deutlicher als Ursache fiir eine Verdanderung der Arbeitssituation themati-
siert. Diese unterschiedliche Betroffenheit dulerte sich beispielsweise darin, dass im Teilbe-
reich der Tauschteileaufbereitung nach Aussagen dort titiger Handwerker kein Personalabbau
im Kontext der Unternehmensreorganisation erfolgte, wihrend andere Bereiche, wie z.B. die
Tischlerei/Sattlerei sowie die Malerei/Lackiererei davon stark betroffen waren.

Die Handwerker hoben unterschiedliche Auswirkungen des Personalabbaus auf ihre Arbeits-
situation hervor: Bei einem Teil der Werkstattbeschiftigten schlug sich der Personalabbau in
einer Beeintrachtigung ihres arbeitsbezogenen Kohédrenzgefiihls nieder. Es handelte sich dabei
um Angelernte der Sattlerei, die durch den zu erwartenden weiteren Personalabgang eines
gelernten Handwerkers (Sattlers) mit der Situation konfrontiert sein wiirden, das existente
Arbeitsvolumen nun nur mit lediglich einer Fachkraft und zwei Angelernten bewéltigen zu
missen. Die Beeintrachtigung des Kohdrenzgefiihls bezog sich auf zwei Leistungsdimensio-
nen ihrer Arbeitssituation: Zum einen stellten die Angelernten in Frage, ob sie nach dem Ab-
gang einer weiteren Fachkraft zukiinftig in der Lage sein wiirden, das vorhandene Arbeitsvo-
lumen zu bewdltigen. Thre Zweifel kamen darin zum Ausdruck, dass sie befiirchteten, das
Arbeitsvolumen nicht schaffen zu konnen, so dass die Gefahr einer Auslagerung der Sattlerei
zunehme.

Neben dieser quantitativen Leistungsdimension war jedoch in ihrer Problemwahrnehmung
auch eine qualitative Leistungsdimension von Bedeutung. Sie verwiesen einerseits darauf, in
der Vergangenheit auf Grund ihrer Improvisationsfahigkeit vereinzelt auch Arbeiten bewailtigt
zu haben, die dem Anforderungsniveau von Fachkriften entsprachen. Andererseits befiirchte-
ten sie jedoch, dass auf Grund des weiteren Personalabbaus die Situation einer qualitativen
Uberforderung eintreten kdnnte - vor allem in Zeiten des Urlaubs oder im Falle der Krankheit
der einzig noch verbliebenen Fachkraft. Verstirkt wurde dieses Problem aus ihrer Sicht da-
durch, dass ab 2004 zwei Auszubildende zu Fahrzeuginnenausstattern ausgebildet werden,
welche zumindest teilweise die zeitlichen Kapazititen der einzigen Fachkraft binden wiirden.
In dieser Perspektive der angelernten SattlerInnen spiegelte sich auch das Problem einer diffe-
rent wahrgenommenen Wertschdtzung von neuen Junghandwerkern bzw. Auszubildenden
und bis dato etablierten Angelernten wider.

Fiihrungskréfte und Betriebsrite der Servicewerkstatt verwiesen darauf, dass der beschlossene
Personalabbau mit inzwischen sehr begrenzten Moglichkeiten der Neueinstellung von Hand-
werkern oder der Ubernahme von Junghandwerkern verbunden sei. Fiir die Personalstruktur
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der Servicewerkstatt bedeute dies eine tendenzielle Zunahme des Altersdurchschnitts. Sollten
in Zukunft auch noch die vorhandenen betrieblichen Handlungsspielrdume zur Einstellung
von Junghandwerkern weiter eingeschriankt werden, so wurde befiirchtet, dass die Belas-
tungsgrenzen der Handwerker bald erreicht werden konnten. Neben diesem gesundheitlichen
Problembereich thematisierten Fithrungskrifte und Betriebsrite allerdings auch das Problem
der Aufrechterhaltung und Weitergabe von Wissensbestinden, die fiir die zukiinftige Bearbei-
tung qualitativ anspruchsvoller Auftrige unabdingbar sei. Mit dem Ausscheiden &lterer Kol-
legen gingen nicht selten organisationsrelevante Wissensbestdnde verloren.

Empfundener Flexibilitatsdruck

Der Personalabbau hatte zumindest im Bereich der Tischlerei zur Folge, dass fiir einzelne
Beschiftigte der Druck zunimmt, zwischen unterschiedlichen Arbeitsgebieten (z.B. Holz-
werkstatt und fahrzeugbezogene Reparaturen) zu wechseln, und dies oftmals in Verbindung
mit hoher Arbeitsverdichtung. Das Fehlen bzw. Aufzehren informeller Kleinpausen wurde als
erhohter Stress wahrgenommen. Der erhohte Flexibilitdtsdruck weist offensichtlich noch eine
weitere Belastungskomponente auf: Wenn auf Grund der angespannten Personalsituation in
der Tischlerei terminlich dringende und somit vorrangige Reparaturbedarfe auftraten, z.B. in
Verbindung mit fahrzeugbezogenen Instandsetzungen, bedeutete dies mitunter, dass die
Tischler bereits begonnene Arbeiten unterbrechen mussten. Solche Unterbrechungen der Ar-
beit fithrten auf Seiten der Tischler nach Erfahrung des Gruppenleiters zur Arbeitsunzufrie-
denheit. Sie wéren iiberdies mit Mehrarbeit und erhohten kognitiven Anforderungen verbun-
den, da eine Wiederaufnahme zuvor unterbrochener Arbeiten bedeute, sich erneut in die un-
terbrochene Arbeitstétigkeit eindenken und hdufig auch die Maschinen erneut einrichten oder
hochfahren zu miissen. Ein weiteres Moment, weshalb Tétigkeitswechsel teilweise als Quelle
der Arbeitsunzufriedenheit erfahren wiirden, hdnge zudem damit zusammen, dass die Mitar-
beiter spezifische Vorlieben fiir bestimmte Tétigkeiten entwickelt hétten, so dass sie andere
Tatigkeiten weniger gerne ausiiben.

Erlebter Mangel an materieller und immaterieller Anerkennung

Die tendenzielle Arbeitsverdichtung und die erhohten Flexibilitdtsanforderungen, die von
Handwerkern unterschiedlicher Gruppenleiterbereiche im Zuge der betrieblichen Reorganisa-
tion konstatiert werden, beeinflussten vermutlich auch die Einschétzung der Lohn-Leistungs-
Relation der Handwerker. Einzelne Handwerker, mit denen im Rahmen der teilnehmenden
Beobachtung Gespriache gefiihrt wurden, wiesen darauf hin, dass den Beschéftigten trotz der
erhohten Anforderungen keine hohere Wertschitzung in Form von Hoéhergruppierungsoptio-
nen zuteil werde. Das Fehlen materieller Lohnanreize als Gratifikation fiir besonders enga-
gierte Handwerker monierten auch einige der Gruppenleiter. Die Wertschitzung der Instand-
haltungsarbeit wurde aber von einem Teil der Handwerker nicht nur als ein materielles Be-
lohnungsproblem betrachtet. So berichtete ein Handwerker, das Unternehmen habe vor Jahren
Handwerkern ein bestimmtes Finanzbudget zugeteilt, um é&ltere Fahrzeuge qualitativ
hochwertig aufzuarbeiten. Von dieser Qualitéitsorientierung wire das Unternehmen aber in
Zeiten des Kostensenkungsdrucks wieder abgeriickt. Im Vordergrund stiinde nun die
moglichst kostengiinstige Einsatzfahigkeit der Fahrzeuge, wihrend hohere Qualitdtsanspriiche
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tengiinstige Einsatzfahigkeit der Fahrzeuge, wiahrend hohere Qualitdtsanspriiche der Hand-
werker an ihre Arbeit in den Hintergrund geraten seien. Hohe Qualitdtsanspriiche an die Ar-
beitstétigkeit und deren Produkte bildeten allerdings einen Kernbestandteil der beruflichen
Identitdt der Handwerker in der Servicewerkstatt.

5. Die Dialogworkshops

Die Einzelgespriache und Werkstattbesuche haben dem Forschungsteam einen vertieften Ein-
blick in die Aufbau- und Ablauforganisation der Servicewerkstatt sowie in aktuelle Reorgani-
sationsanforderungen dieses Instandhaltungsbereichs ermoglicht. Sie haben zudem dazu bei-
getragen, die spezifischen Perspektiven von Handwerkern und Fiihrungskriften aus ihrer un-
terschiedlichen Arbeitssituation heraus besser kennen und verstehen zu lernen. Insofern bilde-
te diese empirische Bestandsaufnahme eine wichtige Voraussetzung dafiir, die anschlieenden
Workshops mit Handwerkern und Gruppenleitern der Servicewerkstatt zu konzipieren. Dar-
tiber hinaus haben Gespriche und Besuche dazu beigetragen, die projektbezogen Erwartungen
der unterschiedlichen Beteiligten néher zu kldren bzw. aufeinander abzustimmen. Die Besu-
che signalisierten den Handwerkern, dass ein starkes Interesse der Sozialforscherlnnen daran
bestand, den Arbeitsalltag in der Servicewerkstatt ndher kennen zu lernen und mit ihnen ins
Gespriach zu kommen. Sie dienten zudem dazu, die vorhandene Skepsis der Handwerker ge-
geniiber dem Praxisforschungsvorhaben zumindest teilweise abzubauen und die Basis fiir eine
vertrauensvolle Diskussion und Zusammenarbeit zu schaffen.

Vor diesem Hintergrund entwickelte das Forschungsteam einen konzeptionellen Vorschlag
zur Durchfithrung von vier Dialogworkshops mit den Handwerkern der Servicewerkstatt’, der
in der Projektbegleitgruppe zusammen mit der Frage der geeigneten Zusammensetzung der
Workshops beraten wurde. Die Begleitgruppe sprach sich einvernehmlich dafiir aus, die
Workshops nicht analog zu den existenten Gruppenleiterbereichen zu bilden, sondern jeweils
Handwerker, die dhnliche oder vergleichbare Tatigkeiten ausiibten, zu den einzelnen Work-
shops einzuladen. Fiir dieses Vorgehen sprachen vor allem zwei Argumente: Erstens, bildete
die Struktur der Gruppenleiterbereiche oft nicht die tatsdchlichen Kooperationsbeziige
Handwerker im Arbeitsalltag ab. Die einzelnen Gruppenleiterbereiche zeichneten sich iiber-
dies teilweise durch eine relativ groBe Heterogenitit der Téatigkeitsfelder aus. Zweitens, er-
moglichte eine Workshopbildung nach gleichen oder dhnlichen Tatigkeitsstrukturen auch in
stairkerem Mafe, Handwerker aus den beiden ehemaligen Werkstétten miteinander ins Ge-

> Das Forschungsteam konzipierte dariiber hinaus einen Dialogworkshop fiir die Gruppenleiter der Servicewerk-
statt. Dieser Workshop wurde unmittelbar im Anschluss an die Handwerker-Workshops durchgefiihrt, war fiir
die geplante Dialogkonferenz allerdings allenfalls indirekt von Bedeutung, da er den Gruppenleitern eine Platt-
form fiir einen arbeitsbezogenen Erfahrungsaustausch jenseits ihres beruflichen Alltags bot. Die Ergebnisse
dieses Gruppenleiter-Workshops wurden an anderer Stelle weiter behandelt, d.h. es wurde ein gemeinsamer
Austausch zwischen der oberen Fiithrungsebene (Werkstattleitung, Fachbereichsleiter und Centerleitung) und den
Gruppenleitern vereinbart und realisiert, auf dem deren Anliegen und ihre Vorschldge erdrtert und Wege der
Umsetzung der Gruppenleiterideen besprochen und vereinbart wurden.
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sprach zu bringen. Die Workshops wurden daher auch als eine giinstige Gelegenheitsstruktur
betrachtet, um die soziale Integration innerhalb der neu formierten Servicewerkstatt zu unter-
stiitzen. Die Dialogworkshops mit den Handwerkern der Servicewerkstatt hatten zum Ziel, ein
vertieftes Verstdndnis von den Erfahrungen, Wiinschen und Perspektiven der Handwerker in
ihrem Arbeitsalltag zu gewinnen. Zudem sollten sie den Handwerkern eine Dialogplattform
bieten, um sich iiber ihren Arbeitsalltag miteinander austauschen zu kdnnen und gemeinsam
Perspektiven bzw. Verdnderungsideen im Hinblick auf ihre Arbeitssituation zu entwickeln.
Die Teilnahme an den Workshops erfolgte auf freiwilliger Basis (siehe hierzu ausfiihrlicher
Kapitel 3).

Bei der Einladung der Handwerker zu den vier Workshops wurde darauf geachtet, dass mog-
lichst Gruppen mit gemeinsamen Erfahrungen oder Tétigkeitsbereichen zusammenkommen
konnten. Dementsprechend wurden in den Réumlichkeiten der Universitdt Bremen folgende
Workshops durchgefiihrt:

=  Workshop 1: Tétigkeitsschwerpunkt Fahrzeugbezogene Instandsetzung

=  Workshop 2: Titigkeitsschwerpunkt Projekte und Infrastrukturtitigkeiten

=  Workshop 3: Titigkeitsschwerpunkt Gebdude- und Ausbildungstitigkeiten

=  Workshop 4: Tatigkeitsschwerpunkt Servicetitigkeiten
Alle vier eintdgigen Handwerkerworkshops, an denen zwischen sechs und 15 Handwerker
teilnahmen, umfassten vier Arbeitsschritte:

= das Nachsinnen {iber den personlichen beruflichen Lebensweg und seine Verbindung
mit der Geschichte der Mobil AG,
= das Erortern der Bedeutung von Arbeitsqualitit,
= eine Auseinandersetzung mit den neuen Herausforderungen, denen sich die Teilneh-
menden gegeniibersehen — verstanden im doppelten Wortsinn als Zumutungen und als
Chancen, sowie
= ecine Ideenentwicklung zur Bearbeitung der als problematisch angesehenen Sachver-
halte im eigenen Erfahrungsbereich der Teilnehmenden.
Bei drei von vier Arbeitsschritten wurden zunichst zwei Teilgruppen gebildet, deren Ergeb-
nisse in der Gesamtgruppe wechselseitig préisentiert, diskutiert und verglichen wurden. Diese
Prisentationen und Gesamtdiskussion wurde dadurch unterstiitzt, dass die Ergebnisse der Ein-
zelgruppen auf je verschiedene Weise visualisiert wurden. Die anschaulichste Visualisierung
entstand beim Arbeitsschritt ,,Arbeitsqualitit®. In diesem Arbeitsschritt suchten die Mitglieder
der kleinen Teilgruppen, die einen moglichst dhnlichen Tatigkeits- oder Erfahrungshinter-
grund haben sollten, am Ende ihrer Diskussionen nach einem verdichteten bildhaften Aus-
druck fiir ihre Ergebnisse. Die gefundenen bildhaften Ausdrucksweisen stellen also eine Art
Selbstauswertung des eigenen Diskussionsprozesses dar. Im Mittelpunkt der so entstandenen
,,Bildprotokolle* steht jeweils die Thematik, die sich fiir die Gruppe als besonders bedeutsam
herausgestellt hat und daher auch den Kern ihrer Erorterung gebildet hat, wihrend alle weite-
ren angesprochenen Themen um den Mittelpunkt herum ins Bild gesetzt wurden.

Alle Teilnehmenden an den Workshops bekamen im Anschluss ein Protokoll ihrer spezifi-
schen Ergebnisse, mit der Bitte, diese vertraulich zu behandeln. Fiir die ,,Delegierten® der
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anschlieenden Dialogkonferenz (siche Kapitel 7) wurde eine Gesamtauswertung zur Verfii-
gung gestellt.

Im Uberblick iiber die Ergebnisse aller Arbeitsschritte zeigt sich, dass viele der zur Sprache
gebrachten Themen, Probleme, Wiinsche und Ideen sich durchgéngig in allen vier Arbeits-
schritten auffinden lassen, wenn auch verschieden gewichtet. Ausfilhrungen zu einem der
Arbeitsschritte konnen oft als Kommentierungen oder als Hintergrundinformation zu Darle-
gungen in einem anderen Arbeitsschritt verstanden werden. Gleichwohl werden im folgenden
die Ergebnisse zundchst nach einzelnen Arbeitsschritten dargestellt. Dabei werden nur die
Ergebnisse zum Thema ,Arbeitsqualitit” gemiB3 den urspriinglichen gruppenspezifischen
Teilergebnissen vorgestellt (Kapitel 5.1). Die anschlieBenden Befunde aus den zwei Arbeits-
schritten ,,neue Herausforderungen sowie ,,Ideenentwicklung® sind zwar in ihren Formulie-
rungen dicht an den Ausdrucksweisen und Ergebnissen der vier Workshops orientiert, werden
aber aus einer Workshop iibergreifenden, zusammenfassenden Sicht gruppiert. Kapitel 5.2
enthilt eine Auswertung aller Dialogworkshops zu den von den Handwerkern als besonders
relevant erlebten Herausforderungen an ihre Arbeitssituation und den darauf bezogenen Ideen
und Vorstellungen der Handwerker, mit diesen Herausforderungen mdéglichst konstruktiv um-
gehen zu kdnnen. Kapitel 5.3 liefert einen tabellarischen Uberblick iiber die im Rahmen der
vier Dialogworkshops von den Handwerkern erarbeiteten Verdnderungsvorschligen im Hin-
blick auf ihre Arbeitssituation.

5.1 Zur Bedeutung von Arbeitsqualitat

Es zeigt sich, dass in allen vier Workshops in mindestens einer der Teilgruppen im bildlichen
Mittelpunkt immer der Handwerker mit seinen Bemiihungen um gute Produkt- oder Service-
qualitit steht, umgeben von Darstellungen forderlicher oder problematischer Bedingungen,
unter denen er seine Arbeit vollbringt. In den {ibrigen Teilgruppen stehen entweder die Quali-
tit des bearbeiteten Produkts oder das Thema Kooperation im Zentrum. Eine Teilgruppe, die
sich aus verschiedenen Gewerken zusammensetzte, konzentrierte sich jedoch auf die Proble-
matik des Kostendrucks als problematischen Einflussfaktor auf die Qualitdt sowohl der Pro-
dukte als auch der Arbeitsbedingungen.

Die verschiedenen bildhaft verdichteten Gruppenergebnisse — so zeigt sich in vergleichender
Sicht - widersprechen sich an keiner Stelle, sondern stehen in einem Ergidnzungsverhiltnis
zueinander. Die meisten Themen finden sich in allen Bildprotokollen wieder, wobei die Ak-
zente teilweise verschieden gesetzt werden, auch abhédngig von den jeweiligen Tétigkeitsbe-
reichen und Gewerken, aus denen die Gruppenteilnehmer kamen.

Im Folgenden werden die Teilgruppenergebnisse im Einzelnen anhand der Beschreibung der
Bildprotokolle zum Thema der Gruppendiskussionen: ,,Was hei3t Arbeitsqualitét fiir mich?*
vorgestellt.
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Workshop 1: Tatigkeitsschwerpunkt Fahrzeugbezogene Instandsetzung

Ergebnis der Teilgruppe fahrzeugbezogene Instandsetzung/Lackierarbeiten

Im Mittelpunkt des Ergebnisses dieser Teilgruppe steht bildhaft der Handwerker, der von der
Zeitknappheit geplagt, seine QualitditsmaBstibe aufrechterhalten mochte. Es ist der Handwer-
ker, der die Busse und Stralenbahnen schnellstmdglich repariert, damit sie wieder auf die
Stralen kommen. Dabei rinnt der dargestellten Figur der Schweif3 so stark von der Stirn, dass
er auf dem Boden schon einen kleinen See bildet. Wichtig fiir das Thema Arbeitsqualitét ist
dieser Handwerkergruppe auch das Miteinander bzw. das Gegeneinander der Kollegen. Wéh-
rend das Miteinander wie Eitel Sonnenschein empfunden wird, bringt das Gegeneinander
Beulen und Narben mit sich. Der Kostendruck ist allgegenwirtig. Zeit- und Kostendruck
bringen auch Sicherheitsprobleme mit sich. Es wird zum einen fraglich, ob man als Handwer-
ker immer die notwendigen Arbeitssicherheitsvorkehrungen beachtet. Als ebenso fraglich gilt
in der Gruppe, ob unter diesen Umsténden fiir die Fahrgdste immer die notwendige Sicherheit
gewihrleistet ist. Betont wird auch, dass die Reparaturen weniger dauerhaft sind, wenn fest-
gestellte Méngel am Fahrzeug nicht sogleich, griindlich und mit der notwendigen Sorgfalt
behoben werden kénnen.

Ergebnis der Teilgruppe Tauschteileaufbereitung

Im Mittelpunkt des Diskussionsergebnisses dieser Teilgruppe wird die ,,Blumenpflanze der
Tauschteilequalitdt sichtbar, die von mehreren Einflussgroflen — symbolisiert durch die Blii-
tenbldtter — abhingt: Kostentransparenz, gutes Werkzeug, Fort- und Weiterbildung, Fachwis-
sen, Arbeitsplatzbedingungen, Erfahrungsaustausch zwischen den Handwerkern und Materi-
alkunde. Am Rande des Bildes wird gezeigt, wie ausreichendes und qualifiziertes Personal
den Nidhrboden fiir eine gute Tauschteilequalitit bildet. ,,Né&hrstoffe werden der Pflanze
Tauschteilequalitit tiber die Motivation der Handwerker zugefiihrt. Es wird auch die ,,Wolke
des Kostendrucks* thematisiert, unter dem die Tauschteileaufarbeitung steht. Daneben befin-
det sich die nidhrende ,,Regenwolke der Auszubildenden®. Sie steht sinnbildlich fiir die Aus-
zubildenden als bendtigte Nachwuchskrifte, die auch in Zukunft eine gute Tauschteilequalitit
sicherstellen konnen.

