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Der positive Trend in der ostdeutschen Industrie
fuhrt zu neuen Herausforderungen

Ostdeutsche Arbeitsspartaner

Michael Behr

Bernhard Vogel und Kurt Biedenkopf ha-
ben die Wahlen im Spatsommer 1999 auch
deshalb gewonnen, weil sieihren Landsleu-
ten das Gefuhl vermittelten, dass man auf
das in den letzten zehn Jahren Geleistete
sehr wohl stolz sein kann. Zwar ist die Ar-
beitslosigkeit auch in den zwei ostdeut-
schen ,Musterlandle“ noch sehr hoch, aber
die Erwerbsquote ist es auch. In Thiiringen
und Sachsen sind mittlerweile mehr Men-
schen im Alter zwischen sechzehn und
sechzig Jahren erwerbstétig als im Saarland
oder in Nordrhein-Westfalen. Dasist—wenn
man bedenkt, dass in der ostdeutschen In-
dustrie rund drei Viertel der Arbeitsplatze
abgebaut wurden und von insgesamt rund
zehn Millionen Stellen bis 1993 nur 5,8 Mil-
lionen Ubrig geblieben sind — eine beacht-
liche, ja erstaunliche Leistung. Zudem hat
Ostdeutschland in den vergangenen zehn
Jahren einen bemerkenswerten Struktur-
wandel bewdltigt. In der hoch produktiven
Landwirtschaft arbeiten mittlerweile weni-
ger als vier Prozent der Erwerbstétigen, im
Arbeiter-und-Bauern-Staat waren es drei-
mal so viel.

Waéhrend der Industrialisierungsgrad heute
geringer ist als in Westdeutschland (neun-
zehnProzentgegeniber 27 Prozent), haben
sich das Handwerk, die Bauwirtschaft, das
Kfz-Gewerbe, der Handel, die Gastronomie

und der Tourismusbereich in kurzer Zeit er-
staunlich gut entwickelt. So gesehen hat
eine nachholende Tertiarisierung der Wirt-
schaft in Windeseile stattgefunden.

So plakativ die Formel Bernhard Vogels
»Top Thiringen“ war, so wenig eindrucks-
voll war der Konter von Richard Dewes:
».von wegen ,Top Thiringen?* mit einer
daran anschlieBenden Méangelliste in den
Wahlspots. Eine mitregierende Partei in ei-
ner gro3en Koalition, die Uiber das Sozial-
ministerium mit einer sehr aktiven Arbeits-
marktpolitik ihren Anteil an der — fir Ost-
deutschland - relativ geringen Arbeits-
losenzahl hat, hétte in der Tat eine klligere
Performance durch den Parteivorsitzenden
verdient gehabt.

Nun sind die Probleme auch in den beiden
Freistaaten langst nicht von der Tagesord-
nung verschwunden. Die Arbeitslosen-
quote will auch hier nicht sinken. Und wéh-
rend sich in Westdeutschland Entspannung
andeutet, durften sich auch Sachsen und
Thiringen abgekoppelt fihlen. Die Léhne,
die Produktivitat, Umsatzentwicklung und
Exportquote steigen zum Teil in West-
deutschland wieder schneller. Sorgenkin-
derderostdeutschen Wirtschaft bleibendie
Bauwirtschaft, der Strallenbau und das
(baunahe) Handwerk. Der Anteil der Er-
werbstatigen in dieser Branche, die ange-

27



Die—
politische
Meinung.

Michael Behr

sichts des gigantischen Sanierungsbedarfs
des kompletten Wohnbestandes und der
Stral3en eine Sonderentwicklung nahm, ist
in Ostdeutschland fast doppelt so hoch wie
in Westdeutschland. Wahrend 1997 im tha-
ringischen Baugewerbe 32 Prozent der Er-
werbstatigen beschéftigt waren und 23 Pro-
zentdesUmsatzes erwirtschafteten, arbeite-
ten in Westdeutschland nur siebzehn Pro-
zent der Erwerbstétigen in diesem Wirt-
schaftszweig, und nurneunProzentdes Um-
satzes hangen an der auch hier kriselnden
Branche —der Sanierungsfall Holzmann de-
monstrierte dies noch einmal drastisch. Be-
sonders heikel ist diese Hypothek der DDR
und des schnellen Anpassungserfolges
nach der Wende vor allem fir viele junge
Manner, die gleich nach der Schule in die
Boombranche dréngten oder nach einer
Ausbildungin der Industrie sich fiir den Bau
umschulen liel3en beziehungsweise gleich
als Ungelernte begannen. Aber auch die
grolRen Hoffnungstrager desweiblichen Be-
schaftigungssegments im Dienstleistungs-
bereich, Handel, Banken, Versicherungen
und Gesundheitsbereich, haben ihre Pro-
bleme. Nach dem schnellen Aufbau folgte
nicht selten der Abbau, wenn der erste
grofRe Nachholbedarf befriedigt war. Auch
der offentliche Sektor, ein wichtiger Be-
schéftiger von weiblichen Erwerbstatigen,
bringt anteilig mehr Personal unter, als den
Steuerzahlern in Westdeutschland zuge-
mutet werden wuirde.

Mangelnde Aufmerksamkeit

Einzig das verarbeitende Gewerbe und die
unternehmensbezogenen  Dienstleistun-
gengeben gegenwartig Anlass zu Hoffnung.
Die ostdeutsche Industrie verdient weit
mehr Aufmerksamekeit, als inr in der Offent-
lichkeit zugebilligt wird. Immer noch wirkt
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der Schock Uber den immensen Schrump-
fungsprozess nach: ,Hier ist doch nix mehr,
alles platt gemacht®, hért man immer wie-
der. Und doch hat sich die ostdeutsche In-
dustrie in den vergangenen Jahren erholt.
Deutlich mehr Betriebe als noch vor weni-
gen Jahren betrachten sich als konsolidiert
und sehen zuversichtlich in die Zukunft.
Auch wenn die Eigenkapitaldecke vieler
Betriebe noch sehr diinn ist und die Markt-
zugange zum Westen immer noch er-
schwert sind, so haben doch viele Betriebe
mit ihren Belegschaften ein schweres Stiick
Weg erfolgreich bestritten.