Workshop 2: Tatigkeitsschwerpunkt Infrastrukturtatigkeiten

Ergebnis der Teilgruppe Klempnerei/Schlosserei

Ein Fahrersitz als Sinnbild fiir die Qualitit der eigenen Arbeit bildet den Mittelpunkt des Dis-
kussionsergebnisses dieser Teilgruppe; die Qualitét soll fiir den Kunden so sein, wie fiir einen
selbst: man mochte den Sitz so instand setzen, dass man selbst darauf sitzen wollte. Drumher-
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um werden die notwendigen Bedingungen dafiir ins Bild gebracht: Die Arbeitsumgebung
muss sauber sein, angemessene Betriebsmittel zur ma3genauen Arbeit miissen vorhanden
sein, und es bedarf einer Umgebung, dass man bei Maschinenarbeit auch den Maschinengang
horen kann. Die Teile, die fiir die Reparatur notig sind, miissen rechtzeitig und in der richti-
gen Qualitét geliefert werden und vom Lager gepriift werden. Wenn das gewéhrleistet wire,
kidme es zu einem positiven Kreislauf: Die Arbeitsvorbereitung plant rechtzeitig die Bestel-
lung notwendiger Teile, das Lager liefert rechtzeitig an die Handwerker die notwendigen Tei-
le, und der Handwerker (Dreher, Schlosser) kann termingerecht gute Arbeit machen.

Ergebnis der Teilgruppe Zerspanung

Im Mittelpunkt dieses Gruppenverstindnisses von Arbeitsqualitét, die als Torte symbolisiert
ist, steht der einzelne Handwerker, der bestrebt ist, seine Arbeit so gut wie moglich zu ma-
chen, so dass sie von einem zufriedenen Kunden abgenommen wird. Man ist bestrebt, eine so
gute Qualitdt abzuliefern, wie man diese auch selbst als Kunde erwarten wiirde. Um den Kol-
legen im Mittelpunkt herum sind die Einflussfaktoren ins Bild gesetzt, die nach Ansicht der
Teilnehmenden einen besonderen Einfluss auf eine gute Arbeitsqualitéit ausiiben. Hierzu zih-
len Einkdufer, die nicht das billigste, sondern gutes Material und Werkzeug bestellen, gutes
Material, schnelle Bestellung und Verfiigbarkeit von Materialien und Werkzeugen seitens des
Lagers, gute Werkzeuge und Gerite, eine gute Kooperation mit Vorgesetzten und Kollegen
(vor allem wechselseitige Unterstiitzung) sowie eine Arbeitsvorbereitung, die Arbeitsauftrage
realistisch kalkuliert. Unvorhergesehene Arbeiten, die eine begonnene Bearbeitung von Auf-
tragen unterbrechen, beeintridchtigen hingegen die Arbeitsqualitét, da sie ein erneutes Hinein-
denken in den liegen gelassenen Auftrag erforderlich machen. Einflussfaktoren, die in zweiter
Linie bedeutsam sind fiir eine gute Arbeitsqualitidt, werden um den Mittelpunkt herum im
Einzelnen benannt: Einstellung zur Arbeit, Motivation, Arbeitsklima, Arbeitsbedingungen
und der Zustand der Maschinen.

Workshop 3: Tatigkeitsschwerpunkt Gebaude- und Ausbildungstatigkeiten

Ergebnis der Teilgruppe Gebaudetitigkeiten

Die Orientierung an internen und externen Kunden der Mobil AG ist im Mittelpunkt des Dis-
kussionsergebnisses dieser Teilgruppe. Fiir eine gute Arbeitsqualitét ist es nach Meinung der
Gruppenmitglieder erforderlich, dass die Center und Bereiche der Mobil AG so aufeinander
bezogen sind, dass man im Unternehmen eine gute Arbeitsqualitét erbringen kann. Die Mobil
AG wird daher als Raderwerk dargestellt. Das grofle Zahnrad wird durch mehrere kleine
Zahnréader in Schwung gehalten, die unterschiedliche Bereiche oder Center symbolisieren. So
steht F z.B. fiir Fahrzeuge, B fiir Betrieb / Fahrdienst, C fiir Controlling und AS fiir Arbeitssi-
cherheit. Die Fragezeichen zwischen den kleineren Zahnrddern verweisen auf mogliche weite-
re Bereiche, die im Bild nicht aufgefiihrt sind. Die Gesamtaussage der Gruppe wird durch den
Slogan unterstrichen: ,,Ein Rad greift ins andere = Erfolg!“. Zudem werden Rahmenbedin-
gungen aufgefiihrt, die als unerlésslich angesehen werden, um bei gebdudebezogenen Tatig-
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keiten eine gute Arbeitsqualitit zu leisten: Wichtig ist die Information, bis wann welche Ar-
beiten fertig sein sollen. Weitere wichtige Faktoren fiir eine gute Arbeitsqualitit sind aus
Sicht der Gruppenmitglieder eine Akzeptanz und Anerkennung ihrer Person und Arbeit durch
andere Bereiche bzw. Kunden und Fiihrungskrifte. Auch Selbstéindigkeit in der Arbeit ist ein
wichtiger Motivationsfaktor fiir eine gute Arbeitsqualitit. Kooperation muss gut sein zwi-
schen den Gewerken, aber auch zwischen verschiedenen Abteilungen. ,,Von oben nach unten
miissen alle wollen* — so heif3it es — sollte angefangen bei der Unternehmensleitung bis zu den
unteren Ebenen eine Bereitschaft zur Zusammenarbeit vorhanden sein. Zeitdruck — so das
Ergebnis der Gruppendiskussion - kann allerdings eine gute Arbeitsqualitit beeintrdchtigen.

Ergebnis der Teilgruppe Ausbildungstitigkeiten

Zentral fiir das Verstidndnis von Arbeitsqualitit dieser Teilgruppe ist der zufriedene Mitarbei-
ter, der durch ein lachendes Gesicht symbolisiert wird. Dieser kiimmert sich im Tétigkeitsbe-
reich Tauschteilaufbereitung um ,,lebenswichtige Sicherheit®, im Bild dargestellt durch ein
Ventil. Der zufriedene qualititsbewusste Mitarbeiter — so die Aussage - sorgt fiir betriebssi-
chere Teile bei Reparaturen und Wartung. Umgekehrt befriedigt dieses Qualititsergebnis auch
ihn selbst. (Entsprechend werden Pfeile in beide Wirkungsrichtungen dargestellt). Der zufrie-
dene Mitarbeiter in anderen Bereichen kiimmert sich bei den internen und externen Kunden
um ,,Kundenzufriedenheit”, die wiederum auch seiner Zufriedenheit zugute kommt. Lebens-
wichtige Sicherheit auf der einen Seite und Kundenzufriedenheit auf der anderen Seite sind in
dieser Teilgruppe — je titigkeitsbezogen — verschiedene Schwerpunkte im Verstindnis von
Arbeitsqualitit als Produktqualitit. Zudem machen eigene Ausbildungstitigkeiten — so die
Gruppenmitglieder — Spal3; und die gut Ausgebildeten fordern selbst wiederum die Arbeits-
qualitit. Damit alles gut 1duft, bedarf es guter Planung und der Information. Unter diesen Vor-
aussetzungen kommt es zu dem ins Bild gesetzten ,,guten Kreislauf bei der Zusammenarbeit
zwischen Mitarbeitern in verschiedenen Bereichen, die zufrieden stellende Qualitit liefern
und selbst zufrieden sind.

Workshop 4: Tatigkeitsschwerpunkt Servicetatigkeiten

Ergebnis der Teilgruppe Reinigung

Im Zentrum des Ergebnisses dieser Teilgruppe steht das Thema ,,Einklang“, symbolisiert
durch Noten, Notenschliissel. Basis des Einklangs ist das ,,Fachwissen sowie die ,,Plattform*
des wechselseitigen ,,Respekts* zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern. Auf dieser Grund-
lage kommt es zur Kundenzufriedenheit und zur eigenen Zufriedenheit iiber die vollbrachte
Arbeit* und die Anerkennung, die man bekommt.

Ergebnis der Teilgruppe Sattlerei- und Malereiarbeiten

Der Druck der ,,Kosten* bildet den visualisierten Mittelpunkt der Gruppendiskussion zur Ar-
beitsqualitit in dieser Teilgruppe. Kosten iiben einen malBigeblichen Einfluss auf die Arbeits-
qualitit in der Sattlerei und in der Malerei aus. Um diesen Mittelpunkt herum sind jene As-



40

pekte der Arbeitsqualitét ins Bild gesetzt, die von der Kostenproblematik beeinflusst werden.
Die Verringerung der ,,Fahrzeugreserve* und der ,,Personalmangel sind Ausdruck von Kos-
teneinsparungen, die sich fiir die Handwerker in erhohtem ,,Zeitdruck® niederschlagen. Arbei-
ten unter Zeitdruck kann wiederum zu Problemen im Bereich ,, Arbeitsschutz fithren. Kos-
teneinsparungen beeintréchtigen dariiber hinaus die Beschaffung geeigneter ,,Werkzeuge und
Materialien” sowie die ,,Haltbarkeit von Sitzen. Neben diesen Problemanzeigen in Sachen
Arbeitsqualitdt wird hervorgehoben, dass flir eine gute Arbeitsqualitit eine korrekte Auftrags-
beschreibung unerlésslich ist.

In der Gesamtschau iiberwiegt eine anspruchsvolle Perspektive der Handwerker im Hinblick
auf die Qualitét ihres Produkts bzw. ihrer Dienstleistung fiir interne und externe Kunden. Mit
Blick auf Arbeitsqualitit als Prozess steht eine analytisch-konstruktive und pragmatische
Sichtweise im Vordergrund.

5.2 Herausforderungen fiir die Arbeitenden in der Servicewerkstatt

5.2.1 Der erlebte Wandel der Rahmenbedingungen

Die in diesem Teilkapitel beschriebenen Herausforderungen beziehen sich auf bereits tatsdch-
lich erfolgte oder mogliche zukiinftige Verdnderungen der betrieblichen Rahmenbedingungen
der Mobil AG vor dem Hintergrund des kommunalen Verlustausgleichs und neuer Wettbe-
werbsstrukturen im Offentlichen Personennahverkehr. Diese Verdnderungen betrieblicher
Rahmenbedingungen werden von den Handwerkern vor allem mit Beflirchtungen verbunden
bzw. als Bedrohungen ihrer derzeitigen Arbeitssituation erlebt. Die jlingste 6ffentliche Dis-
kussion tliber die Zukunft der Mobil AG hatte dies verstarkt.

A) PERSONALABBAU
Der Personalabbau ist derzeit innerhalb der Servicewerkstatt noch nicht abgeschlossen. Die

einzelnen Bereiche der Servicewerkstatt sind bisher in unterschiedlichem Maf3e und Umfang
durch Personalabbau betroffen. In einigen Bereichen wurden in den letzten Jahren iiberpro-
portional qualifizierte Facharbeiterstellen abgebaut, so dass in diesen Bereich nun die Ange-
lernten iiberwiegen (z.B. Sattlerei) oder eine stark verringerte Anzahl von Facharbeitern titig
ist (z.B. im Bereich der Tischlerei). Der Personalabbau wird vor allem von jenen Handwer-
kern als besonders gravierende Herausforderung erfahren, deren Bereiche in stirkerem Malle
dadurch betroffen gewesen sind.

Die Handwerker erleben den Arbeitsplatzabbau als Arbeitsverdichtung (,,Mehr Arbeit®), gilt
es nun doch, das vorhandene Arbeitsvolumen mit weniger Personal fach- und qualitdtsgerecht
zu bewiltigen. Das Problem der Mehrarbeit auf Grund von Personaleinsparungen erweist sich
aus Sicht der Workshopteilnehmer vor allem im Falle von Erkrankungen oder Urlaub von
Kollegen als besonders problematisch. Ein wichtiger Nebeneffekt der Personaleinsparungen
besteht aus der Perspektive von Handwerkern darin, dass Kollegen mit spezifischen fachli-
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chen Qualifikationen, z.B. Dreher oder Sattler, kaum noch in der Servicewerkstatt zur Verfii-
gung stehen, so dass Unklarheit dariiber empfunden wird, ob und inwiefern die damit verbun-
denen Aufgabenbereiche auch zukiinftig personell in der Werkstatt abgesichert und eine Aus-
lagerung vermieden werden kann.

b) Arbeitsplatzsicherung

Vor dem Hintergrund der aktuellen 6ffentlichen Diskussion um die Zukunft der Mobil AG
beschiftigt das Thema Arbeitsplatzsicherung die Handwerker in der Servicewerkstatt in be-
sonders starkem Malle. Dabei werden zweierlei Hinsichten thematisiert: Zum einen geht es
den Workshopteilnehmern darum, die Arbeitsplétze bei der Mobil AG im Sinne der Beschéf-
tigungssicherung auch zukiinftig zu erhalten. So verweisen sie darauf, dass die im Kontrakt
zwischen der Stadt und dem Unternehmen vereinbarte Beschiftigungsgarantie zunédchst nur
bis 2009 gegeben sei. Unsicherheit besteht unter den Kollegen dariiber, was danach geschieht.
In allen Workshops wurde ein Interesse daran zum Ausdruck gebracht, Beschiftigungsper-
spektiven fiir Junghandwerker in der Werkstatt trotz des weitgehenden Einstellungsstopps zu
ermoglichen.

Andere beziehen die ,,Sicherheit des Arbeitsplatzes auf den derzeitigen eigenen Arbeitsplatz
und befiirchten, bei weiter reichenden betrieblichen Verdanderungen moglicherweise versetzt
zu werden. Handwerker, die vor einiger Zeit in die Servicewerkstatt versetzt wurden, haben
diesen Wechsel allerdings als positive Herausforderung erlebt. Sie schidtzen sowohl die neuen
Aufgaben als auch das ,,gute Betriebsklima* in der Servicewerkstatt.

Einer moglicherweise anstehenden tief greifenden Umwandlung der Mobil AG in ein Unter-
nehmen mit relativ eigenstindigen kleineren Subunternehmen oder einer moglichen Auslage-
rung des Werkstattbereichs begegnen die Workshopteilnehmer mit sehr groBer Skepsis, die
mit der Befiirchtung einher geht, den Arbeitsplatz zu verlieren.

c) Abbau betrieblicher Sozialleistungen

Viele Workshopteilnehmer nehmen den bisherigen Reorganisationsprozess des Unternechmens
als einen ,,Abbau sozialer Sicherung* wahr. Sie machen diesen Abbau an unterschiedlichen
Aspekten fest: Zum einen verweisen sie auf die Kiirzungen betrieblicher Sozialleistungen, die
sich z.B. in befiirchteten Einbulen bei der Betriebsrente und in ,,Einsparungen von betriebli-
chen Urlaubsleistungen®, die nun lediglich noch als Kururlaub mit finanzieller Eigenbeteili-
gung der Handwerker gewéhrt wiirden, ausdriicken. Es wird zudem befiirchtet, dass die 6f-
fentliche Verschuldung von Bund, Land und Gemeinde auch bei der Mobil AG weitere Ein-
sparungen betrieblicher Sozialleistungen nach sich ziehen wird.

d) Arbeitszeit

Eine mogliche Verdnderung der bestehenden Arbeitszeitregelungen wird von einem erhebli-
chen Teil der Workshopteilnehmer als Zumutung angesehen. Die meisten Handwerker haben
sich mit der derzeitigen Gleitzeitregelung gut arrangiert und die zeitliche Organisation ihrer
Freizeit darauf hin ausgerichtet. Wenn keine auBlergewohnlichen Auftrdge anliegen, arbeiten
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die meisten Kollegen in der Regel zumeist von 6 h bzw. 6.30 h bis 14.30 h bzw. 15 h. Mogli-
che Verdnderungen der geltenden Arbeitszeitregelungen stolen bei den Handwerkern auf
unterschiedliche Vorbehalte: Die Moglichkeit, von einem Ein- auf ein Zweischichtsystem zu
wechseln, wird von vielen Kollegen abgelehnt, da die damit verbundene Wechselschicht ei-
nen tief greifenden Eingriff in ihre bisherige zeitliche Gestaltung von Arbeit und Freizeit dar-
stellen wiirde. Bei einer moglichen weiteren Verringerung der Fahrzeugreserve befiirchten die
Handwerker eine Verdnderung ihres tiglichen Arbeitsbeginns und Arbeitsendes. Eine andere
Arbeitszeitveranderung konnte in der Ausweitung der bisherigen Gleitzeitregelung bestehen,
z.B. von 6 h bis 21 h, um die Arbeitszeit in der Werkstatt in stirkerem Mafle an die betriebli-
che Fahrzeugverfiigbarkeit, d.h. die Arbeitszeit im Fahrdienst anzupassen. Diese Form der
Neuregelung der Gleitzeit lehnen die Handwerker ab, da dadurch bisher gewihrte Zulagen
bzw. Uberstundenzahlungen entfallen wiirden. Allerdings besteht die Bereitschaft, unter be-
sonderen Umstiinden Uberstunden zu leisten (z.B. bei projektbezogenen Fremdauftriigen) und
in Ausnahmefillen auch samstags zu arbeiten. Allerdings wird abgelehnt, den Samstag als
Regelarbeitstag vorzusehen. Um zu gewéhrleisten, dass Samstagsarbeit in Ausnahmefillen
praktiziert werden kann, ist die Erstellung eines ,,Bereitschaftsplans® diskutiert worden.

Unter bestimmten Umstinden sind Uberstunden oder Samstagsarbeit bei einigen Handwer-
kern sogar beliebt. Dies gilt fiir jene Fille, in denen damit besondere Anreize - finanzieller
und nicht-finanzieller Art - verbunden sind. Das beste Beispiel dafiir bildet die Regelung der
Sonderverkehre durch Handwerker der Servicewerkstatt bei Groflkonzerten bzw. -
veranstaltungen oder Heimspielen des lokalen Fuflballbundesligisten. Diese Aufgabe, den
Park + Ride - Verkehr bei solchen Veranstaltungen zu regeln, wird als positive und interes-
sante Herausforderung erfahren, auch wenn sie auflerhalb der reguldren Arbeitszeit zu erledi-
gen 1st.

5.2.2 Bewertung neuer Herausforderungen und konstruktive Ideen

Die im folgenden beschriebenen Herausforderungen sprechen betriebliche Probleme an, die
von den Handwerkern schon mit Blick auf konkrete Losungen oder Vorschlédge fiir einen kon-
struktiven Umgang thematisiert wurden. Sie beziehen sich auf die Altersstruktur im Unter-
nehmen, die Frage von Wissenserwerb und -weitergabe, das Erleben neuer Verantwortlichkei-
ten, die Bedeutung von Fremdauftragen und die gerechte Arbeitsverteilung.

a) Alterstruktur und Ausbildung fiir die Zukunftssicherung

Mit Sorge wird die aus der Balance geratene Altersstruktur der Belegschaft betrachtet. Ent-
sprechend wird sehr positiv gewertet, dass junge Leute - wenn auch zum Teil unter prekéiren
Bedingungen — wieder eingestellt werden und vor allem auch die Ausbildung fiir verschiede-
ne neue Fachberufe zugenommen hat. Ausbildung wird von denjenigen Handwerkern, die
dafiir zustdndig sind, als eine neue sehr positiv erlebte Herausforderung begriffen. Sie erfah-
ren die Anerkennung durch die Auszubildenden und empfinden eine hohe Befriedigung, wenn
es bei den Auszubildenden zu guten Abschliissen kommt. Umgekehrt wird die Nichtiiber-
nahme von Ausgebildeten als eine sehr schmerzliche personliche Erfahrung wahrgenommen.
Die Ausbildung steht in den einzelnen Bereichen der Servicewerkstatt unter zum Teil ver-
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schiedenen Rahmenbedingungen. Diese betreffen die Verweildauer der Auszubildenden in
bestimmten im Workshop vertretenen Bereichen, z.B. zwei Jahre in der Tischlerei und Male-
rei, aber nur ein Jahr im Falle der Konstruktionsmechaniker. Insofern gibt es in den Bereichen
verschiedene Einschitzungen dartiber, ob das Personal ausreicht, um die Ausbildung der Ju-
gendlichen jeweils gut und angemessen zu gestalten. In Bereichen mit wenigen Facharbeitern
und einer grofleren Anzahl von Auszubildenden erweist es sich aus Sicht der Handwerker
zunehmend als problematisch, eine gute Ausbildung zu gewihrleisten, da die Handwerker den
alltdglichen Spagat zwischen der flexiblen Auftragsbearbeitung und der qualifizierten be-
reichsbezogenen Ausbildung von Lehrlingen zu bewiltigen hétten. Die handwerkliche Ange-
messenheit der neuen Ausbildungsberufe wird verschieden gewertet.

Dort, wo nur eine Fachkraft fiir die Ausbildung von Jugendlichen zur Verfligung steht (Fahr-
zeuginnenausstatter) wird befiirchtet, dass es zu Problemen fiir die qualititsgerechte Bearbei-
tung anspruchsvollerer Auftrige durch die angelernten Kolleglnnen in diesem Bereich kom-
men konnte, wenn die Fachkraft einmal ldnger ausfallen sollte, und es wird daher eine zusétz-
liche Fachkraft fiir notwendig gehalten. Angelernte befiirchten, dass durch die Ausbildung die
Kapazititen der Fachkraft {iber Gebiihr gebunden werden, so dass vor allem die termingebun-
denen anspruchsvolleren Tatigkeiten zukiinftig nicht mehr ohne weiteres zu bewiltigen sind.
Angelernte verweisen darauf, dass sie diese Kapazitdten nicht ausgleichen kdnnen, da sie trotz
ihrer Einarbeitung in neue Aufgabenbereiche solche Titigkeiten fachlich nicht bewiltigen
kdnnen.

b) Weitergabe von Wissen und Weiterbildung

Die Weitergabe von Wissen und die personliche Weiterbildung gelten als Herausforderungen,
die unter den neuen vorhandenen und den absehbar sich weiter verdndernden Rahmenbedin-
gungen unabdingbar sind. Die geforderte ,,hohe Flexibilitidt* erfordert Rotation, aber auch
Allroundwissen im Sinne von ,,Systemhandwerkern®. Flexibilitdt bezieht sich dabei zum ei-
nen darauf, bei reduziertem Personalstand selbst ein grofleres Spektrum von Tatigkeiten ab-
zudecken. Dadurch erhohen sich die arbeitsbezogenen Qualifikationsanforderungen. Diese
Herausforderung wird allerdings von einem Gutteil der (gelernten) Handwerker weniger als
Zumutung, sondern eher als positiv bewertete Arbeitsanforderung betrachtet. Flexibilitit be-
deutet zum anderen aber auch, dass mehrere Tatigkeiten innerhalb eines zum Teil engen Zeit-
fensters parallel und koordiniert zu bearbeiten sind. Dies stellt nicht nur erhdhte Anforderun-
gen an die organisatorischen Fahigkeiten, sondern ist zugleich mit hdufigeren Unterbrechun-
gen von Arbeiten verbunden, z.B. bei der dringlicheren Bearbeitung fahrzeugbezogener Repa-
raturen. Solche Unterbrechungen werden eher als Zumutung erfahren, da sie erfordern, sich
stets erneut in eine Arbeit hineindenken zu miissen, bzw. Arbeitsgerdte und Maschinen um-
risten oder erneut einrichten zu miissen, um die Bearbeitung angefangener Auftriage fortset-
zen zu konnen. Es bedarf nach Ansicht der Workshopteilnehmer bei der alltdglichen Auf-
tragsbearbeitung ausreichend kalkulierter Zeitvorgaben, um eine Wissensweitergabe von Spe-
zialisten an andere Kollegen zu ermdglichen.
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Der notwendige Einsatz neuer Technologien macht es nach Auffassung der Handwerker not-
wendig, auch fiir systematische Weiterbildung zu sorgen. Kollegen, die erfolgreich bestimmte
Priifungen abgelegt haben, werten dies als eine sehr positive Erfahrung bei der Mobil AG.

c) Neue Verantwortlichkeiten

Die Ubernahme neuer Verantwortung wird als persénliche Herausforderung erlebt. Sie kann
sich auf die erfolgreiche Bewiltigung der Anforderungen an neuen Arbeitsplitzen in der Mo-
bil AG sowie auch auf die Ubernahme bestimmter Zustindigkeiten beziehen, beispielsweise
als Ausbildungsbeauftragter oder verantwortlicher Schlosser. Als eine Problematik, die in
solchen Zusammenhéngen bearbeitet werden sollte, gelten allerdings zeitkritische Aufgaben:
Es wurde gefragt, wie vermieden werden kann, dass bei der Ubernahme neuer Verantwort-
lichkeiten (neuer Amter) Aufgaben des bisherigen Titigkeitsumfangs liegen bleiben. Worum
es sich dabei in Einzelnen handelt, sieht bei den verschiedenen neuen Verantwortlichkeiten je
verschieden aus.

Neben der als personliche Bereicherung erlebten Ubernahme neuer Verantwortung gibt es bei
den Handwerkern auch Befiirchtungen, vom angestammten Arbeitsplatz wegversetzt zu wer-
den.

d) Fremdauftrige

Unter dem Begriff der Fremdauftrige werden verschiedene Aspekte angesprochen, d.h. es
werden sowohl Mdglichkeiten, Voraussetzungen und Folgewirkungen als auch zu bearbeiten-
de Problemstellungen erortert.

Fremdauftrage werden als Mdglichkeit bezeichnet, ,,Potenziale am Markt zu nutzen®, d.h.
Fremdauftrage oder ,,Arbeit fiir Dritte werden als Chance begriffen, dass die Mobil AG iiber
ihr Kerngeschift hinaus stirker in den Blick der Offentlichkeit kommt und zeigt, ,,dass sie
mehr kann®.

Der Ausbau dieses Bereichs ist allerdings an eine Reihe von Voraussetzungen gekniipft: Die
Kalkulation der Auftrige muss professionalisiert werden; hier geht es um ein ganzes Biindel
von klarungsbediirftigen Verfahrensweisen bei der Kalkulation. Zudem bedarf es der richtigen
Maschinen, um den Qualitdtsanspriichen flir Fremdauftrige gerecht werden zu kdnnen. Dabei
ist auch an neue Technologien zu denken. Als besonders bedeutsam wird die Wissensweiter-
gabe erachtet, zumal dann, wenn es einzelne Spezialisten gibt, von deren Kenntnissen ganz
allein die Durchfiihrung eines Auftrags abhéngt.

Als Folgewirkungen von Fremdauftrigen werden Priorititenkonflikte angesprochen, die in
den verschiedenen Bereichen verschieden stark sind. Bereiche mit sehr geringem Personal —
wie beispielsweise in der Tischlerei — haben hier stirkere Probleme. Es geht um Prioritéten-
kldrung. Wenn fahrzeugbezogene Tétigkeiten in jedem Fall den Vorrang haben, kann es bei
externen Auftrigen zu Terminiiberschreitungen kommen, die wiederum solche Auftrige ge-
fahrden. Hier wird gefragt, ob es nicht transparente Verfahren im Falle von Terminkollisionen
geben kann, die solche Priorititenkonflikte entschiarfen konnten, insbesondere bei internen
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Kunden, die beim jetzigen Zustand nur sehen, dass die Mitarbeiter die Vollendung ihrer Auf-
trage unterbrechen. Als eine problematische Folgewirkung von Fremdauftragen wird auch
gesehen, dass eine Unterbrechung begonnener Auftrige immer wieder ein erneutes Hinein-
denken in die Aufgabe erfordert, was Zeit und Kraft kostet.
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e) Gerechte Arbeitsverteilung

Durchgiingig — wenn auch auf verschiedene Weise - wird von den Handwerkern ein Span-
nungsverhéltnis zwischen ihrem Bestreben nach Selbstbestimmung und ihrem Bestreben nach
Kollegialitit bei der Frage der Arbeitsverteilung angesprochen. Jeder Arbeitsbereich kennt
harte und weniger harte Arbeiten, angenehme und unangenehme, hoch angesehene und weni-
ger angesehene. Wer selbst bereit ist, alle Aufgaben in einem breiten Spektrum seines hand-
werklichen Konnens auszufithren, wiinscht sich dies auch von seinen Kollegen und mochte
dabei auch gern in der Weise behilflich sein, sie bei der Bearbeitung bisher nicht iibernomme-
ner Auftrige mit dem eigenen Wissen zu unterstiitzen. Strategien der Vorgesetzten, immer
gleiche Personen mit bestimmten Aufgaben zu beauftragen, kdnnen zwar aus Effizienzgriin-
den nachvollzogen werden, werden jedoch als nicht gerecht angesehen.

5.3 Veranderungsideen der Handwerker

Die in den vier Workshops gesammelten Verdnderungsideen wurden nach der Beratung in der
Projektbegleitgruppe so gruppiert, dass sie fiir die Handwerkerdelegierten bei der Dialogkon-
ferenz so tibersichtlich wie moglich dargestellt waren. Die Gliederung der Veridnderungsideen
erfolgt nach drei ibergeordneten Bezugspunkten der Ideen:

1. Was brauche ich, um meine Arbeit gut ausfiihren zu kénnen?

2. Wiinsche an Kooperation

3. Wiinsche an Fiihrung
Bei dem ersten Punkt handelt es sich um Verdnderungsvorschlage, die sich auf konkrete Ar-
beitsplitze und -aufgaben beziehen. Der zweite Punkt befasst sich mit Fragen der Kooperati-
on. Hierbei wird unterschieden zwischen Wiinschen der Handwerker, die sich an die be-
reichsiibergreifende Kooperation richten (z.B. mit anderen Bereichen oder Centern), und
Wiinschen an die Zusammenarbeit innerhalb der Servicewerkstatt bzw. mit der Arbeitsvorbe-
reitung. Das dritte Biindel von Verdnderungsideen bezieht sich zum einen auf Wiinsche der
Handwerker an Fiihrungskréfte oberhalb der Gruppenleiterebene und zum anderen auf Wiin-
sche an die Gruppenleiter.

Die Verdnderungsideen in den genannten drei Feldern wurden ihrerseits weiter untergliedert:
Zum einen wurden Verinderungsideen unter thematische Uberschriften gestellt, um so die
Diskussion der Ideen im Rahmen der Dialogkonferenz zu erleichtern. Zum anderen wurden
die Vorschldage der Handwerker, die sich unmittelbar auf die Verhaltensweisen von Personen
beziehen, von denen unterschieden, die sachbezogene Probleme betreffen. Dementsprechend
wird im Folgenden zwischen Wiinschen auf der Personenebene und Wiinschen auf der Sach-
ebene unterschieden. Im Rahmen der Dialogkonferenz wurden primér die Wiinsche auf der
Sachebene erortert werden. Fiir die Bearbeitung der Wiinsche auf der Personenebene sind
noch Vereinbarungen iiber ein geeignetes Vorgehen zu treffen.

Die Handwerker haben die einzelnen, von ihnen entwickelten Verdnderungsideen im Rahmen
der Workshops auch unterschiedlich gewichtet. Bei einer Zusammenschau kamen der Schaf-
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fung finanzieller Leistungsanreize (16 Punkte), der Sicherung des Arbeitsplatzes (10 Punkte)
sowie der Modernisierung von Arbeitsgeriten, einer verbesserten Abstimmung zwischen der
Arbeitsvorbereitung und dem Lager sowie dem Ausbau der externen und internen Weiterbil-
dung (jeweils 9 Punkte) die grofite Bedeutung zu. Allerdings diirfen die Punkte nicht absolut
gesehen werden, weil der Punktwert der Ideen immer auch mit den in einem Workshop insge-
samt gefundenen Ideen zusammenhingt. Im folgenden werden die Verdnderungsideen der
Handwerker mit Blick auf die drei erwéhnten Bezugspunkte kurz benannt und exemplarisch
erlautert.

1. Was brauche ich, um meine Arbeit gut ausfithren zu konnen?

Die Handwerker entwickelten zur Arbeitsqualitdt Vorschlédge, die sich auf folgende Aspekte
bezogen:

»  Arbeitsschutzprobleme: Zum Beispiel stellten die Handwerker Uberlegungen an, die
Larmbelastung durch den Einsatz des Strahlgerits in der Werkstatt zu reduzieren, in-
dem der Standort des Gerits iiberpriift werden sollte oder die Installation Schall schlu-
ckenden Winde vorzusehen sei.

= Die Modernisierung von Betriebsmitteln: Hierbei ging es darum, vorhandene Arbeits-
gerite und Maschinen technisch zu verbessern, wie z.B. die Stanze und die Schlag-
schere, sowie die Neuanschaffung einzelner Maschinen zu priifen.

= Die Bezeichnung von Tauschteilen, z.B. nach Fahrzeugtyp und Betriebshof. Dadurch
soll ein Austausch von Tauschteilen bei Reparaturen erleichtert werden.

= Der sorgfiltige Umgang mit Maschinen, Werkzeugen und Betriebsmitteln: Beispiels-
weise befassen sich Ideen der Handwerker damit, Wartungsplane fiir spezifische Ma-
schinen zu erstellen, wodurch die Pflege und Sauberkeit der Maschinen nach erfolgter
Benutzung verbessert werden soll. Vorgeschlagen wurde zudem, dass Handwerker Pa-
tenschaften fiir einzelne Maschinen iibernehmen sollten, um einen sorgféltigen Um-
gang mit den Maschinen zu gewihrleisten.

= Die Auftragsfreundlichkeit, d.h. die Schaffung von Rahmenbedingungen dafiir, dass
weiterhin intern Auftridge bearbeitet werden konnen und nicht nach auflen vergeben
werden miissen.

2. WUNSCHE AN KOOPERATION

Im Rahmen der Handwerkerworkshop haben die Beschiftigten Wiinsche an die Zusammen-
arbeit formuliert. Diese richteten sich zum einen auf die bereichsiibergreifende Kooperation

und zum anderen auf die Kooperation mit der Arbeitsvorbereitung sowie auf die Zusammen-
arbeit innerhalb der Servicewerkstatt.

A) WUNSCHE AN DIE BEREICHSUBERGREIFENDE KOOPERATION
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* FEin Hauptanliegen der Handwerker bestand darin, das Konkurrenzdenken zwischen
den Fachbereichen des Centers Fahrzeuginstandhaltung zu reduzieren. Das Konkur-
renzdenken fiihren sie auf die Center-Organisation und den erhohten Kostendruck zu-
rlick, der auf den Fachbereichen lastet. Als einen viel versprechenden Lésungsansatz
betrachten die Handwerker eine Intensivierung der Bereichsgrenzen {ibergreifenden
Projektarbeit.

= Dariiber hinaus entwickelten die Instandhalter eine Reihe von Vorschlégen, die sich
auf eine Verbesserung der arbeitsbezogenen alltdglichen Koordination und Kooperati-
on richteten. So konnten z.B. zusitzliche Schiden, die durch einen unsachgemifBen
Ausbau defekter Teile oder Aggregate eintreten, vermieden werden, wenn die Hand-
werker der Servicewerkstatt die Gelegenheit erhielten, ihre Kollegen von den Be-
triebshofen zu einem Gruppengesprich einzuladen, um sie im Hinblick auf den Aus-
bau von Aggregaten praktisch zu unterweisen. Ein weiteres Beispiel fiir alltagsprakti-
sche Verbesserungsideen besteht in dem Vorschlag, dass Fahrerlnnen ihre Busse vor-
ab anmelden miissten, bevor sie das Fahrzeug zur Waschhalle befordern. Ein geregel-
tes Anmeldeverfahren konne vermeiden, dass die Beschéftigten der Waschhalle, vor
allem in den Nassbereichen, Zugluft beim unkontrollierten und ungeplanten Offnen
und Schlieen von Toren ausgesetzt sind.

= FEin Grundproblem besteht fiir die Handwerker darin, dass es an geregelten Abspra-
chen und Verfahren der Zusammenarbeit zwischen Auftraggebern und Auftragneh-
mern mangele. So wiirden teilweise Entwiirfe oder Pléne fiir zu bearbeitende Auftriage
unvollstdndig oder gar nicht vorliegen. Verbesserungsbedarf sehen die Handwerker
auch mit Blick auf die bereichsiibergreifende Kooperation zwischen verschiedenen
Gewerken und der Arbeitsvorbereitung, um zeitliche Engpésse aufgrund einer zu en-
gen Abfolge terminierter Auftragen bei einzelnen Handwerkern zu vermeiden.

B) WUNSCHE AN DIE ARBEITSVORBEREITUNG UND DIE KOOPERATION
IN DER SERVICEWERKSTATT

Auf die Zusammenarbeit mit der Arbeitsvorbereitung bezieht sich eine groflere Anzahl von
Verbesserungsideen der Handwerker. Vorgeschlagen wurde z.B. eine verbesserte Koordinati-
on zwischen dem Lager und der Arbeitsvorbereitung. Zu achten sei dabei z.B. darauf, dass
erst nach der Bestellung des Materials der Auftrag erstellt werde, um eine zeitnahe Auftrags-
bearbeitung zu ermdglichen. Zudem sprechen sich einige Handwerker dafiir aus, die fachliche
Kompetenz der Arbeitsvorbereitung zu stidrken, um die Zusammenarbeit zwischen Arbeits-
vorbereitung und einzelnen Gewerken zu effektivieren. Angedacht wurde z.B. eine qualifi-
zierte Neuenstellung im aus Sicht der Handwerker unterbesetzten Zeichenbiiro. Ein weiterer
Vorschlag bezog sich darauf, das die Arbeitvorbereitung nunmehr die Aktivitéitenliste be-
reichsbezogen pflegen und sortieren sollte. Wiinsche der Handwerker richteten sich zudem
darauf, dass die Arbeitsvorbereitung Mingel an einem Fahrzeug stets komplett aufnehmen
sollte. Bei der Zeitplanung von Auftragen sei darauf zu achten, dass Riistzeiten beriicksichtigt
werden.

3. WUNSCHE AN FUHRUNG
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Die Handwerker entwickelten Verdnderungsideen, die sich auf die Wahrnehmung von Fiih-
rungsaufgaben bezogen. Dabei formulierten sie zum einen Wiinsche an die unmittelbaren
Vorgesetzten, d.h. die Gruppenleiter. Zum anderen richteten sich ihre Vorschldge aber auch
an die oberen Fiihrungsebenen.
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WUNSCHE AN FUHRUNGSEBENEN OBERHALB DER GRUPPENLEITER

Vor dem Hintergrund der aktuellen 6ffentlichen und politischen Diskussion um die
zukiinftige Unternehmensentwicklung sprechen sich die Handwerker fiir eine Siche-
rung der Arbeitsplétze aus. Sie wiinschen sich hierzu eine aktive Unterstiitzung durch
die oberen Fiithrungsebenen. In diesem Kontext war den Handwerkern auch eine ver-
stirkte betriebliche Offentlichkeitsarbeit wichtig, um die Leistungen und die Kompe-

tenz des Unternehmens und der Werkstatt im Auflenraum besser darzustellen.

Ein Gutteil der Handwerker wiinschte sich stirkere Kompetenzen der Werkstattleitung
im Hinblick auf eine leistungsorientierte Bezahlung bzw. die Schaffung und Umset-
zung von finanziellen Leistungsanreizen.

Aufgrund der rdumlichen Enge in der Werkstatt, vor allem bei Arbeiten mehrerer Ge-
werke an einem Fahrzeug, sprachen sich die Handwerker fiir eine verbesserte Ab-
stimmung unter den Fiihrungskriften aus. Bei raumlicher Enge werden Arbeiten ande-
rer Gewerke oOfters als belastend empfunden (z.B. Larm, Staub, Ausdiinstungen von
Losungsmitteln etc.). Dies gilt z.B. fiir Lackierarbeiten am Fahrzeug, denn werden
aufgrund von Zeitdruck ofters direkt am Fahrzeug anstatt im Lackierbereich ausge-
fithrt. Das Problem der rdumlichen Enge wurde aus Sicht der Handwerker durch Ver-
setzung von Personal aus den Betriebswerkstitten in die Hauptwerkstatt verschérft.

WUNSCHE AN DIE GRUPPENLEITER

Verdnderungsideen, welche die Handwerker mit Blick auf die Gruppenleiter entwickelten,
bezogen sich zum einen auf Sachthemen und zum anderen auf das Fiihrungsverhalten der
Gruppenleiter.

A) WUNSCHE AUF DER SACHEBENE

Die Handwerker wiinschen sich von den Gruppenleitern einen Ausbau der internen
und externen Weiterbildung. Einen erh6hten Weiterbildungsbedarf sehen sie z.B. im
Hinblick auf die fachliche Einweisung in technische Neuerung (z.B. neue Klebetech-
niken, Intranet- und Plotter-Nutzung) sowie mit Blick auf eine fachliche Gewerke be-
zogene Weiterbildung, wie z.B. in den Bereichen Materialkunde und Werkstoffe bei
Lackierern.

Um Personalausfille innerhalb der Werkstatt besser bewiltigen zu kdnnen, ist es aus
Sicht der Handwerker erforderlich, eine Qualifikationsmatrix zu erstellen, aus der er-
sichtlich ist, tiber welche Qualifikationen die einzelnen Beschéftigten verfligen.
Weiterbildungsbedarf sehen die Handwerker auch im Hinblick auf ihre Sozialkompe-
tenzen. So wiinschen sich Beschéftigte, die in ihrem Arbeitsalltag unmittelbar mit
Auszubildenden zusammen arbeiten, Fortbildungsangebote im Bereich Menschenfiih-
rung, um mit den Auszubildenden besser umgehen zu konnen.

Eine wichtige sachliche Anforderung an Gruppenleiter bezieht sich aus der Perspekti-
ve der Handwerker darauf, mit der Arbeitsvorbereitung verbindliche Absprachen zur
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Definition von Qualitdtsstandards mit Blick auf unterschiedliche Arbeiten (z.B. Repa-
raturen an neuwertigen und an alten Fahrzeugen) zu treffen.
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= Die Beschéftigten wiinschen sich von den Gruppenleitern zudem, stirker beteiligt zu
werden. Ansatzpunkte hierfiir sehen sie beispielsweise in der Wiederaufnahme der
Zirkelarbeit oder aber in Mitsprachemdglichkeiten bei geplanten Neuanschaffungen
von Maschinen und Werkzeugen. Hierzu sei es hilfreich, das Fach- und Erfahrungs-
wissen der Handwerker einzubeziehen.