Die positive Tendenz erfasstnunfastalle Be-
reiche der Industrie: Die Nahrungsmittel-
industrie beispielsweise verzeichnet — ge-
stutzt durch die wieder entdeckte Attrakti-
vitat heimischer Produkte in der ostdeut-
schen Bevdlkerung — positive Zuwachs-
raten. Der Maschinen- und Werkzeugbau,
die Metall verarbeitende, die elektrotech-
nische Industrie und der Kraftfahrzeug-
(teile)bau erwirtschafteten in den vergan-
genen Jahren deutliche Zuwéchse an Um-
satz und Wertschopfung. So verbuchte die
Industrie in Brandenburg einen Zuwachsin
der Bruttowertschdopfung von 14,6 Prozent,
Sachsen kam auf 13,4 Prozent, Thiringen
auf12,2 Prozent. Nach dem Einbruchinden
erstenbeidenJahrennachderWendeistdie
Ost-Industrie insgesamt wieder um sechzig
Prozent gewachsen.

Thiringen und Sachsen, aber auch Bran-
denburg und Mecklenburg-Vorpommern
profitierten eindeutig, so restimiert das In-
stitut der deutschen Wirtschaft Kéln (Juli
1998),voneinerWiederbelebungderindus-
triellen Ressourcen. Zusatzliche Dynamik
brachte die Exportwirtschaft. In Branden-
burg steigerten die Unternehmen des pro-
duzierenden Gewerbesihre Exportumséatze
— freilich von sehr niedrigem Niveau aus —
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um 46 Prozent. Deutlich angezogen hat die
Exportwirtschaft ebenfalls in Sachsen (plus
vierzig Prozent) und Thiringen (plus 32
Prozent). Auch im ersten Halbjahr 1999 ver-
zeichnete das verarbeitende Gewerbe ein
Umsatz- und Beschaftigungsplus. Allein in
Tharingen sind laut Angaben des Instituts
fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung im
vergangenen Jahr 17 000 neue Stellenin der
Industrie geschaffen worden - deutlich
mehr, als Arbeitsplatze in der Bauwirtschaft
abgebaut wurden.

Gunstige Personalsituation

Ein beachtlicher Teil dieses Erfolges geht
auf das Konto einer fiir die Betriebe ganz
besonders glnstigen personalwirtschaftli-
chenSituation. Sobedauerlich esfirdievie-
len freigesetzten Beschéftigten war, ihren
Arbeitsplatz zu verlieren, sich flr neue Be-
schaftigungszweige umschulen zu lassen,
langere Phasen der Unsicherheit hinzuneh-
men, so Uberaus glnstig stellte sich die
Personalsituation fur die verbliebenen
~schrumpfbetriebe” dar, und dies in vieler-
lei Hinsicht. Zunéchst konnten die Betriebe
sich im Prozess des Personalabbaus neben
der ,sozialvertraglichen“ Entlassung der
Uber 55-Jéhrigen und der jungeren, kinder-
losen Beschéftigten auch der Leistungs-
schwachen und Unqualifizierten entledi-
gen.

Besondersim verarbeitenden Gewerbe ent-
stehen so ausgesprochen homogene ,,Blei-
ber“-Belegschaften, die nun einen radika-
len Wandel im Betrieb organisieren muss-
ten, ohne dass Personal in nennenswertem
Umfang von auflen ,eingefuhrt* werden
konnte. In der Industrie haben wir es sehr
haufigmitreinen—mannlichen—Facharbei-
terbelegschaften miteinem hohen Stand an
handwerklicher Erfahrung und starker Be-

triebsbindung zu tun. Jene die Arbeitskul-
tur pragenden ostdeutschen Belegschaften
in der Industrie sind gegenuber West-
deutschland homogener im Hinblick auf
Alter (Dominanz der Jahrgéange 1945 bis
1960), Familienstatus (verheiratet und Kin-
der), Erwerbsorientierung (Normalarbeits-
verhaltnis und geringere Unterschiede zwi-
schen Mannern und Frauen), Qualifikation
(Facharbeiter und qualifizierte Angestellte,
aber noch geringerer Akademikeranteil),
Erwerbsbiografie, Betriebszugehorigkeit
und Nationalitat (Deutsche). In den ost-
deutschen Betrieben sind nur halb so viele
Ungelernte beschaftigt wie in Westdeutsch-
land (zwolIf Prozent gegenliber 24 Prozent).
Gerade im Transformationsprozess hat sich
die ausgepragte Beruflichkeitvon Arbeit als
Rekrutierungs- und Bleibekriterium fur die
Beschaftigten erwiesen. Die Arbeit genief3t
durchgehend einen sehr hohen Stellen-
wert, und Pluralisierungs- oder Individuali-
sierungsprozesse innerhalb der Arbeitneh-
merschaft, wie sie in Westdeutschland be-
obachtet werden, sind gegenwartig noch
kaum ausgepragt. GroRe Anteile der heuti-
gen Belegschaften in den Altbetrieben und
den Ausgriindungen sind seit ihrer Ausbil-
dung in dem entsprechenden Unterneh-
men.

Auch der grofite Teil der ostdeutschen Ma-
nager stammt aus den Subeliten der Kom-
binatsbetriebe. Die heutigen Geschafts-
fuhrer und ihre Beschéftigten kennen sich
nicht selten bereits mehrere Jahrzehnte. Im
Hinblick auf eine Reihe modernisierungs-
theoretischer Implikationen stellt diese per-
sonelle Kontinuitat sicher eine Hypothek
dar. Westdeutsche Beobachter sparten
denn auch nicht mit der Vermutung, dass
gerade in diesem hoch stabilen Beschéfti-
gungssegment Traditionsverhaftung, feh-
lende Mobilitatserfahrung, Mangel an ,,sub-
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jektiver” Modernitat und arbeitspolitischer
Konservatismus flur Produktivitats- wie Mo-
dernisierungsrickstdnde haftbar gemacht
werden kénnen.

Tatsachlich liegt in der arbeitskulturell he-
gemonialen Stellung dieser Bleiberbeleg-
schaften und ihrer GeschéftsfuhrerderKern
einer Restrukturierung der Personalwirt-
schaft unter traditionellen Vorzeichen, die
gegenwartig durchaus eine tUberraschende
Produktivitat entfaltet. Denn die Arbeits-
motivation der Kerngruppe war sehr hoch,
die eingespielten Teams zeichneten sich
durch ein hohes MaRR an Vertrautheit mit-
einander aus. Die arbeitskulturelle Hege-
monie der Generation der heute vierzig- bis
55-Jahrigeninden Betriebenermaoglichtein
der Vergangenheit, aberauchin der Gegen-
wart einen ausgesprochen kontroll- und
koordinationsarmen Steuerungsstil: Jeder
kennt jeden, jeder weil3, was er zu tun hat
undwasdieanderenkdnnen. Ein Geschafts-
fuhrer driickt es so aus: ,,Das lauft hier alles
wie von selbst. Und Sie glauben gar nicht,
wie die Kollegen sich untereinander kon-
trollieren. Es passen alle auf, dass keiner aus
der Reihe tanzt.”

Das hohe Konformitétsniveau, Disziplinie-
rung und Kontrolle werden einerseitsdurch
die hohe Ahnlichkeit ihrer Mitglieder be-
gunstigt und zuséatzlich durch die Interpre-
tation des Betriebes als Gemeinschaft be-
starkt.

Der implizite Leistungspakt

Umdie Beschéaftigten zur Kooperationzu er-
mutigen und das Sozialsystem Betrieb zu
stabilisieren, versuchten die meisten Ge-
schéftsfihrer ab 1993/94 in den Klein- und
Mittelbetrieben, wenn es nur irgendwie
ging, dasvorhandene Personal zu halten. In
der Tat sind die Belegschaften in der Regel
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sehr stabil. Unter den gegenwartigen Rah-
menbedingungenwirkt die ausgepragte Be-
triebszentrierung fort. Es ist erstaunlich, wie
wenig Féalle von Kiindigung und Eigenkin-
digung wir bei ostdeutschen Erhebungen
im verarbeitenden Gewerbe beziehungs-
weise bei den qualifizierten Dienstleistern
inunserem Sample finden. Obwohl die Zahl
der — in erster Linie betriebsbedingten —
Kindigungen deutlich héher war als der
Anteil der Eigenkiindigungen durch die Be-
schéaftigten, hatte fast jedes dritte Unterneh-
men unseres Samples in den letzten drei
Jahren keinen Beschéaftigten mehr entlas-
sen. Umgekehrt gab fast jedes zweite Unter-
nehmen an, in den vergangenen drei Jah-
ren nicht einen einzigen Mitarbeiter durch
Eigenkindigung verloren zu haben. Die ge-
ringen Eigenklindigungen lassen sich mit
der betrieblichen Altersstruktur erklaren
(hoher Anteil der Uber Vierzigjahrigen). Mit
jedem Jahr schwinden die Chancen der
Bleiber auf dem externen Arbeitsmarkt.
Fur die Belegschaften mit ihrem hohen An-
teil an Bleibern werden die Betriebe regel-
rechtzu einem ,Normalitatsrefugium* in ei-
nem Prozess, der ohnehin schon geniigend
unfreiwillige Dynamik entfaltet hatte. Auch
die Betriebsrate in den konsolidierten Un-
ternehmen sprechen davon, dass die Be-
schaftigten den Betrieb in den Jahren nach
den Massenentlassungen als eine Art ,Oase
in der Wuste" oder ein ,begehrenswertes
Fleckchen Sicherheit im Chaos der Arbeits-
platzvernichtung“ empfanden.

Der implizite Vertrag zwischen Belegschaft
und Geschaftsfihrung lasst sich auf die For-
mel verdichten: Beschaftigungssicherheit
gegen Lohnverzicht und Anerkennung
auch harter Arbeitsbedingungen. Denn die
Phase nach dem Personalabbau ist durch
einen geringen Anspruch an die L6hne und
Gehalter gekennzeichnet. Nachdem die
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Lohne bis 1994 stark gestiegen waren, ver-
langsamte sich die Angleichung an das
Westniveau in den Folgejahren deutlich. In
einer gréReren Zahl der ostdeutschen Fir-
men hatsich zwischen 1994 und 1998 in der
Lohnentwicklung kaum noch etwas getan.
Noch stellt die deutlich héhere Entlohnung
in den westdeutschen Nachbarbundes-
landern — angesichts der geringen Mobili-
tatsbereitschaft der mittelalten Beschaftig-
ten — nur ein geringes Problem flr die Be-
triebe dar. Auch unter diesem Aspekt ist es
ein groRer Vorteil, auf das mittelalte Be-
schaftigtensegment zu setzen. 42 Prozent
der Betriebe setzen in ihrer Rekrutierungs-
praferenz ausdriicklich auf Beschaftigte
zwischen 35 und funfzig Jahren. Ein Ge-
schaftsfuhrer eines Konsumguterherstellers
mit 200 Beschaftigten, der in den vergange-
nen drei Jahren nur drei Beschéftigte durch
Eigenklndigung verloren hat, nennt als
Grund dafr:

»Die Leute gehen nicht. Man muss sich ei-
gentlich nicht sehr bemiihen. Auch der ho-
here Lohn, der in direkter Nachbarschaftin
Bayerngezahltwird, stelltkein Problem dar.
Wir haben ja fast nur Beschaftigte Uber 35.
Die haben alle Familie, die Frauen arbeiten
hier, und die Mobilitat ist sehr gering. Ich
habe hier absolute Fachkréfte in der Firma,
und die gehen auch nicht. Die sind boden-
standig, die haben ein gewisses Alter — ich
habe ein Durchschnittsalter von 46 Jahren.
[...] Vielleicht ist unser Betrieb Uberaltert.
Aber ich will ja auch nicht bei der Olym-
piade teilnehmen.”