= Zu bedenken sei seitens der Gruppenleiter eine stirkere Einbindung des Erfahrungs-
wissens von Altgesellen, die bereits Arbeitserfahrungen in privatwirtschaftlichen Un-
ternehmen gesammelt hétten.

= Fiir die Wissensweitergabe an Auszubildende sei es erforderlich, Zeit einzuplanen.

B) WUNSCHE AUF DER PERSONENEBENE

= Die Handwerker sprachen sich dafiir aus, dass die Gruppenleiter in ihren Zustindig-
keitsbereichen fiir eine ausgeglichenere und gerechte Arbeitsverteilung sorgen sollten.

= Die Beschiftigten wiinschten sich zudem, dass ihre unmittelbaren Vorgesetzten ihnen
gegeniiber internen und externen Kunden den Riicken stirken, z.B. im Falle von
Fremdauftrdgen, deren zeitnahe Bearbeitung mit der prioritdren Reparatur gravieren-
der fahrzeugbezogener Schiden kollidieren kdnnte. Die Gruppenleiter sollten nach
Ansicht der Handwerker in solchen Féllen sowie bei Schnellstauftragen oder bei kriti-
scher Nachrede durch interne und externe Kunden das klédrende Gesprich mit den
Kunden suchen.

6. Problemperspektiven der Handwerker

Die Einzelgesprache und Werkstattbesuche haben dem Forschungsteam einen vertieften Ein-
blick in die Aufbau- und Ablauforganisation der Servicewerkstatt sowie in aktuelle Reorgani-
sationsanforderungen dieses Instandhaltungsbereichs ermdglicht. Sie haben zudem dazu bei-
getragen, die spezifischen Perspektiven von Handwerkern und Fiihrungskriften aus ihrer un-
terschiedlichen Arbeitssituation heraus besser kennen und verstehen zu lernen. Insofern bilde-
te die empirische Bestandsaufnahme eine wichtige Voraussetzung dafiir, die anschlieenden
Workshops mit Handwerkern und Gruppenleitern der Servicewerkstatt zu konzipieren. Dar-
tiber hinaus haben Gespriche und Besuche dazu beigetragen, die projektbezogen Erwartungen
der unterschiedlichen Beteiligten néher zu kldren bzw. aufeinander abzustimmen. Die Besu-
che signalisierten den Handwerkern, dass ein starkes Interesse der Sozialforscherlnnen daran
bestand, den Arbeitsalltag in der Servicewerkstatt ndher kennen zu lernen und mit ihnen ins
Gespriach zu kommen. Sie dienten zudem dazu, die vorhandene Skepsis der Handwerker ge-
geniiber dem Praxisforschungsvorhaben zumindest teilweise abzubauen und die Basis fiir eine
vertrauensvolle Diskussion und Zusammenarbeit zu schaffen.

Im vorherigen Kapitel wurden die Ergebnisse der Dialogworkshops mit den Handwerkern der
Servicewerkstatt in zumeist deskriptiver Weise vorgestellt. Der Vorteil einer solch deskripti-
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ven Vorgehensweise besteht darin, dass die dokumentierten Ergebnisse einen guten Eindruck
iiber die im Rahmen der vier Workshops erdrterten Aspekte der Arbeitssituation aus Sicht der
Handwerker vermitteln. Die Grenze eines deskriptiven Vorgehens liegt allerdings darin, be-
stimmte workshopiibergreifende Problemperspektiven der Handwerker nicht hinreichend her-
ausarbeiten zu konnen. An dieser Beschridnkung setzt dieses Kapitel an. Im Folgenden werden
vier Problemperspektiven der Handwerker thematisiert, die sich in den vier Dialogworkshops
als oftmals wiederkehrende, also von den Handwerkern als besonders bedeutsam erlebte
Probleme oder Konflikte erwiesen und wahrend der Dialogkonferenz von seiten der For-
schungsgruppe als zusammenfassender analytischer Einstieg vorgetragen wurden. Im An-
schluss daran werden unterschiedliche Haltungen der Handwerker mit Blick auf den betriebli-
chen Reorganisationsprozess aufgezeigt. Schlieflich wird die erlebte Verdnderung des impli-
ziten Arbeitsvertrags zwischen Beschéftigten und Unternehmensseite aus der Perspektive von
Handwerkern behandelt.

6.1 Zur Bedeutung der politisch-o6ffentlichen Debatte um die Mobil AG

Die Haltung der Handwerker in der Servicewerkstatt zeichnet sich iiberwiegend dadurch aus,
dass mit betrieblichen Verdnderungen und mit neuen Anforderungen an die Arbeitssituation
konstruktiv umgegangen wird. Allerdings wird diese konstruktive Arbeitshaltung auch durch
die in der lokalen Offentlichkeit ausgeprigte Diskussion zur Zukunft der Mobil AG im Kon-
text der kommunalen Finanzkrise und der neuen Wettbewerbsstrukturen im Offentlicher Per-
sonennahverkehr (OPNV) beeintriichtigt. Die 6ffentliche Diskussion wirkt in der Werkstatt
eher ldhmend, da die Rahmenbedingungen des Unternehmens aus Sicht der Handwerker
kaum beeinflussbar und mitgestaltbar erscheinen. In Verbindung mit 6ffentlichen Ankiindi-
gungen weiterer Zumutungen bzw. Abstriche an vorhandenen Arbeits- und Beschiftigungs-
standards kann das Gefiihl entstehen, zwar innerhalb des eigenen Arbeitsbereichs etwas be-
wegen zu konnen, den veridnderten Rahmenbedingungen aber weitgehend ausgeliefert zu sein.
Dieses Gefiihl kann einer aktiven Mitgestaltung betrieblicher Verdnderungen auf der Ebene
der Servicewerkstatt den Boden entziehen. Die Diskussion auf der politischen Ebene verstérkt
den Eindruck, der bisher unausgesprochene Vertrag des wechselseitigen Gebens und Neh-
mens zwischen Unternehmen und Beschéftigten werde schrittweise einseitig aufgekiindigt,
ohne dass sich ein neuer herausbilde und Erwartungen der Kollegen an die Unternehmenslei-
tung bzw. das Unternehmen eingeldst werden.

Dieses Problem verweist darauf, dass die Verdnderungen der betrieblichen Rahmenbedingun-
gen ein zentrales Handlungsfeld fiir die kollektiven Arbeitsbeziehungen in der Mobil AG bil-
den, das vordringlich und konstruktiv durch den Vorstand und den Betriebsrat zu bearbeiten
ist. Falls eine solche Bearbeitung dieses Problems hier zeitlich hinaus geschoben wird, besteht
die Gefahr, dass die bisher konstruktive Grundhaltung in Resignation umschlagen kann. Eine
resignative Haltung von Beschéftigten ist aber mit einer eher geringen Bereitschaft verbun-
den, die eigenen Ideen, Potenziale und Wissensbestinde in betriebliche Verdanderungsprozesse
einzubringen.



54

6.2 Erlebte Widerspriiche zwischen fachlicher Arbeitskultur und be-

trieblicher Umstrukturierung

Die Arbeitskultur der Servicewerkstatt ist iiberwiegend durch qualifizierte Facharbeit geprigt.
Innerhalb der Servicewerkstatt werden vor allem Instandhaltungstitigkeiten ausgefiihrt, die
mit komplexeren Arbeits- und Qualifikationsanforderungen verbunden sind. Die gelernten
Kollegen haben im Rahmen ihrer Ausbildung und ihrer beruflichen Tétigkeit ein hohes ar-
beitsbezogenes Qualititsbewusstsein entwickelt, das sich durch Fachkompetenz, Prizision,
Sorgfalt und ein ausgeprigtes Verantwortungsgefiihl fiir die Sicherheit der Fahrgéste aus-
zeichnet. Auf Seiten der Handwerker erhilt die Produktqualitit einen hohen Stellenwert.
Demnach gilt es, die Arbeitsergebnisse moglichst so abzuliefern, das man selbst als Kunde
diese wertschitzen wiirde. Dieses hohe Qualitidtsbewusstsein ist zugleich eine Quelle des ar-
beitsbezogenen Stolzes und Selbstverstindnisses der Handwerker.

Dariiber hinaus orientieren sich vor allem die gelernten Kollegen daran, ein relativ breites
Spektrum von Tétigkeiten anstatt nur einige wenige, im engeren Sinne arbeitsplatzbezogene
Tétigkeiten auszuiiben. Es besteht eine ausgeprégte Bereitschaft, neue Aufgaben und Projekte
flexibel zu bearbeiten, und eine groBe Aufgeschlossenheit, auch externe Auftrige auszufiihren
und sich dabei in neue Aufgabenstellungen hinein zu denken. Im Rahmen der Handwerker-
workshops wurde deutlich, dass diese von qualifizierter Facharbeit geprigte Arbeitskultur in
der Servicewerkstatt teilweise in Widerspruch zu den betrieblichen Umstrukturierungsprozes-
sen gerdt. Diese Widerspriichlichkeit ldsst sich an zwei unterschiedlichen Problemkreisen
festmachen:

= Das Problem, (neue) Qualitdtsstandards zu definieren.
= Das Problem, Tendenzen sozialer Abschottung zu iiberwinden

Das erstgenannte Problem ergibt sich im Zusammenhang mit den bisherigen Verdnderungen
innerhalb der Servicewerkstatt. Der Personalabbau in den letzten Jahren bedeutet, dass das
jeweils vorhandene Arbeitsautkommen mit weniger Kollegen zu bewiltigen ist. Zugleich
wurde die Fahrzeugreserve reduziert. Dies hatte zur Folge, dass sich die zeitlichen Anforde-
rungen erhohten, defekte Fahrzeuge moglichst ziigig zu reparieren, um sie dem Fahrdienst
erneut zur Verfiigung stellen zu konnen. Beide Verdanderungen trugen teilweise zur Arbeits-
verdichtung (,,mehr Arbeit”) und zu einem stirkeren Zeitdruck bei der Arbeit bei. Um unter
diesen verdnderten Rahmenbedingungen die Arbeit zu bewiltigen, sehen sich die Kollegen
dazu veranlasst, zum Teil Abstriche an ihren hohen arbeits- und produktbezogenen Qualitéts-
standards vorzunehmen. Dies verursacht eine gewisse Unzufriedenheit dariiber, die anliegen-
den Auftrdge nicht mehr qualitativ so hochwertig bearbeiten zu konnen, wie es nach Ansicht
der Kollegen der Fall sein sollte. So wird z.B. kritisiert, dass einige Arbeiten angesichts des
Zeitdrucks zwar ausgefiihrt werden konnen, aber die Haltbarkeit der Reparaturen weniger
bestdndig sei als bei einer qualitativ anspruchsvolleren Auftragsausfiihrung.

Bei dem zweiten Problem, der tendenziellen Abschottung zwischen Bereichen innerhalb der
Servicewerkstatt, handelt es sich um eine nicht beabsichtigte Folge der Centerbildung. Die
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Umwandlung bisheriger Abteilungen in neu geschaffene Centerbereiche mit erweiterter 6ko-
nomischer Eigenverantwortung ermdglicht u.a. eine groBere Kostentransparenz iiber die ge-
planten und anfallenden Auftrige und die Nutzung von Materialien, Werkzeugen und Ma-
schinen auf der Basis von Kostenstellen. Diese Kostentransparenz verleiht einer effizienteren
Auftragsbearbeitung innerhalb der Servicewerkstatt einen groferen Stellenwert als bisher. Die
einzelnen Center und ihre Fachbereiche sind gehalten, mit dem jéhrlich vorhandenen Budget
gut zu haushalten. Mit der Aufteilung des Budgets auf die Fachbereiche eines Centers werden
die Kostentransparenz und die Eigenverantwortung fiir einen effizienten Umgang mit dem
jeweiligen Teilbudget auch auf die einzelnen Fachbereiche der Servicewerkstatt {ibertragen.
Dadurch werden nun aber auch die bisher bereichsiibergreifenden Tétigkeiten unter Wirt-
schaftlichkeitsgesichtspunkten neu geordnet.

Bisher war man es gewohnt, flexibel und bereichsiibergreifend zu kooperieren, um Instand-
haltungsarbeiten kooperativ und sachgerecht zu bewiltigen. Diese flexible Abstimmung un-
tereinander wird nun erschwert, da die Arbeitstitigkeiten und die dafiir benotigten Werkzeu-
ge, Maschinen und Materialien mit bestimmten Kostenstellen hinterlegt sind und dabei in
jedem Fachbereich stets die Einhaltung vorgegebener Teil-Budgetgrenzen zu beachten ist.
Alltagliche Arbeitsbeziehungen in der Werkstatt verdndern sich, da sie zunehmend durch Re-
chenhaftigkeit und die wechselseitige Zuschreibung von dabei verursachten Kosten gekenn-
zeichnet sind. Diese Rechenhaftigkeit der Arbeitsbeziehungen in der Werkstatt kann auch
neue Konflikte hervor bringen. Beispielsweise tendieren andere Bereiche oder Abteilungen
dazu, wenn moglich den Einbau von vergleichsweise teureren Neuteilen zu vermeiden und
stattdessen aufbereitete Altteile einzusetzen. Die Bereiche, die diese Tauschteile abnehmen,
stellen daraufhin an die anderen Bereiche Garantieanspriiche im Hinblick auf einen mdglichen
Ausfall von Tauschteilen. Eine flexible alltigliche Zusammenarbeit zwischen den Kollegen
verschiedener Fachbereiche ist so aus Sicht der Kollegen weniger moglich als zuvor, da zu-
ndchst immer die Kostenfrage zu kléren ist.

Die Wirtschaftlichkeit wird auch fiir die alltdgliche Zusammenarbeit zunehmend bedeutsa-
mer. Sie verdndert die Art und Weise, in der Kollegen die Werkstatt und das Unternehmen
wahrnehmen. Dies kommt darin zum Ausdruck, dass die Mobil AG, wie man sie zuvor kann-
te, als ,,Familie® beschrieben wurde. Dieses Bild von der ,,Familie® wird durch die erhohte
wirtschaftliche Bedeutung in Frage gestellt und erhilt Risse. Die Mobil AG als Familie zu
betrachten, bringt deutlich zum Ausdruck, dass die Gemeinschaft der ,,Stralenbahner* ein
wichtiges Merkmal der Arbeit im Unternehmen ist. Beziehungen innerhalb von Familien un-
terliegen nicht der Rechenhaftigkeit. An die Stelle des Bilds der ,,Familie* tritt jetzt allméh-
lich das Bild fiir sich wirtschaftender Einheiten, die sich mehr oder weniger stark voneinander
abgrenzen. Dabei besteht die Gefahr, dass sich die unterschiedlichen Fachbereiche innerhalb
der Servicewerkstatt stirker voneinander abschotten und so mogliche Vorteile, die in einer
verstirkten bereichsiibergreifenden Zusammenarbeit zur flexiblen Bearbeitung von (Fremd)-
Auftriagen liegen, nicht genutzt werden.
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6.3 Umgang mit ,arbeitskultureller Vielfalt“ in der Servicewerkstatt

Wir wissen, dass in dem vereinigten Europa der Européischen Union die Devise gilt: Einheit
in Vielfalt. Wir haben auch in den vier Workshops mit Handwerkern in der Servicewerkstatt
diese Vielfalt kennen gelernt. Es ist eine Vielfalt der Arbeitskulturen. Kultur umfasst Ge-
wohnheiten, Werte, Sitten und Sichtweisen der Wirklichkeit, die im alltdglichen Handeln her-
vorgebracht, verdndert, erhalten oder auler Kraft gesetzt und durch neue Kulturelemente und
kulturelle Praktiken ersetzt werden. Auch in einem gar nicht so grof8en Bereich wie der Servi-
cewerkstatt ist neben der gemeinsamen Kultur als Servicewerkstatt, neben dem, was ihre Ein-
heit ausmacht, Vielfalt zu beobachten ist. Die gelernten Handwerker aus verschiedenen Ge-
werken, die drei Jahre oder ldnger ihr Fach gelernt haben, bringen bestimmte Wertvorstellun-
gen mit, zum Beispiel liber das, was eine gute Qualitdt der Arbeit ausmacht. Ein Dreher hat
moglicherweise andere Vorstellungen iiber die Exaktheit von Mallen als ein Schlosser. Ein
Schlosser hat wiederum eigene besondere Qualitdtsvorstellungen. Viele Handwerker haben
sich allerdings in neue Tétigkeitsfelder hineingedacht, formale Weiterbildungen erfahren oder
aber von Kollegen Wissen zu neuen Tétigkeitsfeldern vermittelt bekommen. Hier handelt es
sich um Nabhtstellen, an denen es auch um das Austarieren verschiedener Qualitdtsvorstellun-
gen gehen muss.

Auch diejenigen, die mit einem fachfremden beruflichen Hintergrund in die Werkstatt ge-
kommen sind und dort angelernt wurden, bilden mit ihren Erfahrungen und Vorstellungen so
etwas wie eine eigene Kultur, die durchaus verschieden sein kann von der Kultur der Fach-
handwerker. Zudem gehoren langjihrig gestandene Fachhandwerker neben Junghandwer-
kern der Servicewerkstatt an. Beide Gruppen bringen verschiedene Erfahrungen in die ge-
meinsame Kultur der Servicewerkstatt ein. Junghandwerker und dltere Handwerker haben
zudem oft auch verschiedene vertragliche Arbeits- und Beschdftigungsverhdltnisse. Hand-
werker, die dariiber hinaus ihr ganzes berufliches Leben bei der Mobil AG verbracht haben,
bringen andere Erfahrungen ein als diejenigen, die erst seit kurzem im Unternehmen tétig
sind, aber bereits andere berufliche Erfahrungen gemacht haben. Diese kulturelle Vielfalt
wurde in den verschiedenen Workshops direkt oder indirekt immer wieder angesprochen.
Diese Vielfalt ermdglicht es, verschiedene Sichtweisen zusammen zu bringen und das, was
gemeinsam ist, von verschiedenen Gesichtspunkten aus zu betrachten und zu bewerten. Viel-
falt kann zu Konflikten fithren, sie kann aber auch ein Schatz sein, wenn sie als solche aner-
kannt, gewlirdigt und gestarkt wird.

6.4 Warum Probleme nur auf den ersten Blick einfach sind

Das Beispiel der Larmproblematik erschien auf den ersten Blick eindeutig, klar und einfach
beschaffen und entsprechend bearbeitbar. Die Diskussion dieses Problems innerhalb der Pro-
jektbegleitgruppe verwies auf die Notwendigkeit, dass einzelne Probleme und vor allem auch
die einzelne Problemldsung im Zusammenhang mit ihrem Kontext zu betrachten sind, wenn
es wirklich nachhaltig gelost werden soll. Es ist wichtig, vorweg abzuschitzen, ob die Art und
Weise, wie ein Problem geldst wird, an einer anderen Stelle ein Problem ausldst. Der Einblick
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in solche Wechselwirkungen darf natiirlich nicht davon abhalten, gar nicht erst Losungen zu
versuchen. Vielmehr kommt es darauf an, bei allen direkt oder indirekt Betroffenen von ei-
nem Problem, beispielsweise Larm, Klarheit dariiber zu vermitteln, welche Gesichtspunkte
herangezogen worden sind, um ein Problem zu seiner Losung zu bringen. Ein Verstidndnis
von den Wechselwirkungen macht es moglich, Losungen oder Kompromisse zu finden, die
von allen anerkannt werden kénnen.

6.5 Haltungen der Handwerker zur betrieblichen Reorganisation

In den Gesprichen mit Handwerkern verschiedener Gruppen bzw. im Rahmen der teilneh-
menden Beobachtung wurde deutlich, dass von einer einheitlichen Haltung zur betrieblichen
Reorganisation nicht die Rede sein kann. Die begrenzte Dauer der teilnehmenden Beobach-
tung und die verfolgte offene Gesprachsfiihrung ermoéglichen hier nur vorlaufige Aussagen.
Die Vielfalt der Auffassungen spiegelt unseres Erachtens verschiedene Haltungen wider. Un-
ter Haltungen verstehen wir emotional-kognitive Perspektiven, die je einen Motivations- und
Begriindungszusammenhang fiir einzelne Auffassungen und Handlungen abgeben. Sie werden
von den Menschen entwickelt, um sich selbst in ihrer Umwelt orientierten zu kénnen.

Die ,,nostalgische Kritik*

Als Haltung der ,,nostalgischen Kritik* bezeichnen wir AuBerungen von Handwerken, welche
die organisatorischen Verdnderungsprozesse innerhalb der Servicewerkstatt und des Unter-
nehmens im Vergleich zu der Situation vor dem Reorganisationsprozess als vorwiegend nega-
tiv kennzeichnen, d.h. als sukzessive Verschlechterung der betrieblichen und der eigenen Ar-
beitsituation wahrnehmen, wahrend die betriebliche Situation bzw. die Arbeitssituation vor
dem Einsetzen des Reorganisationsprozesses durchweg positiv beschrieben wird. Diese Hal-
tung gegeniiber dem betrieblichen Reorganisationsprozess lisst sich am Beispiel eines Mitar-
beiters aus der Sattlerei/Tischlerei verdeutlichen, aus dessen Perspektive der Reorganisations-
prozess ausschlieBlich mit erhdhtem Kostendruck, Personalabbau und einer zunehmenden
Auslagerung von Instandhaltungsarbeiten in eins gesetzt wird, so dass vor allem durch die
Auslagerung die Gefahr eines nicht mehr zu kompensierenden Wissens- und ~ Arbeitsplatz-
verlusts bestehe.