Aber nicht nur untertarifliche Entlohnung,
sondernauchléngere Arbeitszeiten werden
haufig ebenso konfliktfrei akzeptiert wie
Umsetzungen, unterwertiger Einsatz und
schlechtere Arbeitsbedingungen. Diese
stille Akzeptanz kdnnte maoglicherweise
auch durch die Integration und den Ver-

bleib im ,Betriebskollektiv*, wie heute oft
noch gesagt wird, beférdert worden sein.
Tatsachlich konstituieren sich die betrieb-
lichen Notgemeinschaften auf der Grund-
lage von Reziprozitatsbeziehungen (Fir-
sorge gegen Verzicht) einerseits und Asym-
metrien (generelle Starkung der Kapital-
seite gegenuber den Arbeitnehmern) ande-
rerseits. Die Zusammenfihrung der Inte-
ressen auf das gemeinsame Ziel des Be-
schéftigungs- und Betriebserhalts hin Iasst
in den Betrieben eine Schicksalsgemein-
schaft entstehen, die sich gegen den ge-
meinsamen Feind ,Arbeitslosigkeit* und
SchlieBung des Betriebes wendet. Das Ri-
siko, mit dem Konkurs der Firma die sozio-
o6konomische Basis zu verlieren, gilt in den
allermeisten ostdeutschen Klein- und Mit-
telbetrieben fur Geschéftsfuhrer und Beleg-
schaft gleichermaRen. Angesichts des ho-
hen personlichen — und nicht zuletzt finan-
ziellen—-Engagementsder ostdeutschen Ge-
schéftsfihrer steht fur sie keineswegs weni-
ger auf dem Spiel als fur die Arbeitnehmer.
Unter diesen Bedingungen kénnen die Ma-
nager von einer ausgepragten Bereitschaft
der Beschaftigten zur Selbstoptimierung ih-
rer Tatigkeit im Interesse des Betriebes aus-
gehen, ohne dass es hierzu spezieller An-
reize bedarf. ,Arbeitsdisziplin und Leis-
tungsbereitschaft aller Beschéftigten* — so
resimiert die Forschungsgruppe WISOC
aus Chemnitz ihre Untersuchungsergeb-
nisse — ,,sind bei einer deutlich gewachse-
nen Arbeitsintensitat und Arbeitsbelastung
hoch.” Dabei bevorzugen die Beschéaftigten
nach Einschatzung der ostdeutschen Be-
triebsréate ,,einen Fihrungsstil, der klare An-
weisungen und genaue Vorgaben, Kon-
sequenz und Entscheidungsfreude verbin-
det mit sozialer Flrsorge und Respekt vor
den Mitarbeitern“. Bezeichnend ist der auf-
schlussreiche Hinweis ,,ohne dass es hierzu
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spezieller Anreize bedarf*: Offensichtlich
konnte das Personalmanagement in den
neuen Landern bisher auf eine Beschaftig-
tengeneration setzen, die mithoher Arbeits-
moral und guten Qualifikationen ausgestat-
tet und zugleich zum Lohnverzicht bereit
war, solange damit das Ubergeordnete Ziel
des Betriebserhaltes gesichert war.

Vorurteil der ,,faulen Ossis*

Die gemeinschaftliche Interpretation des
betrieblichen Sozialsystems setzt zudem in
hohem MalRe lebensweltlich rickgebun-
dene Ressourcen frei. Die Arbeitssolidaritat
unter den Beschaftigten erweist sich dabei
in der Regel nicht — oder nicht mehr — als
sperriges Element, mitdem Leistungszumu-
tungen kollektiv abgewehrt werden kon-
nen. Anfangs konnten die neuen westdeut-
schen Geschéftsfihrer und Eigentimer
durchaus noch Blockadehaltungen durch
die Belegschaft erleben. Diese Irritationen
gingen bis zu der Bewertung, die ,,Ossis"
seienalle faul' Inzwischen wirkt die gemein-
schaftliche Interpretation als betriebliche
Ressource, die dazu beitréagt, ein hohes Fle-
xibilitatsniveau, Leistungsbereitschaft, Be-
reitschaft zu Uberstunden mit Lohnverzicht
zu verbinden.

Eine exemplarische Stellungnahme zu die-
sem spezifischen Sozial-und Humankapital
derostdeutschen Belegschaftengibtder Ge-
schéftsfihrer eines grof3en Jenaer Glasher-
stellers mit 610 Beschéftigten in einem Inter-
view flr die Thiringer Landeszeitung im Au-
gust 1999 auf die Frage nach den Ursachen
des Firmenerfolges:

»Die Grinde liegen im ausgezeichnet qua-
lifizierten Mitarbeiterstamm. 85 Prozent der
Beschéftigten sind Facharbeiter, sehr we-
nige Angelernte, viele deutschsprachige
Kollegen, die die schwere Arbeit auch in
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den voll kontinuierlichen Nachtschichten
mittragen. [...] Nicht zuletzt hat die Ge-
schéftsfihrung immer nahe mit dem Be-
triebsrat zusammengearbeitet.” Entgegen
deminder Offentlichkeitimmer wieder auf-
tauchenden Lamento Uber fehlende Ar-
beitsmoral und unzureichende Qualifika-
tion der ostdeutschen Arbeitskréfte stellen
die Geschaftsfuhrer in ostdeutschen Unter-
suchungsbetrieben ihren Mitarbeitern fast
durchweg gute Noten aus. Uber das hand-
werkliche Kénnen und die Motivation der
Beschaftigten kommen inzwischen auch
westdeutsche Geschéftsflihrer bisweilen
ins Schwérmen:

,Das habe ich noch nicht erlebtim Westen,
wie die hier arbeiten. Die Ausbildung war
zu DDR-Zeiten offensichtlich sehr gut, die
Leute sind hier motivierter als im Westen.*
Und ein anderer westdeutscher Geschafts-
fUhrerbringtdie Unterschiede zwischen Ost
und West so auf den Punkt;

»Die Ossis und Wessis haben ganz verschie-
dene Vor-und Nachteile. Die Ossis sind kon-
tinuierlicher, zum Teil handwerklich besser
und zuverléssiger, die Wessis sind offener,
schneller und flexibler, manchmal aber
auch: mehr Schein als Sein.” Im November
1997 wurde bereits in dieser Zeitschrift (PM
336) auf die Januskopfigkeit der ,,gelernten
DDR-Beschéftigten“ hingewiesen: ,einmal
regelbefolgende Objekte des burokrati-
schen Herrschaftsverbandes”, der sich in
Gestalt des entfremdenden Kombinats-
betriebs den Beschaftigten entgegenstellte,
deren Subjektivitat nur als unterlassene in
Erscheinung trat, und ,,ein andermal an Re-
geln vorbei improvisierende Subjekte”, die
Uberall dort, wo die Situation als ,,Lebens-
welt* interpretiert wurde — das kann sehr
wohlauch der Betrieb sein—zu sehrweit ge-
hender Leistungsverausgabung bereit sind.
Damals hatte ich die optimistische Ab-
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schlussthese formuliert: ,Mit der in vielen
Betrieben einsetzenden Konsolidierung
des Personalbestandes und dem allmahli-
chen Aufbau eines berechenbaren Per-
sonalmanagements ist die Hoffnung be-
rechtigt, dass — angesichts des Wirksam-
werdens der personalpolitischen Tradition,
Beschéftigte moglichstim Betrieb zu halten
und auf die positiven Effekte starker Be-
triebsbindung zu setzen - in den néchsten
Jahren die produktiven Mentalitats-
bestande zunehmend aktiviertund die zum
Teil noch lebensweltlich gebundenen Res-
sourcen der ostdeutschen Beschaftigten
mehr und mehr in die sich entwickelnden
neuen Arbeitskulturen der Betriebe einflie-
3en und sich positiv auf alle Parameter,
auch die der Produktivitat und der Wett-
bewerbsféhigkeit, auswirken werden.”