Die Haltung der nostalgischen Kritik findet sich bei Handwerkern mit langerer Betriebszuge-
horigkeit, denn die Erfahrung einer Arbeitsituation vor Beginn des Reorganisationsprozesses
Mitte der 1990er Jahre bildet die Grundlage fiir die nostalgische Riickbesinnung.

HFatalismus®

Als Fatalismus benennen wir Darstellungen, die durch ein fehlendes Zutrauen gekennzeichnet
sind, den betrieblichen Reorganisationsprozess im Rahmen vorhandener Mdéglichkeiten und
Grenzen selbst aktiv mitzugestalten. Handwerker mit der Haltung des Fatalismus blenden
eigene Gestaltungsoptionen weitgehend aus bzw. stellen diese in Abrede, oft auf der Grundla-
ge betrieblicher Alltagserfahrungen. Sie dufleren sich dariiber enttduscht, dass ihr hohes ar-
beitsbezogenes Engagement nicht entsprechend gewlirdigt werde (z.B. durch eine Hohergrup-
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pierung) und monieren eine unzureichende Wertschétzung ihrer Person und ihrer Leistung im
Unternehmen.

»Pragmatismus*

Die Haltung des Pragmatismus kommt darin zum Ausdruck, dass Handwerker sich einerseits
kritisch und reflektiert zum bisher erfolgten Reorganisationsprozess dufern, sich andererseits
aber auch engagiert fiir die Realisierung von Neuerungen, vor allem die ErschlieBung neuer
Geschiéftsfelder und die Akquisition externer Auftrige einsetzen. Diese Haltung hat bei-
spielsweise ein Instandhalter, der zwar kritisch auf den erhdhten Arbeits- und Flexibilitéts-
druck im Rahmen der betrieblichen Reorganisation und den dadurch seiner Ansicht nach ent-
standenen raueren Umgang unter den Handwerkern hinweist, allerdings aber auch hervor
hebt, dass sich in den letzten Jahren eine Reihe arbeitsbezogener Verbesserungen realisieren
lieBen, vor allem im Bereich des betrieblichen Arbeits- und Gesundheitsschutzes. Zudem mag
diese Haltung auch mit dem Engagement fiir die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder und im
verstirkten Einwerben externer Auftrige zusammengehen.

Diese Haltung kann kritisch-konstruktiv, aber auch aufstiegsorientiert sein. Handwerker mit
der Haltung des aufstiegsorientierten Pragmatismus sehen ihr iiberdurchschnittlich hohes
Arbeitsengagement (z.B. Organisation von Lehrgingen, Mitarbeit bei der Ausbildungspla-
nung oder bei der Entwicklung von Prototypen) als eine Art Investition in die personliche
Zukunft an, d.h. sie erhoffen sich dadurch bessere Chancen fiir den innerbetrieblichen Auf-
stieg. Diese Haltung schlieB3t die Bereitschaft ein, private und familidre bzw. Freizeit bezoge-
ne Anliegen und Interessen zuriick zu stellen, um sich in der Freizeit zum Meister weiter zu
qualifizieren. Die Meisterqualifikation bildet eine wichtige Zugangsvoraussetzung fiir die
Position eines Gruppenleiters in der Servicewerkstatt. Aus dieser Warte des aufstiegsorientier-
ten Pragmatismus erscheint der betriebliche Reorganisationsprozess eher als Gelegenheits-
struktur, die Handwerkern Optionen auf eine weiter fiihrende berufliche Perspektive in der
Servicewerkstatt eroffnen kann.

,,Offenheit fiir neu auszutarierende Zumutbarkeit*

Als Gegenpol zur Haltung der nostalgischen Kritik sehen wir eine Haltung, welche vor allem
die Ressourcen betont, die das Unternehmen Handwerkern in schwierigen wirtschaftlichen
Zeiten bietet und diese in eine neues Verhiltnis eigener Leistungszumutungen stellt. Hand-
werker mit dieser Haltung verweisen vor allem auf die Ressourcen eines relativ sicheren Ar-
beitsplatzes, eines geregelten und guten Einkommens, Qualifizierungsmdglichkeiten sowie
eine abwechslungsreiche Tétigkeit. Diese Haltung schlieft die Bereitschaft ein, auch in be-
stimmten Mafle Zumutungen, z.B. eine Verdnderung der Arbeitszeiten, in Kauf zu nehmen,
wenn die betrieblichen Ressourcen und der eigene Arbeitsplatz dadurch gesichert werden
kdnnen.

Die eigenbeitragsorientierte Dimension dieser Haltung ldsst sich an Hand von zwei Beispielen
illustrieren: Im Bereich der Beschriftung dringten die Maler selbst auf eine Erweiterung ihres
Tétigkeitsbereichs um die Montage von Haltestellentafeln, die zuvor bei der Schlosserei ange-
siedelt war. Die Maler hielten die Arbeitsteilung fiir ineffektiv, da sie aus ihrer Warte mit lan-
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geren Wegen des Transports der Haltestellentafeln innerhalb der Servicewerkstatt verbunden
war und iiberdies Qualitdtsprobleme verursachte, die durch Nacharbeiten von den Malern
beseitigt wurden. Die Qualitdtsprobleme duBlerten sich vor allem darin, dass bei der Montage
der Haltestellentafeln durch die Schlosser mitunter der aufgetragene Lack beschidigt wurde.
Diese Qualitdtsprobleme konnten durch die Aufgabenverlagerung in die Malerei beseitigt
werden. Diese Verlagerung bewirkte nach Auskunft von Malern iiberdies eine hohere Perso-
nalauslastung im Bereich der Beschriftung. Die Ubernahme der Montagearbeiten wurde von
Malern als ein Beitrag zur Sicherung der Arbeitsplitze im Beschriftungsbereich bzw. der Ma-
lerei betrachtet.

Eine dhnliche Haltung findet sich bei Mitarbeitern aus dem Bereich der Wagenhalle, die nach
Auflésung von Betriebswerkstitten nun eine groflere Anzahl von Fahrzeugen zu reinigen ha-
ben. Die Integration neuer Aufgaben bzw. zusitzlicher Auftrige wird als Chance zur Siche-
rung des eigenen Arbeitsbereichs und des eigenen Arbeitsplatzes und nicht als erhdhte Belas-
tung thematisiert.

Angesichts der hoheren Flexibilitdtsanforderungen und des erhdhten Kostendrucks, der auf
der Instandhaltung lastet, iberdenkt ein Teil der Beschéiftigten offensichtlich das bisherige
Zumutbarkeitsniveau von Arbeitssituationen.

Vor allem die pragmatischen und den zumutbarkeitsorientierten Haltungen gehen mit der Be-
reitschaft von Beschéftigten einher, sich auch aktiv auf neue Flexibilitdtsanforderungen einzu-
lassen und diese mitzugestalten. Eine wichtige Fiihrungs- und Betriebsratsaufgabe besteht
darin, Sensibilitdt und Achtsamkeit fiir eine Balance zwischen neuen Flexibilitits- und Zu-
mutbarkeitsanforderungen einerseits sowie sozial vertrdglichen und gerechten Arbeitsbedin-
gungen andererseits zu entwickeln und aufrecht zu erhalten.

6.6 Zur Bedeutung des impliziten Arbeitsvertrags fur die Haltungen

von Handwerkern zum betrieblichen Reorganisationsprozess
Eine iibergreifende Erkldrung fiir die Existenz unterschiedlicher Haltungen der Handwerker
zum betrieblichen Reorganisationsprozess bietet die unterschiedliche Bedeutung, welche die
Handwerker dem bisherigen impliziten oder psychologischen Vertrag beimessen. Das Kon-
zept des ,,psychologischen Vertrags* bezeichnet die implizite Ubereinkunft zwischen Unter-
nehmen und ArbeitnehmerInnen liber das wechselseitige Geben und Nehmen. Der klassische
implizite Vertrag wéihrend der 70er und 80er Jahre beinhaltete, dass Arbeitnehmerlnnen
,Loyalitit, Konformitidt und Commitment dem Unternechmen entgegenbringen und im Gegen-
zug das Unternechmen Arbeitsplatzsicherheit, Karriereperspektiven, Ausbildung und Entwick-
lung innerhalb des Unternehmens sichert (Weiss/Udris 2001, 104 f.)6.

8 Wir schlagen vor, anstelle des in der angelsichsischen, organisationspsychologisch orientierten Forschung
gebrauchlichen Begriffs des ,,psychologischen Vertrags™ von einem impliziten Arbeitsvertrag zu sprechen, denn
dieser umfasst neben einer psychologischen stets auch eine soziale Dimension. Letztere bezieht sich auf die
Wechselseitigkeit der Erwartungsstrukturen zwischen Beschiftigten und der Arbeitsgeber- bzw. der Unterneh-
mensseite.
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Handwerker, die sich auf den bis noch vor einigen Jahren unhinterfragt geltenden impliziten
Arbeitsvertrag beziehen, dem ein sozialer Tausch zwischen Qualitétsarbeit und langfristigen,
stabilen Arbeits- und Beschéftigungsverhéltnissen zu Grunde liegt, reagieren tendenziell mit
Verunsicherung und defensiven Routinen auf eine neue mehrdeutige Arbeitssituation und eine
ungewisse Unternehmensentwicklung, welch die Eckpfeiler des bisherigen impliziten Ver-
trags in Frage stellen.

Fiir einen Teil der Handwerker hatte die Erschiitterung des bisher geltenden Verhéltnisses
von Geben und Nehmen von vornherein eine vergleichsweise geringere Bedeutung. Es han-
delt sich dabei zum einen um jene Handwerker, die in den nichsten Jahren in den Altersruhe-
stand eintreten sollten und fiir die bis dahin wesentliche Komponenten des impliziten Arbeits-
vertrags ihre Geltungskraft behalten konnten. Eine abgeschwéchte Bedeutung hatte der bishe-
rige impliziten Vertrags zum anderen fiir jene Handwerker, die erst in jiingster Zeit bzw. vor
wenigen Jahren ihre Beschéftigung bei der Mobil AG aufgenommen haben. Fiir diese Hand-
werker gelten z.T. bereits andere Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen im Vergleich zu
ihren &lteren Kollegen.

Handwerker, fiir die der bisherige implizite Vertrag weniger bedeutsam fiir ihre Organisati-
onsmitgliedschaft ist, bzw. die mit der Mehrdeutigkeit und Ungewissheit ihrer beruflichen
Perspektive bei der Mobil AG robuster umgehen, zeichnen sich vermutlich eher durch eine
pragmatische bzw. chancenorientierte Haltung gegeniiber dem Reorganisationsprozess aus.

Auffillig war im Rahmen der Gespriche der teilnehmenden Beobachtung, dass das Thema
der ungewissen weiteren Unternehmensentwicklung von den meisten Gespréachspartnern nur
indirekt angesprochen wurde, z.B. in Verbindung mit ihrem mdglichen Eigenbeitrag bei der
Bearbeitung extern akquirierter Auftrige und der Inkaufnahme neuer Zumutbarkeiten. Ledig-
lich in einem Fall thematisierte ein Handwerker direkt die ungewisse Unternehmensentwick-
lung und bemerkte hierzu, er konne sich iiber dieses Thema mit seinen élteren Kollegen nicht
austauschen; diese wiirden sich damit nicht aktiv befassen, da sie in einigen Jahren ohnehin in
den Ruhestand gehen wollten. Dies deutet darauf hin, dass das Thema der ungewissen Zu-
kunft des Unternehmens in der Belegschaft zwar latent vorhanden ist, aber eine aktive Ausei-
nandersetzung damit gescheut wird. Es blieb damit vorerst ein Tabu. Dieses Tabu wurde erst
im Rahmen der Handwerkerworkshops aufgehoben, da dort die Ungewissheit liber die zu-
kiinftige Unternehmensentwicklung thematisiert und erdrtert wurde.

7. Ruckkopplung und Vereinbarungen: Dialogkonferenz

Die Dialogkonferenz bildete fiir die betrieblichen Akteure einen bedeutsamen Hohepunkt des
Projekts. Hier sollten die Befunde der Handwerkerworkshops den Verantwortlichen der Cen-
terfiilhrung zur Kenntnis gebracht und erste Vereinbarungen zur Umsetzung von Verdnde-
rungsideen getroffen werden. Den Delegierten der Handwerker standen dafiir die in Kapitel 5
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beschriebenen Gesamtergebnisse zur Verfiigung, die in einem Vorbereitungsgesprach mit der
Forschungsgruppe als Workshop iibergreifende Ergebnisse dargelegt wurden. Hier wurden
von den Handwerkern einschlieBlich der nicht freigestellten Betriebsratsmitglieder aus ihren
Reihen auch erste Uberlegungen dariiber angestellt, welche der vielen Vorschlige wihrend
der zeitlich begrenzten Dialogkonferenz im einzelnen vorrangig erortert und moglichst zur
Entscheidung gebracht werden sollten.

Die ganztigige Dialogkonferenz fand in den R&umen der Mobil AG als gemeinsam verant-
wortete Veranstaltung von Forschungsgruppe und Mobil AG statt. Die Moderation war in den
Hianden der Forschergruppe, die auch fiir die Protokollierung bzw. Dokumentation sorgte. In
der Einleitung stellte die Forschungsgruppe noch einmal die Zielsetzungen des Projekts ,,Ar-
beitsqualitit und kultureller Wandel* heraus, namlich die Kldrung der Frage, wie es gelingen
kann, unter verdanderten Rahmenbedingungen Arbeitsbedingungen zu gestalten, die fiir die
einzelnen befriedigend sind und dabei Arbeitsergebnisse zu befordern, deren gute Qualitit
zufrieden macht — und dies in einer Zeit, in der 6ffentliche Debatten zunichst einmal zu hoher
Unsicherheit fiihren. Als bedeutsam wurde hervorgehoben, dass dieses Vorhaben von allen,
die es betrifft, mit einer Geschichte verbunden wird, oder besser mit vielen Geschichten, und
dass es unseres Erachtens von groBler Bedeutung sei, sich dariiber klar zu werden, dass Men-
schen ihre Gegenwart vor dem Hintergrund friiher gemachter Erfahrungen bewerten. Dabei
liegt es in der Natur der Sache, dass Menschen sich besonders gut zwei Arten von Erfahrun-
gen merken, sehr positive und sehr negative, vor allem die letzteren: Kréinkungen, uneingel6s-
te Versprechungen und Ungerechtigkeiten priagen sich tief ein. Wenn immer ein Neuanfang
gesucht wird, komme es darauf an, fiir sich fiir neue Mdglichkeiten zu 6ffnen und sie mit E-
nergie zu verfolgen. In diesem Sinne stellte die Forschungsgruppe die Dialogkonferenz als
Forum fiir eine offene Aussprache mit dem Ziel guter nachhaltiger Losungen dar.

An der Dialogkonferenz nahmen zum einen Delegierte der Handwerker teil, welche zunéchst
anhand der Bildprotokolle zur Arbeitsqualitét die verschiedenen teilgruppenspezifischen Ana-
lysen und Erlebnisweisen vortrugen, sodann die Verdnderungsvorschlidge der Beschéftigten,
die in den Dialogworkshops erarbeitet wurden, vorstellten und sich schlieBlich an deren wei-
terfithrenden Diskussion beteiligten. Zur Gruppe der Handwerker zéhlten auch Mitglieder des
Betriebsrats, die als nicht freigestellte Betriebsrdte an den Workshops teilgenommen hatten.
Als zweite Teilnehmendengruppe waren die Gruppenleiter vertreten. Sie hatten zuvor im
Rahmen eines eigens fiir sie durchgefiihrten Dialogworkshops die Gelegenheit, sich {iber ihre
Arbeitssituation auszutauschen. Sie duBlerten sich zu den Darstellungen und Ideen der Hand-
werker. Die dritte Gruppe setzte sich aus Fiihrungskriften der oberen Leitungsebenen zu-
sammen: Hierzu zdhlte die Leitung der Servicewerkstatt, die zustdndigen Fachbereichs- und
Centerleiter sowie der Arbeitsdirektor. Zudem nahmen an der Dialogkonferenz Fiihrungskraf-
te aus dem betrieblichen Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung teil. Damit wa-
ren auch alle Mitglieder der Projektbegleitgruppe wéhrend der Dialogkonferenz présent.

Fiir die Handwerker stellte dieser breit angelegte bereichs- und hierarchieiibergreifende Aus-
tausch ein Novum dar. Es verstdrkten sich dadurch Erwartungen auf Seiten der Handwerker,
das Projekt moge tatsichlich zu einer Umsetzung verabschiedeter Veranderungsvorschlige
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fithren, denn die Dialogkonferenz stellte eine Zasur in den bisherigen, eher negativen Beteili-
gungserfahrungen der Handwerker dar. Die Zusammensetzung und Anlage der Dialogkonfe-
renz zeigte, dass Verdnderungsvorschlige der Handwerker ernst genommen und die ange-
nommen Vorschldge auch in liberschaubaren Zeitabstinden umgesetzt werden sollten. Die
Teilnahme der Centerleitung und des Arbeitsdirektors, die sich beide der Diskussion mit den
Handwerkern stellten, erfuhren die Handwerker als Wertschitzung.

Im Folgenden werden die Diskussionsergebnisse der Dialogkonferenz zunichst in analyti-
scher Perspektive beleuchtet. Im daran anschlieBenden zweiten Teilkapitel werden Uberle-
gungen zu Umsetzungsfragen und damit verbundenen Auswirkungen auf die Arbeitskultur
angesprochen.

71 Thematisierung und Dethematisierung - die Dialogkonferenz als
Ort organisatorischen Lernens

Im Rahmen der Dialogkonferenz wurden u.a. die von den Handwerkern eingebrachten Verin-
derungsideen erortert und die darauf bezogenen getroffenen Vereinbarungen zu den einzelnen
Vorschldgen dokumentiert. Die Ergebnissicherung umfasste auch moglichst konkrete Abspra-
chen und Schritte zur betrieblichen Realisierung der Verdnderungsvorschldge. Dabei erwiesen
sich nicht alle Vorschldge der Handwerker als konsensfahig. In diesen Féllen wurden die vor-
getragenen Griinde fiir eine Zuriickweisung der Vorschlige dokumentiert. Die Annahme von
Veranderungsvorschldgen beruhte auf dem Konsensprinzip: Nach dem Austausch der Argu-
mente im Plenum und der daraus mitunter resultierenden Verdnderung oder Prizisierung der
Vorschldge wurde vereinbart, diejenigen Vorschlidge der Handwerker innerbetrieblich umzu-
setzen, die das Einvernehmen der unterschiedlichen Teilnehmenden an der Dialogkonferenz
gefunden hatten.

Da sich das im Rahmen der Dialogkonferenz behandelte Themenspektrum zu einem Gutteil
auf diejenigen Vorschlige der Handwerker erstreckte, die bereits in den Workshops entwi-
ckelt wurden, wie in Kapitel 5.3 dargestellt, wird hier auf eine detaillierte konkrete Beschrei-
bung der Diskussionsergebnisse verzichtet und eine analytische Betrachtung der Dialogkonfe-
renzresultate gewahlt, denn diese ldsst Riickschliisse auf die Reichweite und Relevanz von
Dialogprozessen in betrieblichen Handlungskontexten zu.

Bei den im Rahmen der Akteursgruppen tibergreifenden Dialogkonferenz fillt auf, dass nahe-
zu alle Vorschlidge, die von den Handwerkerdelegierten eingebracht wurden, nach eingehen-
der Diskussion auch einstimmig angenommen wurden oder zumindest einer weitergehenden
Priifung unterzogen werden sollen. In all diesen Fillen wurden konkrete weitere Bearbei-
tungs- oder Umsetzungsschritte, personelle oder organisatorische Zustindigkeiten und Zeit-
spannen zur Realisierung des weiteren Vorgehens gemeinsam vereinbart. Dieses ausgeprigte
Mal an Konsens spricht dafiir, dass sich die dialogorientierte Vorgehensweise des Vorhabens
auch mit Blick auf die Forderung einer vertrauensvollen Zusammenarbeit zwischen den unter-
schiedlichen Beteiligtengruppen bewéhrt hat. Darin spiegelt sich auch das Bestreben unter-
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schiedlicher Fiihrungsebenen wider, mit der Vereinbarung konkreter Bearbeitungs- und Um-
setzungsschritte einen verbindlichen Rahmen zu schaffen, der den Handwerkern eine Uber-
priifung der weiteren unternehmens- und werkstattinternen Bearbeitung ihrer Vorschlidge er-
moglicht. Die Fithrungskréfte waren bestrebt, damit einen deutlich anderen Akzent gegeniiber
vorherigen Verdnderungsvorhaben zu setzen, in denen die Verbesserungsvorschlige der
Handwerker letztlich kaum realisiert wurden. Ob und inwiefern hierdurch tatsachlich eine
neue Lernerfahrung der Handwerker mit Blick auf die Realisierung ihrer Vorschlige begriin-
det wurde, bleibt abzuwarten. Es empfiehlt sich daher eine weitergefiihrte Evaluierung des
Bearbeitungs- und Umsetzungsprozesses der vereinbarten Vorschlége.

Bei den gemeinsam verabschiedeten Verdnderungsvorschldgen handelt es sich um Vorschla-
ge, die sich auf Probleme unterschiedlicher Komplexitit beziehen. Rund ein Drittel der 15
angesprochenen Probleme sollte durch eine kurzfristige Umsetzung der erdrterten Vorschlige
innerhalb weniger Tage oder Wochen geldst werden. Dies gilt vor allem fiir organisatorische
Probleme, die durch eine verbesserte Alltagskoordination innerhalb der Servicewerkstatt oder
zwischen den unterschiedlichen Instandhaltungsbereichen zu bewiltigen sind, wie z.B. eine
priazise Bezeichnung defekter Aggregate oder Tauschteile, die von den Betriebswerkstitten in
die Servicewerkstatt zur Reparatur gesandt werden. Bei komplexeren Problemen wurde von
den Beteiligten der Dialogkonferenz hingegen ein mittelfristiger (mehrere Monate) oder gar
langerfristiger Umsetzungszeitraum von Verdnderungsvorschldgen erwartet und festgehalten.
Fragt man nach der Art der Probleme, die sich durch eine vergleichsweise hohe Komplexitit
auszeichnen, so konnen spezifische Problemmerkmale festgestellt werden: Zum einen handelt
es sich um Problemlagen, deren Bearbeitung und Ldsung zeitlich aufwéndigere Abstim-
mungs- und Kldrungsprozesse erfordern, welche teilweise selbst die Zustdndigkeiten und
Kompetenzen der an der Dialogkonferenz beteiligten Fithrungskrifte liberschreiten. So setzt
beispielsweise eine aus Sicht der Servicewerkstatt effektivere und zeitlich verkiirzte Material-
beschaffung komplexere Abstimmungs- und Verhandlungsprozesse mit dem Einkaufsbereich
des Unternehmens voraus.

Bei anderen Themen erkannten die Teilnehmenden der Dialogkonferenz erst im Rahmen der
Diskussionsprozesse die Komplexitit eines spezifischen Problems. Dabei stellte sich heraus,
dass scheinbar einfache Problemldsungen sich als untauglich erwiesen, da sie vorab nicht be-
dachte Folgeprobleme auslosen konnen. Ein Beispiel hierfiir bildet der Vorschlag, die Larm-
belastung im Werkstattbereich zu reduzieren. Kontrovers diskutiert wurde hierbei der Wider-
spruch zwischen den Larmmessungen einerseits, die aus arbeitswissenschaftlicher Sicht kei-
nen Handlungsbedarf ergeben hitten, und dem Empfinden der Larmbelastung auf Seiten der
Handwerker. Die Handwerker hoben zudem hervor, dass die Larmmessungen nicht in der
Lage sind, wiederzugeben, was es bedeutet langerfristig, d.h. Arbeitstag fiir Arbeitstag unter-
schiedlichen Lirmquellen mit verschiedenen Larmfrequenzen und Gerduschen ausgesetzt zu
sein. Deutlich wurde dabei, dass das Larmproblem nicht auf einige spezifische Verursa-
chungsquelle, wie z.B. ein Strahlgerét, zuriickzufiihren ist, sondern vielmehr unterschiedliche
Larmquellen in ihrer Wirkung kumulieren. Auch bei den erdrterten Problemlosungen wurde
die Komplexitidt des Themas deutlich. So wurde der Vorschlag, den Lirmemissionen des
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Strahlgerits als eine der hauptsidchlichen Larmquellen durch den Einbau von Schallddimm-
maflnahmen zu begegnen, von einigen Teilnehmenden kritisch gesehen, da diese wiederum
das Problem der rdumlichen Enge in der Werkstatt verstiarken wiirden und zum Teil auch eine
Arbeit am Strahlgerit erschweren wiirden. Eine andere Idee, diverse Larmquellen auszulagern
und rdumlich zu konzentrieren, wurde zuriickgewiesen, da dies zur Folge hitte, dass die
Handwerker, die in diesem rdaumlichen Bereich titig wéren, einer extrem hohen Larmbelas-
tung ausgesetzt wiirden. Vereinbart wurde daher, dieses komplexe Problem genauer zu unter-
suchen und eine Losung innerhalb der nichsten zwei Jahre anzustreben. Die Behandlung die-
ses komplexen Themas verdeutlicht, dass sich die Dialogkonferenz als innerbetrieblicher Dia-
lograum auch dazu eignet, Probleme und ihre Losungsansétze aus unterschiedlichen Perspek-
tiven zu beleuchten, um so zu einem eher systemischen Problemverstindnis zu gelangen, dass
die Entwicklung scheinbar einfacher Losungen, die auf der Annahme von Ursache-
Wirkungszusammenhingen beruhen, hinterfragt und eine Suche nach addquateren Losungs-
ansétzen in Gang setzt. In diesem Sinne ermdoglicht die Dialogkonferenz eine innerbetriebli-
che Folgenabschétzung von Problemldsungsvorschlidgen und einen komplexen Lernprozess.

Probleme erweisen sich zudem als komplex, wenn neue organisatorische Losungsansitze
teilweise mit negativen unbeabsichtigten Folgewirkungen verbunden sind. Hierbei sind héufig
zeitaufwindigere Prozesse der Analyse problematischer Folgeeffekte und darauf bezogener
Adjustierungen bzw. eine Uberarbeitung oder gar Revision bisheriger Losungsansitze erfor-
derlich. Im Rahmen der Dialogkonferenz wurde beispielsweise das Problem sich verfestigen-
der Kooperationsblockaden zwischen den drei Fachbereichen des Centers Fahrzeuginstand-
haltung erdrtert, bei dem es sich um ein unbeabsichtigtes Folgeproblem der Okonomisierung
innerbetrieblicher Austausch- und Kooperationsbeziehungen handelt. Die Zielsetzung, derar-
tige Kooperationsblockaden abzubauen, wurde von allen Teilnehmenden der Dialogkonferenz
geteilt. Gleichwohl bestand auch Einigkeit dariiber, dass es sich bei der Realisierung hier er-
folgreicher Losungsansidtze wohl um einen langerfristigen Prozess unter Einbeziehung der
ibrigen Fachbereichsleitungen handeln wiirde. Die Dialogkonferenz erwies sich in Bezug auf
die Problematik unbeabsichtigter Folgeeffekte als geeignetes Forum, dazu ein gemeinsames
Problemverstdndnis zu entwickeln und erste Ideen der Problemlésung zu entwickeln. Sie bil-
det damit eine neue innerbetriebliche Gelegenheitsstruktur, um organisatorische Verdnde-
rungsprozesse und deren unbeabsichtigten Folge- oder Nebeneffekte innerbetrieblich zu re-
flektieren, so dass sie Gegenstand und Ausgangspunkt organisatorischen Lernens werden
kdnnen.

Lediglich ein Vorschlag der Handwerker wurde im Rahmen der Dialogkonferenz von den
beteiligten Fiihrungskréften zurlickgewiesen. Dieser bezog sich darauf, eine Ausbilder-
Vollzeitstelle fiir die Teilbereiche der Malerei/ Lackiererei und der Tischlerei zu schaffen.
Dieses Ansinnen wurde mit der Begriindung abgelehnt, dass die Anzahl der Auszubildenden
in diesen Teilbereichen zu gering sei, um eine solche neue Ausbildungsstelle innerbetrieblich
realisieren zu konnen. Vereinbart wurde in diesem Fall, dass die Fachbereichsleitung mit den
Teilbereichen hierzu Riicksprache halten werde, um die Begriindung der Ablehnung fiir alle
Beteiligten transparent zu gestalten.
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In Dialogprozessen ist nicht nur bedeutsam, welche Themen zur Sprache kommen. Mindes-
tens ebenso relevant sind jene Themen, die ausgeklammert bzw. nicht behandelt werden. Bei
einer Sichtung der Themen, die im Rahmen der Akteursgruppen iibergreifenden Dialogkonfe-
renz erdrtert wurden, fallt auf, dass gerade jene Themen, denen die Handwerker im Rahmen
der vier Workshops die hochste Bedeutung — ausgedriickt durch eine thematische Gewichtung
— beigemessen haben, in der Dialogkonferenz nicht behandelt wurden. Es handelt sich dabei
um die Themen ,,Sicherung des Arbeitsplatzes* und ,,Schaffung finanzieller Leistungsanrei-
ze*“. Warum wurden diese den Handwerkern iiberaus wichtigen Themen nicht Gegenstand der
Erorterung im Rahmen der Dialogkonferenz? Unseres Erachtens ldsst sich diese Frage nicht
losgeldst von der Funktion beantworten, die der Dialogkonferenz von den Beteiligten, in die-
sem Fall vor allem von den teilnehmenden Handwerkern und nicht-freigestellten Betriebsra-
ten, zugeschrieben wurde. Besonders deutlich wird dies am Beispiel des Themas ,,Sicherung
der Arbeitspldtze®. Dabei handelt es sich um ein Thema, dass nicht im Rahmen der Dialog-
konferenz eingehender beraten wurde, weil die Dialogkonferenz keinen relevanten sozialen
Ort der Entscheidungsfindung oder -vorbereitung bildet. Strategische Unternehmensentschei-
dungen, welche die weitere Unternehmensentwicklung und damit auch die Sicherung von
Arbeitsplitzen betreffen, werden im Vorstand und im Aufsichtsrat des Unternehmens getrof-
fen. Insofern kann die Nicht-Thematisierung dieses Themas als realistische Einschidtzung der
Arbeitnehmerseite im Rahmen der Dialogkonferenz verstanden werden, hierzu ohnehin keine
Entscheidung oder Vorfestlegung treffen zu konnen. Die Dialogkonferenz hitte hierzu allen-
falls einen Appellcharakter gehabt. Zu beachten ist zudem, dass das Thema ,,Sicherung der
Arbeitsplitze* sich auf ein mitbestimmtes Unternehmen bezieht, d.h. die unternehmensbezo-
gene Personal- und Beschéftigungspolitik also der Mitbestimmung des Betriebsrats unterliegt.
Da dieses Thema Gegenstand der geregelten und institutionalisierten Verhandlungsarena zwi-
schen Betriebsrat und Vorstand bzw. Aufsichtsrat ist, bestand offensichtlich ein Interesse der
im Projekt vertretenen Betriebsréte, dieses Thema auch im Rahmen der institutionell zustén-
digen Verhandlungsarena weiter zu verfolgen.

Bei der Nicht-Thematisierung des Themas ,,Schaffung finanzieller Leistungsanreize® verhalt
es sich dhnlich, denn die betriebliche Leistungs(lohn)politik bildet ein hochgradig reguliertes
und verrechtlichtes Verhandlungsfeld zwischen der Unternehmensleitung und dem Betriebs-
rat. Im Vorfeld der Dialogkonferenz hatten sich die Handwerkerdelegierten und die nicht-
freigestellten Betriebsrite der Servicewerkstatt getroffen, um die Dialogkonferenz vorzuberei-
ten, dabei wurde das Thema noch angesprochen. Die Ausblendung des Themas und Wun-
sches ,,Schaffung finanzieller Leistungsanreize wéhrend der Dialogkonferenz lédsst sich
nicht allein mit den klar geregelten institutionellen Zusténdigkeiten und Regelungsanspriichen
des Betriebsrats erkldaren. Bedeutsam ist hierfiir ebenso, dass es sich bei diesem Thema um ein
betriebspolitisch ,heiles Eisen® handelt: Zum einen ist das Thema Leistungslohn innerhalb
der Belegschaft der Servicewerkstatt umstritten. Wahrend ein Teil der Handwerker sich fiir
eine leistungsgerechte Bezahlung ausspricht, um dadurch eine materielle Anerkennung fiir ihr
hohes arbeitsbezogenes Engagement, z.B. bei der Bearbeitung diverser Projektauftrige, zu
erhalten, lehnt ein anderer Teil der Belegschaft dieses Ansinnen ab oder steht diesem zumin-
dest skeptisch gegeniiber. Fiir eine solche skeptische Haltung gibt es verschiedene Griinde:
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Die Zuriickhaltung gegeniiber der Einfiihrung des Leistungslohns kann auf der Befiirchtung
beruhen, unter Umstidnden selbst Lohneinbulen im Vergleich zu Kollegen oder zur bisherigen
Arbeitssituation hinnehmen zu miissen. Andere Handwerker stehen der Einfithrung von
Lohnanreizen zuriickhaltend gegeniiber, da unklar ist, nach welchen Kriterien denn ein Leis-
tungslohn in der Fahrzeuginstandhaltung realisiert werden soll. Fiir weitere Handwerker mag
hingegen bedeutsam sein, dass branchenweit noch immer der Zeitlohn in der Fahrzeugin-
standhaltung verbreitet ist, nicht zuletzt um damit auch ein hohes Maf} an Qualitdtsarbeit zu
sichern. Das Thema Leistungsanreize ist also wihrend der Dialogkonferenz auch ausgeklam-
mert worden, weil es sich bei der Frage des Leistungslohns um eine potenzielle belegschafts-
interne Konfliktzone handelt.

Dieses Thema stellte zudem eine besondere Herausforderung fiir den Betriebsrat dar, denn die
Einfiihrung von Leistungslohn im Instandhaltungsbereich hitte auch die langjihrige Verhand-
lungspraxis des Betriebsrats im Hinblick auf die Eingruppierung von Handwerkern in Frage
gestellt. Diese Verhandlungspraxis hatte darauf abgezielt, eine moglichst groBe Anzahl der
Handwerker in hohere Lohngruppen einzugruppieren. Diese Verhandlungspraxis war inzwi-
schen bereits durch die Zugestindnisse des Betriebsrats bei der Ubernahme von Junghand-
werkern und bei der sehr begrenzten Einstellung neuer Arbeitskréfte unter Druck geraten. Die
Einflihrung des Leistungslohns hitte womdoglich diese Praxis jedoch ganz beendet. Betriebsra-
te, welche die bisherige Verhandlungspraxis favorisieren, befinden sich damit im Wider-
spruch zu jenen Handwerkern, die eine Einfiihrung des Leistungslohns fordern. An dieser
Frage zeigt sich auch, dass die Anforderungen an den Betriebsrat steigen, bei einer zuneh-
mend divers zusammengesetzten Belegschaftsstruktur die Interessen unterschiedlicher Beleg-
schaftsgruppen auszutarieren.

Die beiden, im Rahmen der Dialogkonferenz nicht angesprochenen Themen weisen auf die
moglichen Grenzen von Akteursgruppen {ibergreifenden Dialogveranstaltungen und -
prozessen in Unternehmen hin. Sie verdeutlichen erstens, dass die beteiligten Akteure im
Rahmen solcher Dialogprozesse dazu neigen, Themen auszuklammern, zu deren Diskussion
und Verhandlung es andere, institutionalisierte Gremien und Verfahren gibt. Die rechtlich
institutionalisierte Betriebsverfassung bildet hierfiir ein relevantes Beispiel. Zweitens werden
in solchen Dialogforen und -prozessen offensichtlich Themen ausgeklammert, iiber die inner-
halb einzelner Akteursgruppen Dissens besteht. In Dialogforen, die Akteursgruppen iibergrei-
fen, wie im Fall der innerbetrieblichen Dialogkonferenz, handeln die Beteiligten als Représen-
tanten ihrer spezifischen Akteursgruppe. Wiirden unter den Repridsentanten einer Akteurs-
gruppe mit Blick auf ein spezifisches Thema Konflikte deutlich, so bestiinde die Gefahr einer
Schwichung ihrer Verhandlungsposition. Sofern die Repréasentanten mit Blick auf ein spezifi-
sches Thema deutlich ihre eigene Position in Akteursgruppen iibergreifenden Dialogforen zur
Sprache bringen, laufen sie Gefahr im Nachhinein von Angehorigen ihrer Referenzgruppe
dafiir gescholten oder abgestraft zu werden. Dies gilt vor allem dann, wenn die Reprisentan-
ten in Dialogforen einseitig Position zu einem in ihrer Referenzgruppe hochgradig umstritte-
nen Thema bezogen haben. Das Nicht-Einbringen von Themen kann daher auch Ausdruck
einer Strategie sein, die darauf abzielt, Konflikte mit den an Dialogforen nicht beteiligten
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Dritten, in diesem Fall der Referenzgruppe spezifischer Repriasentanten, zu vermeiden oder
eine Konflikteskalation zu verhindern. Der reprasentative Charakter Akteursgruppen iibergrei-
fender Dialogforen, wie z.B. der Dialogkonferenz, fordert somit thematische Begrenzungen.

Mit Blick auf die weitere Bearbeitung und Umsetzung der auf der Dialogkonferenz erorterten
Verianderungsvorschlage fillt auf, dass die vereinbarte Zustindigkeit und Verantwortlichkeit
dafiir nahezu ausschlieBlich auf Seiten der unterschiedlichen Fithrungskréfte liegt. Innerhalb
der Projektbegleitgruppe hat diese eindeutige Zuschreibung der Promotorenrolle an die Ad-
resse der Fiihrungskréfte teilweise Irritationen ausgelost. Sie widersprach der urspriinglichen
Erwartung, das Vorhaben konne dazu beitragen, die Eigenverantwortung und das Engagement
der Handwerker fiir Verdnderungsprozesse in ihrem Arbeitsbereich deutlich zu stirken. Diese
Erwartung wurde insofern enttiduscht, als die Handwerkerdelegierten sich aus Sicht von Mit-
gliedern der Projektbegleitgruppe Zuriickhaltung auferlegten, eine solche Promotorenrolle
wahrzunehmen. Fiir diese Zuriickhaltung gibt es unseres Erachtens triftige Griinde: Zu beach-
ten ist hierbei vor allem der betriebshistorische Kontext (vgl. Trinczek 1991; Becke 2002), der
auch fiir das Praxisforschungsvorhaben relevant war. Der betriebshistorische Kontext pragt
die innerbetrieblichen Erfahrungen, das Erleben und die Wahrnehmung betrieblicher Verén-
derungsprozesse durch Organisationsmitglieder. Vor allem Handwerker, die bereits ldngere
Zeit fiir die Mobil AG tdtig waren, erlebten die negativen Erfahrungen, die sie mit beteili-
gungsorientierten Verdnderungsvorhaben in der Vergangenheit gesammelt hatten, als person-
liche Krankung und fehlende Anerkennung. Dies galt insbesondere mit Blick auf die von ih-
nen entwickelten, aber innerbetrieblich nicht umgesetzten Verdnderungsvorschldge im Rah-
men fritherer betrieblicher Verdnderungsprojekte. Diese Krankungen sind den Handwerkern
mitunter noch nach Jahren so préisent, als hitten sie diese erst gestern erlebt.

Das Praxisforschungsprojekt hatte aufgrund seines beteiligungsorientierten Charakters diese
Kriankungserfahrungen aktualisiert, was sich auch in der anfinglich starken Skepsis vieler
Handwerker gegeniiber dem Vorhaben duflerte. Durch vertrauensbildende MafBinahmen, wie
z.B. durch das Prinzip der freiwilligen Beteiligung, konnte diese Skepsis reduziert werden.
Die Dialogkonferenz bildete zwar den Schlussstein des betrieblichen Praxisforschungsvorha-
bens, markierte fiir die Handwerker jedoch erst die Hélfte der Wegstrecke. Fiir sie ist und
bleibt die Umsetzung der vereinbarten Verdanderungsvorschlige die Kardinalfrage. Die Zu-
riickhaltung, die sie bei der Festlegung von Verantwortlichkeiten fiir die Umsetzung der Ver-
anderungsvorschldge an den Tag legten, erklért sich daraus, dass sie zunichst die betriebliche
Seite - reprasentiert durch die unterschiedlichen Fiihrungsebenen, die an der Dialogkonferenz
teilnahmen — in der Pflicht sahen, sich auch fiir deren Umsetzung zu engagieren. Es handelt
sich dabei aus Sicht der Handwerker um eine Art Testfall: Auf dem Priifstand steht das Ver-
trauen in die betrieblichen Fiihrungsebenen und deren Glaubwiirdigkeit. Sollte die Umsetzung
der gemeinsam vereinbarten Verdanderungsvorschldge scheitern, so wiirden sie dies zum einen
als erneute Bestétigung ihres Misstrauens gegeniiber beteiligungsorientierten Verdnderungs-
vorhaben in der Mobil AG betrachten. Zum anderen besteht die Gefahr, dass sie im Falle des
Scheiterns der Umsetzung den Fithrungskréften das Vertrauen entziehen bzw. das vorhandene
Vertrauensverhéltnis zumindest erheblich gestort wiirde, weil etwa das Scheitern der Umset-
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zung als unzureichendes Engagement oder fehlender Riickhalt der Fithrungskréifte im Hin-
blick auf die Verdnderungsvorschlige wahrgenommen wiirden. Die Glaubwiirdigkeit der Fiih-
rungskréfte wére dann aus Sicht der Handwerker beschadigt.