Diese Hoffnung hat sich in der Tat bestatigt.
Die Beschéaftigten selber begreifen sich
als Mitglieder einer Leistungsgemeinschaft,
die gewillt ist, die Hirde der Betriebskon-
solidierung zu nehmen. Dabei fordern sie
selbst nicht viel von ihren Geschéftsfuhrern
auBer Beschéftigungssicherheit, ,solange
der Rucken mitmacht, wenn es geht, bis 65*
(ein 54-jahriger Arbeiter aus einem Por-
zellanisolatoren-Werk). Die Geschéftsfih-
rer schatzen Mitarbeiter, die bereit sind, so-
gar ohne gréRRere Probleme kurzfristig Son-
derschichten einzulegen. Es ist der Ein-
druck eines ostdeutschen Arbeitssparta-
ners entstanden, und seine hoch geschétz-
ten Eigenschaften werden inzwischenauch
erwartet: ,Ich weil3, dass ich sehr viel von
meinen Leuten verlange, aber die ziehen
alle mit“ Der implizite Leistungspakt
konnte nur mit diesem Arbeitstyp zustande
kommen und so lange halten. Das hohe
Qualifikationsniveau der Belegschaften,
das ausgepragte Arbeitsethos und die Ko-
operationsbereitschaft der Beschéftigten

kompensieren invielen Betrieben auch das
Fehlen ausgekligelter Formalstrukturen.
Der Schwenk auf ungelernte Arbeitskrafte
mit eher instrumenteller Arbeitseinstellung
wiurde einen entschieden hoheren Explika-
tions-, Strukturierungs- und Kontrollauf-
wand sowie ein aufgestocktes Fuhrungsper-
sonal erforderlich machen. Wir finden in
den Klein- und Mittelbetrieben jedoch
durchweg relativ ,schlanke” Fuhrungs-
strukturen, mit der Tendenz freilich, dass
die Geschéftsfihrer nicht selten an der
obersten Belastungsgrenze operieren.

Die Kehrseite
der ,,Betriebsgemeinschaft*

In den Betrieben der neuen Lander zeigt
sichinbesonderer Weise, wie stark struktur-
pragendgeradeinUmbruchsituationenein-
zelne zentrale Akteure sind. Nach der
Wende fehlten eingespielte Routinen fur
die Marktwirtschaft. Bis heute lassen sich in
vielen Unternehmen ausgefeilte Arbeits-
zeitmodelle und Entlohnungsformen, klare
Eingruppierungsregeln ebenso haufig wie
reflektierte Motivationsstrategien nicht aus-
machen. Die Kooperationsformen zeich-
nen sich in vielen Betrieben durch aus-
gesprochen hohe Informalitat und Explika-
tionsresistenz aus. Kompensiert wird dieser
Mangel an Struktur durch starke Personlich-
keiten in der Geschaftsfiihrung: Herrschaft
kraft Autoritat. Es ist nicht Gbertrieben, ei-
nen grofRen Teil der Entscheidungs- und In-
teraktionsmuster als monokratisch-paterna-
listisch zu bezeichnen. Auf die Frage nach
der Entscheidungskompetenz im Betrieb
bekamen wir erstaunlich oft die Antwort:
»,Das mache ich alles allein* (41 Prozent).
In weiteren 21 Prozent entscheiden meh-
rere Geschéftsfihrer. In den anderen Fallen
wird durch den Geschéftsfihrer ein Fach-
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vorgesetzter oder Meister ,hinzugezogen*.
Nur in zehn Prozent der Falle lasst sich der
Entscheidungsprozess als Gremiums- oder
Kommissionsentscheidung bezeichnen, an
dem unter Umstanden auch der Betriebsrat
beteiligt ist.

Auch wenn man Tendenzen beobachten
kann, dass die Herrscher ohne Berater all-
méhlich erkennen, dasssie nichtmehralles
allein machen konnen, offenbart die Ein-
schatzung der Rolle des Betriebsrates bei
dem etwa einem Drittel der mittelstén-
dischen Betriebe, die Uberhaupt einen
Betriebsrat oder Betriebsvertreter haben,
einen recht unverblimt offenen Alleinver-
tretungsanspruch fir alle Belange des Be-
triebes: ,Der Betriebsrat, das bin ich sel-
ber...“ Oder:,Ja, wir haben einen Betriebs-
vertreter. Welche Rolle der spielt? Der spielt
immer dann eine Rolle, wenn ich ihn was
frage.”

Oder: ,Wir hatten mit dem Vorganger
schlechtere Zeiten, dem haben wir gekin-
digt. Derjetzige haltsichandie Spielregeln.”
Noch dominieren in den Betrieben eindeu-
tig Einzelleitungen, starke ,,personale Auto-
ritten”, klare Anweisungsstrukturen. De-
mokratisch-partizipative Entscheidungen
in Gremien oder Gruppen sind selten.
Dieser Herrschaftstyp beruht unter ande-
rem auf der beiderseitigen Interpretation
des Unternehmens als kohésiver Gemein-
schaft oder sogar als Betriebsfamilie. Er ist
das Ergebnis einer ganz spezifischen Me-
lange aus ,,Notgemeinschaft* und autorita-
rem Paternalismus, die ihren Hintergrund
einerseits in dem starken gemeinsamen In-
teresse von Geschaftsfilhrern und Beleg-
schaften am Erhalt der Betriebe und ande-
rerseits in einer ausgepragten Machtasym-
metrie zu Gunsten der Betriebsseite hatte.
Denn wahrend die Beschéftigten nur wenig
Alternativen zum Betrieb hatten, verfligte
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die Unternehmensseite Uber ein Gppiges Ar-
beitskréaftereservoir direkt vor der Haustur.
Uber Jahre hinweg war es fiir die Betriebe
kein Problem, Personal zu rekrutieren,
denn die Betriebe verfugten tber ein enor-
mes lokales und regionales Arbeitskréafte-
potenzial, auf das jederzeit zurtickgegriffen
werden konnte. Betriebe, die Gberhaupt —
und dann natirlich auch selten in groRem
Umfang — Ersatz- oder Erweiterungsbedarf
hatten, konnten diesen schnell und ohne
grolRere Suchanstrengungen befriedigen.
Fur die Geschéftsfihrer und Personalver-
antwortlichen galten generell folgende Leit-
maximen: Es gilt, den geschrumpften Be-
stand zu erhalten und zu sichern. Konsoli-
dierung ist die oberste Maxime. Wenn Per-
sonal bendtigt wird, dann gibt es in der Re-
gion, ,vor Ort“ ja genug:

»In unserer Firma (Hersteller von feinopti-
schen Erzeugnissen in Jena) arbeiten jetzt
35 Beschéftigte. Allein in den vergangenen
drei Jahren sind zwolf Personen neu einge-
stellt worden, durchweg Facharbeiter/in-
nen, von denen alle noch im Betrieb sind.
Die meisten Neueinstellungen kommenaus
demehemaligen Zeiss-Kombinat, einige da-
von waren auch langere Zeit arbeitslos. Bei
der Einstellung spielten soziale Kontakte
und personliche Empfehlungen die ent-
scheidende Rolle. Bei Personalbedarf fragt
man im Bekanntenkreis nach, ob noch je-
mand eine Stelle sucht. So hat man bisher
alle Beschaftigten gefunden. Ich kannte die
eigentlich alle schon von friher.*

In dieser Situation entfallen zwei fir Ent-
wicklung, Aufbau und Erhalt berufsfachli-
cher Arbeitsmérkte essenzielle Motive: das
Motiv auszubilden und eine Ausrichtung
der personalpolitischen Aufmerksamkeit
auf den externen Arbeitsmarkt. Insbeson-
dere das Engagement in der Ausbildung
wird drastisch zurlickgefahren, selbstin sol-
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chen Betrieben, die vorher eine starke Aus-
bildungstradition hatten:

~Wir haben den letzten Ausbildungsjahr-
gang, der 1989 angefangen hat, noch fertig
ausgebildet. Daswar 1992, und der hat kom-
plettin Bayern Arbeitgefunden. Danach ha-
ben wir nicht mehr ausgebildet. Es war ja
kein Bedarf absehbar.” Das bedeutet alles
in allem: Angesichts der zu bewaltigenden
Herkulesaufgabe —mit niedriger Eigenkapi-
taldecke, schwachen Markteinbindungen
und zerrissenen Beziehungsnetzen nun
gleichzeitig entscheiden zu mdissen, auf
welches Produkt zu setzen, mit welcher
Technik es herzustellen sei, in welchem
Marktsegment man sich positionieren soll
und welche Marketingstrategien folglich zu
entwickeln sind — war es fur die ostdeut-
schen Firmen von groRem Vorteil, keine
systematische Personalentwicklungspolitik
betreiben zu mussen. Daraus ist den Ge-
schéftsfihrern kein Vorwurf zu machen;
denn uber Jahre hinweg konnten die Be-
triebe sich eben auch ohne starken Forma-
lismus, ausgefeilte Rekrutierungsinstru-
mente, Nachwuchsaufbau und ausgekli-
gelte Motivations- und Anreizstrategien er-
folgreich konsolidieren.

Umbruch in der Personalwirtschaft

Nunwird allerdings in den nachsten Jahren
eine neue Situation entstehen: Wesentliche
Determinanten, auf die die Betriebe sich in
den vergangenen Jahren erfolgreich stut-
zen konnten und die fur das oben beschrie-
bene Muster gleichsam konstituierende Be-
deutung hatten, fallen weg. Darauf sind die
Akteure ungeniigend vorbereitet. Denn fir
die Zukunftkommtes mitunter zu einer Um-
drehung der Problemlagen. Die Situation
stellt sich wie folgt dar: Die regionalen Qua-
lifikationsressourcen erschépfen sich all-

mahlich. Zehn Jahre nach dem Umbruch
sind viele der alten Krafte doch nicht mehr
verflugbar. Viele sind nach Westdeutsch-
land gegangen. Aus dem Fachkrafteliber-
schuss kénnte ein Mangel werden.
Tatsachlich stellen immer mehr Betriebe
fest, dass es zunehmend schwieriger wird,
Fachkrafte zu rekrutieren.

Die Ausbildungszurtickhaltung der Vergan-
genheit wird als Licke bei jungen, qualifi-
zierten Nachwuchskraften sichtbar. Ein Ge-
schaftsfihrer meint: ,,.Da hatsich eine Hypo-
thek fur die Zukunft aufgebaut.” Auf die
Lehrstellenknappheit konnte eine Lehr-
lingsknappheit folgen.

Vereinzelt haben es die Industriebetriebe —
als Folge schwacher Signale in der Vergan-
genheit — bereits mit Imageproblemen zu
tun. Die Besten bewerben sich woanders.
Das Werben um gute Leute kénnte zu einer
ungewohnten Ubung fiir die Personalver-
antwortlichen werden. Die Uberalterung
der Belegschaft wird in vielen Betrieben als
Problem sichtbar. Die Nachwuchsproble-
matik in der Fihrung steht auf Grund des
hohen Alters vieler Geschéftsflhrer vor der
Tar.

Die Personalwirtschaft in den neuen Lan-
dern steuert in wichtigen Beschéftigungs-
feldern aufeine massive Uberlastung zu, die
ihre Ursache in einer strukturellen Unterfor-
derung in der Vergangenheit hat. Dies gilt
vorallemauch firden Umgang mitdem Per-
sonal.