Unter Berticksichtigung der betriebshistorischen Dimension betrieblicher Verédnderungspro-
zesse greift eine Erwartungshaltung zu kurz, die in einem neuen beteiligungsorientierten Ver-
dnderungsvorhaben schon einen ausreichenden Anreiz fiir ein emphatisches ,,Empowerment*
oder die bereitwillige Ubernahme von Eigenverantwortung der Handwerker fiir die Umset-
zung von Verdnderungsvorschldgen sieht. Erst durch einen erfolgreichen Abschluss des Pra-
xisforschungsvorhabens im Sinne einer gemeinsam so bewerteten weitgehenden und effekti-
ven Realisierung der Veranderungsvorschldge, wird der Boden fiir ein Umlernen und Umden-
ken bereitet, das eine verstirkte Ubernahme von Eigenverantwortung durch die Handwerker
ermoglicht.

7.2 Bedingungen fir den Umsetzungserfolg des Praxisforschungs-
projekts

Ob und inwieweit der Dialogkonferenz tatséchlich ein nachhaltiger Erfolg beschieden sein
wird, hingt in hohem Malle davon ab, ob die gemeinsam verabschiedeten Verdnderungsvor-
schldge tatsdchlich innerbetrieblich umgesetzt werden, und zwar in einem vertretbaren zeitli-
chen Korridor. Ein weiteres zentrales Kriterium fiir den Erfolg der Dialogkonferenz besteht
darin, die Zwischenergebnisse, Teilerfolge, Erfolge und Probleme bei der Umsetzung der ver-
abschiedeten Vorschlige moglichst regelmédfig so zu kommunizieren, dass die Handwerker
der Servicewerkstatt immer iiber den aktuellen Stand der Umsetzung informiert sind. Mogli-
che Ansatzpunkte hierfiir bilden beispielsweise regelmifBige Informationsbriefe an die Hand-
werker, Informationsrunden fiir Multiplikatoren aus der Belegschaft der Servicewerkstatt -
wie z.B. den Delegiertenkreis - oder Werkstattversammlungen und Gruppengespréche in den
Gruppenleiterbereichen.

Im Hinblick auf den Umsetzungserfolg der Dialogkonferenz und des gesamten Praxisfor-
schungsvorhabens sind zwei gegensitzliche Szenarien denkbar: Das Negativszenario beruht
darauf, dass die verabschiedeten Verdnderungsvorschlige der Handwerker nicht umgesetzt
werden oder die Umsetzung sich zeitlich stark verzogert, ohne dass eine Riickkopplung dar-
iiber und tiber die Ursachen der Verzogerung bzw. Nicht-Umsetzung gegeniiber den Hand-
werkern erfolgt. In diesen Fillen konnte bei den Handwerkern leicht der Eindruck einstehen,
thre Vorschldge wiirden im betrieblichen Alltag ,,versanden oder nicht weiter bearbeitet. Vor
dem Hintergrund der fritheren Erfahrungen wire dann eine durch defensive Routinen (siehe
Argyris 1997) und Frustration geprigte Haltung der Handwerker zu erwarten, die wohl nur
sehr schwer zu iiberwinden sein diirfte. Eine unzureichende oder schlecht kommunizierte
Umsetzung wiirde noch vorhandene Vorbehalte gegeniiber beteiligungsorientierten Verdnde-
rungsvorhaben bestdtigen, die aus Erfahrungen mit vorherigen gescheiterten Beteiligungsvor-
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haben resultieren. Dies wiirde organisatorische Lernblockaden gegeniiber weiteren Verdnde-
rungsprozessen in der Servicewerkstatt nach sich ziehen.

Das Positivszenario geht hingegen davon aus, dass in der Servicewerkstatt eine regelmafige
Riickkopplung und Kommunikation iiber den Stand der Umsetzung der Verdnderungsvor-
schliage erfolgt, soweit die Handwerker nicht unmittelbar darin einbezogen sind. Dies setzt
auch eine Suche und Analyse von moglichen Ursachen bzw. Widerstinden, die einer Umset-
zung bzw. deren Verzogerung entgegenstehen, voraus. Riickkopplungsprozesse sind vor al-
lem bei der Bearbeitung komplexer Probleme erforderlich. Die Projektbegleitgruppe in Ges-
talt ihrer betrieblichen Mitglieder sollte fortgefiihrt werden und als Promotor und Controlling-
instanz des Umsetzungsprozesses fungieren. Im Falle einer weitgehenden und relativ zeitna-
hen Umsetzung der verabschiedeten Verdanderungsvorschldge ist zu erwarten, dass die bisher
noch stark vorhandenen Vorbehalte der Handwerker gegeniiber beteiligungsorientierten Ver-
dnderungsprozessen abgebaut und das soziale Vertrauen zwischen Fiihrungskriften und Be-
schéftigten gestirkt werden. Wichtig ist in diesem Zusammenhang auch, dass kurzfristig zu
realisierende Verdnderungsvorschldge auch tatsichlich ziigig umgesetzt werden, um Erfolge
des Vorhabens frithzeitig zu verdeutlichen. Ein erfolgreiches Vorhaben unter Beteiligung der
Beschiftigten bote eine gute Ausgangsbasis fiir weitere betriebliche Verdnderungsprozesse, in
denen eine Balance zwischen betrieblichen Interessen und Beschéftigteninteressen angestrebt
wird.

8. Empfehlungen fur die Gestaltung betrieblicher Veran-
derungs- und Lernprojekte

Das Vorhaben ,,Arbeitsqualitidt und kultureller Wandel* bietet unseres Erachtens einige An-
satzpunkte fiir eine zukiinftige Gestaltung betrieblicher Lern- und Verdnderungsprozesse. Bei
diesen Ansatzpunkten handelt es sich weder um ,,Rezepte* zur Gestaltung noch um Losungen,
die auf unterschiedliche Bereiche ohne weiteres anwendbar wiren. Zu untersuchen und zu
beachten sind stets die konkreten Rahmenbedingungen und Arbeitssituationen, in denen Men-
schen in Unternehmen handeln. Auf diese Weise sind die Ansatzpunkte zur Gestaltung von
Lern- und Verdnderungsvorhaben an die besonderen Bedingungen anzupassen. Entsprechend
geht es uns im Folgenden um Empfehlungen, die eine weiter fithrende betriebsinterne Diskus-
sion iiber die Gestaltung betrieblicher Lern- und Veranderungsprozesse anregen sollen.

Wir sprechen von betrieblichen Verdnderungs- und Lernvorhaben, weil wir zwei unterschied-
liche Arten von betrieblichen Projekten im Sinn haben. Bei den klassischen betrieblichen
Veranderungsprojekten geht es vor allem darum, konkrete strategische Ziele der Unterneh-
mensleitung umzusetzen, wie z.B. die Einflihrung von Gruppenarbeit oder betriebliche Mal3-
nahmen zur Reduzierung des kommunalen Verlustausgleichs. Das Vorhaben ,,Arbeitsqualitét
und kultureller Wandel* ist ein Beispiel fiir eine etwas andere Zielrichtung, in der es auf be-
trieblicher Seite um einen breit angelegten Dialogprozess iiber Wertvorstellungen und Erfah-
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rungen in Verbindung mit verdnderten betrieblichen Rahmenbedingungen geht. Im Vorder-
grund stehen in einem solchen Projektzusammenhang wechselseitige Lernprozesse im Rah-
men eines Wissens- und Erfahrungsaustausches. Wir sind allerdings der Auffassung, dass die
folgenden Empfehlungen auch fiir die Anlage und Gestaltung des anderen Projekttyps von
Relevanz sind.

8.1 Veranderung und Organisationslernen als Kommunikationspro-
Zess

Die Kommunikation bildet hdufig eine Achillesferse betrieblicher Verdnderungsprozesse.
Bleiben die Ziele strategischer Verdnderungsvorhaben unklar, breiten sich Geriichte aus und
Spekulationen gewinnen die Oberhand. Wird Beteiligten kein Raum geboten, ihre mdglichen
Vorbehalte oder Befiirchtungen zu Verdnderungsvorhaben zur Sprache zu bringen, besteht die
Gefahr, dass sie sich von vorne herein gegen betriebliche Verdnderungsvorhaben sperren, da
ihre Befiirchtungen nicht ernst genommen werden. Wenn Verdnderungen von oben verordnet
werden, zeigt die Erfahrung, dass sie oft im Sande verlaufen. Entsprechende Beispiele spre-
chen dafiir, betriebliche Verdanderungen von Anfang an auch als Kommunikationsprozess zu
betrachten und dies entsprechend zu planen.

Worauf ist dabei besonders zu achten? Uber betriebliche Verinderungsvorhaben sollten die
davon mdglicherweise Betroffenen moglichst frithzeitig und umfassend informiert werden. Zu
Beginn eines Vorhabens sollten die Bedenken und Vorbehalte von Betroffenen bzw. Beteilig-
ten aufgegriffen werden; es miisste also ausreichend Zeit und Gelegenheit vorhanden sein,
mogliche Vorbehalte zu erdrtern. Zugleich sollten die Ziele von Lern- und Verdnderungsvor-
haben und das weitere geplante Vorgehen aufgezeigt und besprochen werden. Im Rahmen des
Projekts ,,Arbeitsqualitit und kultureller Wandel bestand dazu Gelegenheit im Rahmen der
Werkstattversammlung im Herbst 2003, die als Auftakt fiir das Vorhaben galt.

Lern- und Verdnderungsvorhaben als geplante Kommunikationsprozesse bedeuten zudem,
regelmiBig die Zwischenergebnisse zu biindeln und die daran Beteiligten oder davon Betrof-
fenen iiber den aktuellen Stand eines Projekts zu informieren. Uberdies sollten die von Betei-
ligten erarbeiteten Projekt(zwischen)ergebnisse gut dokumentiert und an die Beteiligten mog-
lichst zeitnah zuriick gekoppelt werden, um ein hohes Maf3 an Ubersicht iiber bisherige Ar-
beitsergebnisse zu sichern. Eine solche Riickkopplung erméglicht es zugleich, Kritik der Be-
teiligten aufzunehmen sowie das bisherige Vorgehen zu iiberdenken und im Falle gravieren-
der Probleme zu verdndern. Im Rahmen des Projekts ,,Arbeitsqualitidt und kultureller Wan-
del“ gab es die Einrichtung einer Projektbegleitgruppe, in der von Seiten des Betriebs der Be-
reich Organisationsentwicklung, Fachbereichsleiter und Werkstattleiter des Projektbereichs
sowie nicht freigestellte Betriebsratsmitglieder der Werkstatt und von Seiten der Forschungs-
einrichtung der Universitit (artec) die Forschungsgruppe vertreten war. Der Centerleiter wur-
de von Fall zu Fall dazugebeten. Die Moderation und Protokollierung lag in den Handen der
Fiihrungskraft des Bereichs Organisationsentwicklung. In einer etwas verdnderten Zusam-
mensetzung (Ausscheiden der Forschungsgruppe) kommt dieser Gruppe eine entscheidende
Bedeutung auch nach Abschluss der Vereinbarungsphase zu, um die Umsetzungsschritte und
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-schwierigkeiten zu begleiten, innerbetrieblich transparent zu halten und zu unterstiitzen. Zu
den Aufgaben der Projektbegleitgruppe gehorten vor allem:

= die Unterstiitzung des Forschungsteams im Rahmen der Orientierungsphase

= die Beratung der Konzepte fiir die Workshops und die Dialogkonferenz,

= die Diskussion projektbezogener Zwischen- und Endergebnisse,

= projektbezogene Abstimmungsprozesse mit den Gruppenleitern,

= die Vorbereitung der Vereinbarungsphase (Dialogkonferenz) und

= eine erste Evaluation des Gesamtvorhabens nach Abschluss der Dialogkonferenz.

8.2 Die Beteiligung des Betriebsrats vorsehen

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir betriebliche Lern- und Verdnderungsprojekte besteht darin,
diese mit dem innerbetrieblichen sozialen Dialog zwischen Geschiftsleitung und Betriebsrat
zu verbinden. Eine Beteiligung des Betriebsrats an betrieblichen Verdnderungsprojekten ge-
wihrleistet, dass moglichen betriebsverfassungsrechtlichen Aspekten von Verdnderungsvor-
haben umfassend Geltung verschafft wird, insgesamt also die Rechtssicherheit mit Blick auf
Verdnderungsprojekte erhoht wird. Die betriebliche Interessenvertretung reprasentiert die
Belegschaft und die betriebliche Lebenswelt (siche dazu Kotthoff 1995). In diesem Sinne tra-
gen Betriebsrite dazu bei, dass geltende sozial-moralische Standards gewahrt oder weiter
entwickelt werden und die Interessen unterschiedlicher Belegschaftsgruppen in Verdnde-
rungsvorhaben angemessen Beriicksichtigung finden. Dies schlieBt die Anforderung an Be-
triebsrdte ein, Interessen in Verdnderungsprojekten mitunter in Verhandlungen mit Manage-
mentvertretern und mit diversen Belegschaftsgruppen neu auszutarieren.

Die Beteiligung des Betriebsrats bildet eine unverzichtbare Voraussetzung dafiir, dass es bei
betrieblichen Verdnderungsprojekten gelingt, sozialintegrative Problem- und Gestaltungslo-
sungen zu entwickeln und umzusetzen. Da der Betriebsrat im Unterschied zur Geschéftslei-
tung in einem unmittelbaren Austausch mit unterschiedlichen Belegschaftsgruppen steht, ist
die betriebliche Interessenvertretung in der Lage, Probleme in Verdnderungsprozessen, die
sich auf dezentraler Ebene (z.B. in oder zwischen einzelnen Arbeitsbereichen) ergeben, auf-
zugreifen und in Verhandlungen mit der Geschéftsleitung einzubringen. Der unmittelbare
Zugang zu Belegschaftsgruppen ermoglicht dem Betriebsrat, Risikopotenziale, unbeabsichtig-
te (Neben)-Folgen und Probleme, die mit betrieblichen Verdnderungsvorhaben verbunden
sind, frithzeitig aufzuspiiren. Auf diese Weise kann der Betriebsrat die Achtsamkeit fiir Risi-
ken betrieblicher Verdnderungsprojekte erhdhen und gemeinsam mit VertreterInnen der Un-
ternechmensseite moglichst praventive und zukunftstaugliche Losungs- und Gestaltungsansét-
ze entwickeln.

Im Rahmen des Verdanderungsvorhabens bei der Mobil AG bestand ein zentrales Anliegen des
Betriebsrats und des Bereichs Organisationsentwicklung darin, auf der Basis des Vorhabens
moglichst Verfahren und Prinzipien zu entwickeln und zu erproben, die auch fiir zukiinftige,
teilweise anders gelagerte und thematisch zugeschnittene betriebliche Verdnderungsprojekte
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anschlussfihig sind. Die Projektbegleitgruppe und die Beteiligung des Betriebsrat gehdren zu
solchen Verfahrensweisen. Vor dem Hintergrund des Praxisforschungsprojekts bei der Mobil
AG hat sich nicht nur generell die Beteiligung des Betriebsrats bewéhrt. Vielmehr erwies sich
auch die praktizierte Arbeitsteilung innerhalb des Betriebsratsgremiums als effektiv. Die stra-
tegische Linie mit Blick auf das Verdanderungsprojekt wurde auf der Ebene des Betriebsrats-
gremiums abgestimmt, wéhrend die spezifischen Aufgaben der Projektbegleitung durch die
nicht freigestellten Betriebsrdte aus dem Bereich der Servicewerkstatt der Mobil AG wahrge-
nommen wurden. Ihr projektbezogenes Aufgabenspektrum umfasste folgende spezifische
Tatigkeiten neben dem allgemeinen Aufgabenkatalog fiir die Mitglieder der Projektbegleit-
gruppe:
= die alltdgliche Kommunikation und Riickkopplung des Projektstands gegeniiber den
Werkstattbeschéftigten,
= die Organisation und Moderation einer Delegiertengruppe der Handwerker, welche an
der Dialogkonferenz teilnahm und
= die Riickkopplung und Beratung des Projektstands im Betriebsratsgremium.

Die Erfiillung dieses sehr breiten Aufgabenspektrums der Betriebsratsmitglieder in der Pro-
jektbegleitgruppe machte es moglich, das Vorhaben zielgruppenorientiert zu entwickeln und
umzusetzen sowie auf projektbezogene Probleme und Vorbehalte der Handwerker flexibel
und frithzeitig eingehen zu konnen. Die Mitarbeit von nicht freigestellten Betriebsridten an
Projektbegleitgremien ist allerdings mit hohen neuen Anforderungen verbunden’. Diese be-
stehen vor allem darin, die Balance zu halten zwischen der Managementebene der Werkstatt-,
Fachbereichs- und Centerleitung, den unterschiedlichen einbezogenen Beschéftigtengruppen,
dem eigenen Betriebsratsgremium und weiteren beteiligten internen Akteuren (z.B. aus dem
Personal- und Organisationsbereich) und der Forschungsgruppe. Dies schlieB3t auch ein, vor-
handene oder auftretende Spannungen und Konflikte, die sich im Rahmen von Verdnderungs-
prozessen ergeben oder virulent werden, aushalten zu kdnnen und hierfiir nach Lésungsoptio-
nen zu suchen.

8.3 Geeignete Foren fiir Wissens- und Erfahrungsaustausch schaffen

Projekte zur Forderung von Unternehmen ermoglichen es, verdnderte Rahmenbedingungen
und deren Auswirkungen auf (oder Herausforderungen fiir) die Arbeitssituation im Unter-
nehmen bzw. in einzelnen Bereichen gemeinsam zu bedenken, arbeitsbezogenes Wissen vor
Ort prasent zu halten und Mdglichkeiten auszuloten, neue Herausforderungen konstruktiv zu
bewiltigen. Hier kommt es auf geeignete Foren an, in denen Unternehmenszugehorige unter-
schiedlicher Bereiche, Positionen und Erfahrungshintergriinde zusammen kommen, um sich
iiber ihre Sichtweisen auf bestimmte Probleme oder Themen auszutauschen und diese ge-
meinsam zu erdrtern. Das wechselseitige Kennenlernen verschiedener Sichtweisen ermoglicht

" Die subjektiven Bewiltigungsformen und -strategien von Betriebsriten in komplexen betrieblichen Verinde-
rungsprozessen sind Gegenstand eines Forschungsprojekts der Universitdt Bremen, das federfithrend von Erhard
Tietel bearbeitet wurde, und dessen Ergebnisse unseren Projekterfahrungen weitgehend entsprechen.
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es, Probleme unter neuen Blickwinkeln zu betrachten und anzugehen. Es erlaubt zudem, die
eigene Sichtweise zu iiberpriifen mit der Zielsetzung, eine gemeinsame Perspektive herzustel-
len. In solchen Foren kann iiberdies gekliart werden, welche unbeabsichtigten Wechselwir-
kungen oder Nebenfolgen von betrieblichen Verédnderungsvorhaben ausgehen. Die Foren des
Wissens- und Erfahrungsaustausches ermoglichen es daher auch, die Wirkungen strategisch
angelegter Verdnderungsvorhaben als Antwort auf neue Herausforderungen fiir Unternehmen
besser abschitzen oder bewiltigen zu konnen, indem Beschiftigte und ihr vor Ort vorhande-
nes Wissen einbezogen werden. Sie erhdhen die Achtsamkeit der Beteiligten fiir unerwartete
und kritische Ereignisse in betrieblichen Verdanderungsprozessen. Lernvorhaben bilden unse-
res Erachtens oft einen dauerhaften Weg, verdnderte Rahmenbedingungen zu bewéltigen.

Solche Foren des Wissens- und Erfahrungsaustausches, wie beispielsweise im Vorhaben ,,Ar-
beitsqualitidt und kultureller Wandel* die Handwerker- und Gruppenleiterworkshops und die
Dialogkonferenz, miissen héufig nicht neu geschaffen werden, denn sie sind schon in Unter-
nehmen vorhanden und konnen entsprechend weiter entwickelt werden. Die Gruppengespra-
che in der Servicewerkstatt sind ein Beispiel fiir ein entsprechendes Forum. Diese Foren sind
in situationsspezifisch geeignete Bahnen von RegelmiBigkeit und Besténdigkeit zu leiten. Es
empfiehlt sich, sie mit anderen Formen der Regelkommunikation zu verkniipfen. Dadurch
werden wechselseitige Prozesse des Lernens und des Erfahrungs- und Wissensaustausches
gefordert.

8.4 Bei der Problemerhebung Vertraulichkeit gewahrleisten

Freiwilliges Engagement in Workshops fiir Lernvorhaben sichert eine ernsthafte Diskussions-
kultur, in der Platz fiir abwédgendes Beurteilen ist. Um jedoch als heikel geltende Routinen
oder Themen wirklich erdrterungsfiahig zu machen, bedarf es einer Kultur der Vertraulichkeit.
Anonymisierung flir Berichte, die liber den engeren Kreis der Teilnehmenden hinaus gehen,
ist daher wichtig. Es ist entsprechend sinnvoll, zundchst Workshops mit Teilnehmenden auf
gleicher Hierarchieebene zu veranstalten, um dann im zweiten Schritt die dort gefundenen
Ergebnisse in Konferenzen/Foren mit VertreterInnen verschiedener Hierarchieebenen mit
Blick auf Umsetzungsmoglichkeiten verbindlich zu erdrtern. Das Vorhaben ,,Arbeitsqualitit
und kultureller Wandel hat fiir diesen zweiten Schritt zum einen eine ,,Dialogkonferenz‘
vorgesehen, die eine klare Zuordnung von Zustindigkeiten und Zeitpunkten zur Umsetzung
von Verdnderungsideen zum Ergebnis hatte. Zum anderen haben sich besondere Auswer-
tungsgespriache mit Gruppenleitern ergeben. Es ist wichtig, Lernvorhaben so anzulegen, dass
Befiirchtungen, die offene Darlegung von Problemen kdnnte negative Sanktionen nach sich
ziehen, moglichst ausgerdumt sind.