Die Grunderkenntnis, derzufolge derjenige,
der Macht hat, nur bedingt gezwungen ist,
hinzuzulernen, findet seine konkrete Besta-
tigung in einem bisweilen unterentwickel-
ten Verstandnis vieler Geschéftsfuhrer fir
die Bedurfnisse und Interessen ihrer Be-
schéftigten. Das ausgepragte Arbeitsethos
der Mitarbeiter, die hohe Identifikation mit
dem Betrieb, die Konfliktscheuheit, der
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starke soziale Zusammenhalt, die Mdglich-
keit, hohe Qualifikationen flr niedrige Ge-
hélter, also Facharbeiter zu Ungelernten-
I6hnen zu halten, war einer ganz aulBerge-
wohnlich ginstigen Situation geschuldet,
die so nie da war und sich so nie wieder-
holen wird. Viele Geschéftsfuhrer, so ist zu
befiirchten, sind sich noch nicht bewusst,
dass sie in der Vergangenheit nicht nur von
gualifikatorischen Ressourcen gezehrt ha-
ben, ohne diese in angemessenem Umfang
zu erneuern, sondern auch von arbeitskul-
turellen und moralischen Ressourcen, die
maoglicherweise mit dem Ausscheiden der
Generation der heute Vierzig- bis Sechzig-
jahrigen unwiederbringlich verloren ist.
Auch in dieser Altersgruppe gibt es Enttau-
schung: ,Ich finde das nicht gut, dass der
Wandel in der Industrie auf dem Buckel der
Arbeiter ausgetragen wird“ (ein Beschéftig-
ter eines Isolatorenwerkes). Viele Beschaf-
tigte hoffen sogar, dass der zunehmende
Fachkréaftemangel eine Besserung bringen
kénnte, auch wenn sie noch skeptisch sind
und nochnichtrechtglauben, dassdie ,Kar-
ten einmal neu gemischt werden“. Aber die
Tatsache, dass der Arbeitsmarkt nun wieder
ins Spiel kommt, dass nach der Bewegungs-
losigkeit neue Chancen zumindest fur die
Jungeren entstehen, weckt Erwartungen,
dass mal etwas passiert, mit dem die Unter-
nehmer in den letzten Jahren kaum rech-
nen mussten:

»Dass mal jemand freiwillig geht, dass mal
einer sagt, ich werfe die Brocken hin, weil
ich woanders bessere Bedingungen habe,
das haben die (Meister, Gesellschafter)
noch nicht erlebt, das misste mal sein“ (ein
Werkzeugmacher in einem Werkzeugbau-
unternehmen).

Das bedeutet ganz pointiert: In den ver-
gangenen Jahren ist es den Unternehmen
in Ostdeutschland mit beachtlichem Er-
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folg gelungen, in der Marktwirtschaft mit-
zuspielen. Dabei haben sie auf Beschéf-
tigte setzten kdnnen, die in ihrer Eigen-
schaft als Qualifikationstrager selbst keine
(arbeits-)marktwirtschaftlichen Optionen
hatten. Dieser Mangel an Ausstiegsoptionen
hat nun fatale Konsequenzen auch fur die
interne  Kommunikation zwischen Ge-
schaftsfihrerebene und Belegschaft. Natr-
lich gibt es viele Betriebe, die sehr starke
Vertrauensbeziehungen und kohasive Tra-
ditionen erhalten haben, aber hinter der
Ideologie der Betriebsgemeinschaft wachst
die Entfremdungzwischenobenundunten.
Das Fehlen der intermedidren Konflikt
schlichtenden Institutionen im Betrieb —
Belegschaftsvertreter, Vertrauensleute, Be-
triebsrate — konnte zuktinftig zu einem ech-
ten Problem werden.

Auf die sich anbahnenden Konflikte des
nachsten Jahrzehnts sind die Geschéftsfuh-
rer Uberhaupt nicht vorbereitet, weil der
Uberlebenskampf der letzten Jahre nicht
nur andere Aufmerksamkeiten erzwungen
und Ressourcen gebunden hat — die meis-
ten Geschéftsfuhrerin den kleinen und mitt-
leren Unternehmen arbeiten an der oberen
Belastungsgrenze —, sondern weil es keine
Signale aus der Belegschaft, keine Frih-
warnsysteme gibt, die Unzufriedenheit
rechtzeitig mitteilbar und Konflikte politi-
sierbar machen konnten.

Einigen ostdeutschen Geschéaftsfihrern
kénnte es in den néchsten Jahren so gehen
wie manchem Familienpatriarchen, dessen
Frau nach zwanzig Jahren die Brocken hin-
wirft und der dann stammelt: Aber ich
dachte, wir hatten immer eine gute Ehe ge-
habt.

So gesehen, scheinen die Geschéftsfiihrer
die aufbrechende innerbetriebliche Unzu-
friedenheit nicht nur systematisch auf
Grund der eigenen Uberlastung ausgeblen-
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detzu haben, sondern sie waren auf3erdem
regelrechtgeblendetvon den betrieblichen
Erfolgen, vollen Auftragsbtchern und ver-
woéhnt von der Kooperationsbereitschaft
der Belegschaft. So konnten sie gar nicht
wahrnehmen, dass sie mit jeder weiteren
Auftragsakquisition die Belastungsbereit-
schaft ihrer Belegschaften ausreizten und
den innerbetrieblichen Pakt aufs Spiel setz-
ten.

Neuerfindung der Personalpolitik

Problematisch wird dies insbesondere fir
die Betriebe, die endlich in gréRerem Um:-
fang auch wieder die Zwanzig- bis DreiR3ig-
jahrigen rekrutieren, denn nicht wenige der
(erfolgreichen) Betriebe haben keine Be-
schaftigten unter 35 Jahren. Hier geht es
plétzlich darum, die andere Wendeerfah-
rung zu integrieren, junge Beschaftigte, die
schon arbeitslos waren, aber die die Erfah-
rung gemacht haben, sich aktiv und erfolg-
reich zu bewerben. Von diesen Erwerbstéti-
gen bekommt man Loyalitat zum Unterneh-
men nicht mehr zum Nulltarif.

Richtig dramatisch kdnnte es fur die Be-
triebe in sechs Jahren werden, wenn einer-
seits grof3e Teile der dlteren Beschéftigten,
die heute noch die Arbeitskultur in den Be-
trieben mafl3geblich prégen, in Rente gehen
und andererseits die geburtenschwachen
Nachwendejahrgange von den Regelschu-
len kommen. Wenn die gegenwartige Lehr-
stellenknappheit in eine Lehrlingsknapp-
heit umkippt, kdnnten die Betriebe mit Ju-
gendlichenkonfrontiertsein, diewieder An-
spriche stellen, weil sie Wahlmdglichkei-
ten haben, weil sie vielleicht sogar regel-
recht umworben werden. Die demographi-
sche Entwicklung in Betrieben und Bevol-
kerung, die Hypotheken der Vergangenheit
(zuwenige Geburten, zuwenig Ausbildung,

zu wenig Rekrutierung Jingerer Uber den
berufsfachlichen Arbeitsmarkt) kénnten
also in wenigen Jahren bereits auf die Be-
triebe zuriickschlagen.