8.5 Mitarbeiterbeteiligung und Experimentphasen vorsehen

Mitarbeiterbeteiligung bildet eine wesentliche Erfolgsvoraussetzung fiir betriebliche Lern-
und Verdnderungsprozesse. Beschiftigte verfiigen oft iiber ein durch langjéhrige Berufsaus-
iibung erworbenes Fach- und Erfahrungswissen, das es ihnen ermoglicht, konkrete Verénde-
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rungsideen zu entwickeln. Werden Beschéftigte mit ihrem Wissen in Lern- und Verédnde-
rungsprozesse eingebunden, so ergeben sich fiir Unternehmen héufig Chancen, innovative
und kreative Problemlosungen oder neue Sichtweisen zu entwickeln. Das Vertrauen von Be-
schiftigten, ihr Wissen in betriebliche Verdnderungs- und Lernprozesse einzubringen, wird
gestirkt, wenn ihre Interessen und Anliegen angemessen beriicksichtigt, ihre Ideen ernst ge-
nommen und nach Moéglichkeit umgesetzt werden. Die Handwerkerworkshops des Vorhabens
,»Arbeitsqualitdt und kultureller Wandel* bildeten ein Beispiel fiir eine unseres Erachtens ge-
lungene Form der Mitarbeiterbeteiligung, da sie den Erfahrungsaustausch iiber die personliche
Arbeitssituation und Arbeitsqualitidt mit der Entwicklung konkreter Verdnderungsideen ver-
banden. Es empfiehlt sich daher, dieses Verfahren auch bei kiinftigen Lern- und Verénde-
rungsprojekten zu berticksichtigen.

Zur Erprobung innovativer Verdnderungsideen kann es hilfreich sein, innerbetriebliche Expe-
rimentierfelder zu schaffen, in denen iiber einen vorab klar begrenzten Zeitraum neue Ideen
unter Beteiligung von Beschiftigten erprobt werden (vgl. Becke 2002, 173 ff.). Am Ende der
Erprobungsphase bietet es sich an, einen Auswertungsworkshop zu veranstalten, um zu prii-
fen, ob eine experimentelle Anordnung in den geregelten betrieblichen Ablauf ibernommen
wird, vor der Ubernahme zu verindern ist oder nicht weitergefiihrt wird. Ein Hierarchie ii-
bergreifendes Forum zur verbindlichen Vereinbarung — wie es im Vorhaben ,,Arbeitsqualitit
und kultureller Wandel die Dialogkonferenz darstellte, ist immer dann zu bedenken, wenn es
auch darum geht, klare Zustindigkeiten fiir das Verfolgen von ,,adoptierten* Veridnderungs-
ideen zu schaffen.

8.6 Beteiligung an Ideenworkshops auf der Grundlage von Freiwillig-

keit ermoglichen

In vielen Unternehmen wird die Teilnahme an Weiterbildungsmafinahmen oder an Gremien
und Workshops zu betrieblichen Lern- und Verdnderungsprozessen von Fiihrungskriften
,,verordnet®. Dieses hierarchische Verfahren stellt zwar sicher, dass zumeist alle, die an einem
Vorhaben teilnehmen sollen, auch teilnehmen. Die verfiigte bloBe Teilnahme weckt bei den
Teilnehmenden jedoch nicht unbedingt Engagement fiir ein Vorhaben. Zudem nehmen auf
diese Weise neben Personen, die moglicherweise ein starkes Interesse an einem Vorhaben
haben, auch Beschiftigte, die einem Vorhaben gleichgiiltig oder ablehnend gegeniiber stehen,
teil. Die Gruppe der Ablehnenden und Gleichgiiltigen kann das Arbeitsklima in Lern- und
Verénderungsvorhaben beeintrachtigen.

Im Rahmen des betrieblichen Lernvorhabens ,,Arbeitsqualitit und kultureller Wandel hat die
Projektbegleitgruppe daher einen anderen Weg beschritten: Die Beteiligung an den Handwer-
kerworkshops erfolgte auf der Grundlage von Freiwilligkeit. Personen fiir eine freiwillige
Teilnahme an Vorhaben zu gewinnen, ist zunichst aufwéndiger als diese zu verordnen. Es
bedeutet erstens, alle einzuladen, um deren Einbeziehung es geht - z.B. durch Anschreiben
mit Informationsmaterialien und eine gezielte Ansprache. Dabei gilt es zweitens, den Grund-
satz der Freiwilligkeit ernst zu nehmen und vorgeschaltete Informations- und Diskussionsver-
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anstaltungen durchzufiihren, in denen den moglichen Beteiligten das Vorhaben und damit
verbundene Workshops in Inhalt und Ablauf erldutert werden und zugleich Raum fiir kritische
Nachfragen und Diskussionen geboten ist. Eine solche Vorgehensweise kann auch die eine
oder den anderen, die einem Vorhaben skeptisch oder gleichgiiltig gegeniiber stehen, dazu
veranlassen, doch daran teilzunehmen. Menschen, die sich freiwillig an betrieblichen Work-
shops oder Experimentierfeldern beteiligen, bringen in der Regel ihr Wissen und ihre Erfah-
rungen engagiert ein, um neue Ideen zu entwickeln, bisherige Sichtweisen zu iiberpriifen und
ihre eigenen Interessen mit Blick auf betriebliche Lern- und Verdnderungsprozesse zur Spra-
che zu bringen.

8.7 Fur eine Abstimmung verschiedener Veranderungsschritte und —
verfahren sorgen

Betriebliche Lern- und Verdnderungsvorhaben sind in der Regel recht komplex, auch wenn
einzelne Probleme zunichst recht einfach (16sbar) erscheinen. Sie ziehen nicht selten unbeab-
sichtigte Folgen nach sich oder werfen neuen Konfliktstoff auf. Einmal vorgesehene Verfah-
ren und Vorgehensweisen konnen sich auch im spéteren Verlauf eines Verdnderungsprojekts
als Fehlschlag oder Sackgasse herausstellen und werden eingestellt. Finden Verédnderungen
auf unterschiedlichen Ebenen, in verschiedenen Bereichen und in unterschiedlichen Phasen
zur gleichen Zeit statt, so sind diese unterschiedlichen Enden miteinander zu verkniipfen, um
zu vermeiden, dass die gemeinsame Linie eines oder mehrerer Lern- und Verdanderungspro-
jekte verloren geht. Es ist zu beachten, dass alle Projekte im Rahmen einer betrieblichen Ge-
schichte stehen, die in geeigneter Form thematisiert werden muss, um ungewiinschte Ubertra-
gungen alter Erfahrungen zu vermeiden.

Zudem ist darauf zu achten, dass die Ergebnisse von spezifischen Vorhaben im Hinblick auf
die vereinbarten Ziele beurteilt und die Umsetzung von Verdnderungsideen begleitet werden.
Fiir diese Aufgaben bietet es sich an, eine Projektbegleitgruppe zu bilden, die in moglichst
regelméBigen, nicht allzu groBen zeitlichen Abstinden zusammentrifft, um das Vorhaben un-
tereinander abzustimmen und wichtige Entscheidungen iiber dessen weiteren Verlauf oder
Zielsetzung zu treffen. Es empfiehlt sich, eine solche Projektbegleitgruppe so zusammen zu
setzen, dass darin zumindest alle wichtigen Gruppen eines Bereichs, in dem Lern- und Verdn-
derungsvorhaben anstehen, einbezogen werden. Auf diese Weise konnen mdogliche Probleme
oder Konflikte bereits frithzeitig angesprochen und dafiir nach Lésungen im Sinne eines Aus-
gleichs zwischen verschiedenen Interessen gesucht werden. Im Rahmen des Werkstattvorha-
bens wurde eine solche Hierarchie iibergreifende Projektbegleitgruppe unter Einbeziehung
von Betriebsriten gebildet (siehe 8.1 und 8.2). Sie hat sich nicht zuletzt auf Grund der ver-
trauensvollen und effektiven Zusammenarbeit bewdhrt. Das Ende einer Projektbegleitgruppe
bzw. ihre Uberleitung in andere Foren sollte betriebsintern kommuniziert werden, um auch
hier die Transparenz und Verbindlichkeit des Verfahrens zu sichern.
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8.8 Verfahren und Zustandigkeiten fir die Umsetzung von Verande-
rungsideen klaren

In vielen Unternehmen werden immer wieder Verdnderungsvorhaben angestof3en, die spater
im Sand verlaufen, z.B. weil andere, als dringlicher betrachtete Vorhaben Vorrang bekom-
men, die Unterstiitzung von Fithrungskriften fiir die Fortfiihrung eines Vorhabens fehlt oder
aber die Umsetzung von Verdnderungsideen im Unternehmen auf die lange Bank geschoben
wird. Oft bleibt dabei eine Riickmeldung an die Beteiligten iiber den Stand der Bearbeitung
von Vorschlidgen oder tiber die Griinde fiir ihre Ablehnung oder generell fiir die Einstellung
eines Vorhabens aus. Solche Erfahrungen mit Verdnderungsvorhaben sind auf Seiten der Be-
teiligten mit und ohne Fiihrungspositionen eine Ursache von Enttduschungen. Es braucht ge-
wohnlich sehr lange, um dann tief sitzende Enttduschungen zu iiberwinden und Vertrauen
erneut aufzubauen. Lern- und Verdnderungsvorhaben sind daher erst dann erfolgreich, wenn
auch ihre Umsetzung gelingt.

Worauf ist bei Fragen der Umsetzung vor allem zu achten? Im Rahmen betrieblicher Lern-
und Verdnderungsvorhaben kommt es auf vier Verfahrensweisen an: Erstens ist es wichtig, -
moglichst noch vor der Abschlussphase — den Teilnehmenden deutlich zu machen, wie die
Entscheidungsverfahren und -kriterien aussehen, nach denen erarbeitete Ideen beurteilt wer-
den, und wer an diesen Entscheidungsprozessen beteiligt ist. Zweitens kommt es darauf an,
zeitnah die Griinde darzulegen, warum moglicherweise Vorschlidge gar nicht umgesetzt wer-
den konnen, erst zu priifen sind oder zunichst zuriick gestellt werden. Drittens ist darauf zu
achten, das die Verantwortlichkeiten und Zeitrdume fiir die Umsetzung oder die weitere Bear-
beitung von Ideen klar formuliert und festgehalten werden. SchlieBlich sollte durch geeignete
ControllingmafBnahmen und -verfahren sicher gestellt werden, dass die Vorschldge, die Zu-
stimmung der Beteiligten finden, auch tatsdchlich umgesetzt bzw. auftretende Umsetzungs-
probleme frithzeitig erkannt und bearbeitet werden. Es empfiehlt sich, diese wichtige Aufgabe
den betrieblichen Mitgliedern einer Projektbegleitgruppe (sieche 8.7) zu iibertragen.

9. Praxisforschung in betrieblichen Veranderungspro-
zessen - eine Selbstreflektion

Die Erfahrungen in unserem Praxisforschungsprojekt in der Mobil AG legen es nahe, diese
Erfahrungen in einen etwas grofleren Zusammenhang von Moglichkeiten und Schwierigkeiten
von universitdrer oder eigenstindiger Praxisforschung zu stellen. Die seit den 1980er Jahren
zunehmende Einfiihrung dezentraler Organisationskonzepte und verdnderter Fiihrungsstrate-
gien in den Unternehmen stellt die arbeitsbezogene Forschung zum einen vor die Aufgabe,
die Umstrukturierungen theoretisch zu durchdringen. Zum anderen hat sie auf Seiten der Un-
ternehmen ein Interesse an sozialwissenschaftlicher Begleitforschung ausgeldst. Die neuen
Organisationskonzepte sehen — kontrdr zum tayloristisch-fordistischen Ansatz — eine Nutzung
spezifisch menschlicher Stirken, und nicht nur die Zuriickdrangung (vermeintlicher) Schwi-
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chen vor. Eine wachsende Bedeutung bekommt vor diesem Hintergrund die sozialwissen-
schaftliche Beratungspraxis. Die Arbeitsforschung steht vor der Frage, wie sich Analyse und
Beratung zueinander verhalten, was darin Analyse hei3t und welche Regeln fiir die ,,sachliche
und objektive Feststellung von Tatsachen®, die schon Max Weber (1924, 2) der Sozialwissen-
schaft empfohlen hat, gelten.

Mit der Renaissance der Beachtung der Sozialdimension betrieblichen Handelns gewinnt das
Aktionsforschungsverstiandnis in skandinavischen Lindern an Interesse. Im skandinavischen
Kontext hatte sich schon in den 60er Jahren ein eigener Zweig arbeitsbezogener Forschung
entwickelt, der — im Unterschied zu den Forschungsansétzen im Bereich Humanisierung des
Arbeitslebens in der Bundesrepublik Deutschland und des Programms Quality of Work in den
USA — von vornherein beteiligungsorientiert angelegt war. Gustavsen® benennt drei Proble-
me, die sich der Arbeitsforschung bei Verdnderungsprozessen in realen Organisationen stel-
len: Legitimationsprobleme, Fragen der methodischen Kontrolle und Fragen der Verbreitung.
Bei Legitimationsproblemen stellt sich die Frage, wer an der Festsetzung der gewlinschten
Ziele fiir die beabsichtigten Verdnderungsprozesse beteiligt werden sollte, und wie die Wert-
vorstellungen der Beschéftigten Eingang finden. Bei der Frage der methodischen Kontrolle
geht es darum, wie sichergestellt werden kann, dass die Vielzahl von Faktoren berticksichtigt
werden kann, die bei Verdnderungsprozessen in realen Organisationen tatsédchlich vorhanden
sind. Und die Frage der Verbreitung stellt sich vor dem Hintergrund des Befundes, dass bei
vorgegebenen Beratungsresultaten ungeklért ist, wie eine Multiplikation tatsidchlich erreicht
werden kann. In der von Gustavsen vertretenen Aktionsforschung werden diese Probleme
durch die methodologische Betonung geregelter direkter Dialoge geldst. Der Dialog bildet das
Kernstiick der Forschung und der Verdnderungsprozesse. Im Hintergrund dazu steht die Auf-
fassung, dass Sprache und Praxis miteinander verkniipft sind. ,,Sprache, und damit auch das
Verstehen, kann veridndert werden, aber nur durch eine im Prinzip wechselseitig voneinander
abhingige Entwicklung von Sprache und Praxis, wobei diese Abhingigkeit durch den Dialog
vermittelt wird.“ (Gustavsen 1994, 57).

Wir kniipfen an diesen Ansatz an, sind uns dabei aber dariiber im klaren, dass Praxisfor-
schung im Arbeitsleben sich nicht nur auf das lokale Wissen in den Organisationsgrenzen —
oder auch in regionalen Zusammenhéngen — beschrénken darf. Zudem bleiben im Ansatz von
Gustavsen die nicht bewussten und emotionalen Barrieren gegen eine kommunikative Selbst-
aufkldrung in Organisationen unbeleuchtet. Es kommt unseres Erachtens also auch darauf an,
verschiedene Mdglichkeiten und Aufgaben einer kommunikativ orientierten Sozialforschung
weiter auszuloten. Es hdngt vom thematischen Bezug ab, in welcher Weise analytische Ein-
sichten gewonnen und in dem Praxisfeld geteilt werden kdnnen: Wenn es um die 6ffentliche
Verstandigung zwischen Angehorigen verschiedener Fachsprachen geht, zeigen sich andere
Moglichkeiten und andere Grenzen, als wenn es sich um die Entwicklung einer gemeinsamen
Sicht auf Ziele und Handlungsregeln einer marktabhdngigen Organisation handelt (Senghaas-
Knobloch 1997).

Giddens hat dhnlicherweise den Begriff des Dialograums eingefiihrt, um den Wissens- und Erfahrungsaustausch
zwischen verschiedenen betrieblichen Akteuren zu benennen (Giddens 1997).
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Wenn sich Arbeitsforscher in Organisationen bewegen, miissen sie gegenwdrtig sein, dass
ihnen - ob sie das wollen oder nicht — von den Mitgliedern der Organisation bestimmte Rollen
zugeteilt werden, in der Regel die des klassischen Beraters, der nach einer eigenen Analyse zu
einem Beratungsergebnis kommt, dessen Umsetzung in der Regel nicht mehr seine Aufgabe
ist. Daneben gibt es zunehmend auch die Rolle von externen Prozessbegleitern, die es sich zur
Aufgabe machen, vorgegebene Ziele in der Organisation umzusetzen. Die Erfahrungen der
Betriebsangehdrigen sind von diesen beiden Rollen von Externen im Betrieb geprigt. Eine
andere Rolle fiir Externe muss erst im Prozess selbst in der Sicht der Organisationsmitglieder
herausgebildet werden.

Von besonderer Bedeutung erscheint uns dabei der Prozess der Vereinbarung von gemeinsa-
men Projektzielen. Im Rahmen dieses Prozesses muss es moglich sein, dass die Erkenntnis-
ziele der Forschenden ebenso anerkannt werden wie die Pluralitdt der betrieblichen Perspekti-
ven, die sich auf Verdnderungsprozesse richten. Die Anerkennung des Forschungsinteresses
beinhaltet, dass eine sorgfiltige geeignete Protokollierung der Prozesse mdglich sein muss,
um eine vertiefte analytische Arbeit zu gewéhrleisten. Die Anerkennung der betrieblichen
Pluralitdt von Sichtweisen auf Verdanderungsprozesse schafft die Chance fiir einen Dialog, der
zugleich zur organisationsinternen Legitimitdt der Projektzielsetzungen beitragt und zugleich
die Chance beinhaltet, von vornherein ungeplante Folgen in Gang gesetzter Reorganisations-
prozesse erkennen und reflektieren zu koénnen. Dies ist prinzipiell im Interesse von Manage-
ment und Betriebsrat.

Da es sich bei den betrieblichen Verdnderungsprozessen und dem Forschungsprozess um zwei
verschiedene Prozesse handelt, kommt es leicht zu Konflikten iiber die damit verbundenen
Zeitvorstellungen. Sie lassen sich mildern, wenn fiir den Forschungsprozess eigene personelle
Ressourcen vorhanden sind. Unter solchen Umstidnden kann sich die Forschung an die drén-
genden Zeitvorstellungen der Organisation verstirkt anpassen. Aber auch, wenn solche Res-
sourcen vorhanden sind — was in dem hier dokumentierten Projekt nicht der Fall war — muss
den am Forschungsvorhaben Beteiligten klar sein, dass die analytische Aufgabe der Arbeits-
forschung anderer Zeitressourcen bedarf als die kommunikative Aufgabe. Es gilt im Laufe des
Vorhabens immer wieder abzuwégen, welche tiefer reichenden analytischen Aufgaben ohne
Schaden zuriickgestellt werden kdnnen, um mit der Prozessdynamik mitgehen zu kénnen.

Eine hohe Bedeutung hat — wie in dieser Dokumentation verschiedentlich erwdhnt — die Ge-
schichte der Erfahrungen, die die Betriebsangehdrigen mit Reorganisationsma3nahmen ha-
ben. Wenn es zur vereinbarten Zielsetzung des Vorhabens gehort, im Rahmen von Verénde-
rungsprozessen neue Regeln der Anerkennung und Beteiligung zu schaffen, kommt es darauf
an, dass die Regeln im Alltag trotz aller Zeitzwange gelebt werden. Es bedarf also - was die
Rolle der Forscher anbetrifft - nach Abschluss des Vorhabens geeigneter Kommunikations-
formen, um die Lebendigkeit dieser Regeln zu verdeutlichen. Es gilt zu zeigen, welche ge-
meinsam vereinbarten Verdnderungen in welcher Weise tatsdchlich umgesetzt wurden bzw.
warum nicht. Oder aber es bedarf der Kommunikation dariiber, warum welche Vereinbarun-
gen nicht mehr gelten. Nur solche Kommunikationsformen ermdglichen es, Resignation und
Zynismus zu vermeiden oder auch zu iiberwinden. Die Forschenden haben auf die Phasen
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nach dem formalen Abschluss eines Verdanderungsvorhabens keinen Einfluss mehr. Wir glau-
ben aber, dass es zu ihrer Verantwortung gehort, den angesprochenen Kommunikationspro-
zess womdglich durch geeignete Nachfragen in Erinnerung zu bringen.

Im Vorangehenden war oft die Rede von Organisationen auf der einen Seite und Forschungs-
gruppe auf der anderen Seite. Diese Rede sollte nicht dariiber hinwegtiduschen, dass For-
schung ihrerseits in Organisationen stattfindet, Zweck von Organisationen sein kann. Univer-
sitdre Forschung ist nur ein Akteur in der Forschungslandschaft. Die Charakteristika universi-
tarer Forschung bestehen darin, dass sie noch immer in langeren Zeitrdumen denken kann als
Forschungseinrichtungen auf dem freien Markt, dass sie mit der Einbeziehung von Studieren-
den eine Briicke zwischen Studium und Praxis schafft, und dass sie der analytischen Durch-
dringung von sozialen Prozessen groBtmogliche Beachtung schenken kann.
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