Die Personalpolitik in den Betrieben, das
Stiefkind im Konsolidierungsprozess, muss
dann eine ganz zentrale strategische Rolle
einnehmen. Dabei &ndern sich in extrem
kurzer Zeit fast alle Parameter. Es scheint
nicht tibertrieben, davon zu sprechen, dass
die Personalpolitikin den Betrieben desver-
arbeitenden Gewerbes regelrecht neu er-
funden werden muss. Versucht sie aller-
dings ihr bisheriges Muster fortzusetzen,
kann es durchaus zu Kraftproben zwischen
Belegschaft und Geschéftsfihrung kom-
men. Die Uberraschung der geblendeten
Geschaftsfiihrung ware perfekt, wennesvor
allemdie Jungeren wéren, die —gerade neu
eingestellt, eigentlich Dankbarkeit zeigen
mussten — sich dem impliziten Pakt wider-
setzen wirden.

Angesichts der vor allem mit der geringen
Eigenkapitaldecke verbundenen Schwa-
che der Unternehmen, des anhaltenden
Uberlebenskampfes und der Herausforde-
rung durch Fachkréftemangel und fehlen-
denNachwuchskonntensichdieKlein-und
Mittelbetriebe Ostdeutschlands als massiv
Uberfordert erweisen, diesen Prozess kon-
zeptionell und strategisch-gehaltvoll zu be-
waltigen. Den ostdeutschen Unternehmen
helfen keine Managementlehrblicher —
schon gar keine aus dem Westen —, die fur
diesen Fall ohnehin keine Ratschléage anzu-
bieten haben. Eine fur die anstehenden
Konflikte und Konzeptionenwechsel sensi-
bilisierte sozialwissenschaftliche Modera-
tion und Unternehmensberatung waren da-
fir angemessener.

Die Gefahr, dass aus dem gegenwartigen
Hoffnungstréager der ostdeutschen Wirt-
schaft wieder ein Sorgenkind werden
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konnte, ist gro3. Keiner weil3, wie das
enorme Sozialkapital, die Autoritat und das
Wissen der jetzigen Geschéftsfihrer, von
denen grofie Teile bereits Uber 55 jahre alt
sind, ersetzt werden kann. Keiner weif3, ob
die Arbeitsplatze in der ostdeutschen Indus-
trie fur den jungen Nachwuchs tGberhaupt
attraktiv genug sind, wenn sie die Wahl ha-
ben, auch in andere Beschaftigungsfelder
Ostdeutschlands zu gehen oder in das ver-
arbeitende Gewerbe des Westens. Sicher ist
nur: In Ostdeutschland hat sich langst noch
nicht jede Hoffnung in die moderne Dienst-
leistungsgesellschaft erfullt. Die Erkenntnis
wéchst, dass die qualifizierten Dienstleis-
tungen eben auch auf eine gewisse indu-
strielle Infrastruktur angewiesen sind.

Weiche Standortressourcen

Ostdeutschland kann sich ohne eine ei-
gene industrielle Basis nicht vom Westen
abnabeln. Die Politik sollte die Betriebe
in den neuen Landern bei ihrem schwieri-
gen Umstieg im personalwirtschaftlichen
Muster nicht im Stich lassen. Dabei wird
sie lernen mussen, weiche Standortressour-
cen ebenso als dkonomisch relevantes

Kapital zu erkennen wie Technik und Infra-
struktur.

Angesichts der hohen Bedeutung von Aus-
grindungen aus ehemals grofRen Kom-
binatsbetrieben, der erfahrenen Beleg-
schaften und des Alters der Geschéftsfuhrer
vergisst man oft, dass die ostdeutschen Be-
triebe ,,junge Organisationen*sind, zumeist
gerade einmal zehn Jahre alt. Sie konnten
personell, qualifikatorisch, motivational
und kulturell von Ressourcen zehren, die
sie selbst noch nicht aufbauen mussten.
Auch zentrale Konflikte sind bisher ausge-
blieben. In einigen Jahren stehen die Orga-
nisationen vor einer ganz neuen Aufgabe:
denErhaltder Organisationzusichern, wah-
rend ein Personalumschlag in gréRerem
Umfang zu organisierenist. Die Betriebe ste-
hen — personalwirtschaftlich gesehen — vor
dem Erwachsenwerden. Aber zuvor wird in
den né&chsten Jahren ein krisenhaftes Neu-
erfinden des Personalmusters auf der Tages-
ordnung stehen. So gesehen, kommen die
jungen Organisationen in Ostdeutschland
in den néachsten Jahren in ein Stadium, das
man mit der Pubertét beim Menschen ver-
gleichenkann. Indieser Phase brauchensie
den Vater ganz besonders dringend.

Heimlicher Sieger

-

,»Bei der Steuerreform flihlt sich ausgerechnet ein selbst ernannter Arbeiterflhrer als
der heimliche Sieger des Tages: Mecklenburgs PDS-Vorsitzender Helmut Holter. ,Hier
ging es nur um das Prinzip‘, analysiert der in Moskau ausgebildete PDSler. ,Wer setzt
sich durch, die CDU oder der Mitte-Links-Block. Ich habe mit Kanzler Schréder sechs
Punkte ausgehandelt und dann zugestimmt.‘ Bei dem Treffen, zu dem der Kanzler Hol-
ter im Berliner Kanzleramt empfing, hat Schroder der PDS-Spitze ein Treffen nach dem
Cottbusser Parteitag am 14./15. Oktober zugesagt. Dabei soll es auch darum gehen,
wie die PDS an kiinftigen Konsensgesprachen, etwa bei der Rente, beteiligt wird. ,Der
13. Juli 2000 hat die politische Landschaft in der Bundesrepublik verandert’, freut sich
Holter. ,Die PDS ist ein ernst zu nehmender bundespolitischer Faktor geworden.

(Georg Bauer u. a. am 17. Juli 2000 im Focus)

~
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