FORSCHUNG AKTUELL

Der ungliickliche Erfolgsfaktor - beschleunigt,
aktiviert, aber nicht zukunftsfahig

Michael Behr

Das hohe Qualifikationsniveau von Industriebeschiftigten wie auch die Mobilisierung und Aktivierung von ,,Facharbeitertugenden
gelten als zentrale Erfolgsfaktoren im Konsolidierungsprozess der ostdeutschen Wirtschaft. In diesem Beitrag wird die These vertre-
ten, dass die Erfahrung defizitirer Fithrungskulturen und der Verlust der Wertschitzung bei Industriearbeitern ein ,,ungliickliches
Bewusstsein“ erzeugen, das mittelfristig auf eine Erosion der motivationalen Basis des Erfolg versprechenden Produktionstyps der
flexiblen Qualititsproduktion hinauslaufen konnte. !

Soziale Kohasion als
Erfolgsfaktor im Aufbau Ost

Nach dem starken Riickgang an Industrie-
beschiftigten in der Nachwendezeit konn-
te das verarbeitende Gewerbe Ostdeutsch-
lands seit Mitte der 1990er Jahre langsam
wieder Tritt fassen: Umsitze, Exportquoten
und Produktivitit konnten gesteigert, Qua-
litdt gesichert und zusitzliche Mirkte er-
schlossen werden. Seit 1996 verzeichnet die
Industrie sogar — gegen den gesamtdeut-
schen Trend — wieder (leichte) Zuwichse
an Personal. Auch wenn die Industriedich-
te selbst in den Freistaaten Sachsen und
Thiringen noch unter dem westdeutschen
Durchschnitt liegt und kleine bzw. mittlere
Firmen dominieren, weist das verarbeiten-
de Gewerbe in Ostdeutschland mittlerwei-
le eine hohe Wettbewerbsfihigkeit auf. Ei-
ne Vielzahl von Unternehmen, etwa im
Maschinen- und Werkzeugbau, der Che-
mischen Industrie, der Metallverarbeitung,
der optischen Industrie, der Nahrungsmit-
telindustrie, der Fahrzeug- und entspre-
chenden Zulieferindustrie, konnen mit
modernen Anlagen, hochwertigen Produk-
ten und flexiblen Arbeits- und Organisa-
tionsstrukturen aufwarten und oftmals
Kostenvorteile gegeniiber alteingesessenen
westdeutschen Mitbewerbern geltend ma-
chen. Alles in allem kann man sagen: Stiin-
den den neuen Lindern in den nichsten
zwanzig Jahren dhnliche Rahmenbedin-
gungen zur Verfiigung wie in den vergan-
genen zehn Jahren, wire die Hoffnung auf
den Aufbau einer eigenen industriellen
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Wertschopfungsbasis und damit auf ein
»Ende der Transferokonomie“ durchaus
realistisch.

Neben den spezifischen Forderbedin-
gungen und den stark modernisierten
technischen Anlagen war die gute Human-
kapitalbasis eine zentrale Rahmenbedin-
gung fur die Konsolidierung und Ent-
wicklung der Industriesubstanz. Die ost-
deutschen Industrieunternehmen verftigen
iiber durchschnittlich héhere Anteile an
Ingenieuren und Facharbeitern als west-
deutsche Unternehmen. Deutlich geringer
ist der Anteil an Ungelernten (Lutz 2008).
Zudem profitieren sie von engagierten Mit-
arbeitern, die gerade in den Jahren nach
der Wende durch Leistungsbereitschaft
und Leidensfihigkeit sowie eine hohe Iden-
tifikation mit Beruf und Betrieb wesentlich
zu den bilanzierbaren Erfolgen beigetragen
haben. Die Aktivierung von Ressourcen,
die letztlich auch eine spezifische ,flexible
Hochleistungsarbeitsgesellschaft Ost“ ge-
neriert, steht ihrerseits vor dem Hinter-
grund der Erfahrung massenhafter Zwangs-
entschleunigter, die Opfer des Transforma-
tionsprozesses wurden.

Die arbeitspolitischen Rahmenbedin-
gungen in den Unternehmen waren nach
der unsicheren Privatisierungs- und Aus-
griindungsphase durch eine dauerhafte
Machtasymmetrie zugunsten der Arbeitge-
berseite gepragt. Wahrend der Arbeits- und
Ausbildungsmarkt fiir Arbeitnehmer und
Ausbildungsplatzsuchende durch hohe Ar-
beitslosigkeit und hohe Eintrittsbarrieren,
geringe Jobalternativen und unsichere
Ubernahmeerwartungen gekennzeichnet
waren, lassen sich die Rahmenbedingun-
gen fir Unternehmer regelrecht als ,,perso-

nalwirtschaftliches Paradies“? (Behr/Engel
2001) bezeichnen. Neben dieser arbeits-
marktbedingten Machtasymmetrie sind
die schwichere gewerkschaftliche Infra-
struktur, die geringere Konfliktfihigkeit
von Arbeitnehmervertretungen und der
geringere Anteil von Betriebsriten eine we-
sentliche Ursache fiir die strukturelle
»Schwichung der Arbeitnehmerposition
(Artus et al. 2001).

In der Beschreibung der sozialen Ver-
fasstheit ostdeutscher Industriebetriebe
nach der Wende wird — trotz transforma-
tionsbedingter Tendenzen zur ,Verzwe-
ckung® der Sozialbeziehungen (Aderhold/
Heidenreich 1994) — auf die besondere
Kohisivitdt und hohe Konsensorientierung
hingewiesen (Schmidt/Artus 1998; Artus

1 Ich danke Martin Ehrlich, Ingo Singe, Andreas Hinz
und Karina Becker fiir Kommentare und Anregun-
gen.

2 Ein Unternehmer kommentiert dies so: ,Wissen
Sie, die Leute gehen nicht, man muss sich eigent-
lich nicht sehr bemiihen. Auch der héhere Lohn,
der in der direkten Nachbarschaft Bayerns bezahlt
wird, stellt kein Problem dar. Wir haben ja fast nur
Beschaftigte tiber 35. Die haben alle Familie, die
Frauen arbeiten hier und die Mobilitat ist sehr ge-
ring. Ich habe hier ausgezeichnete Fachkréfte in
der Firma, und die gehen auch nicht" (Behr 2000b,
S. 106).
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et al. 2001; Hinz 1998; Behr 2000b). Die
Belegschaften lassen sich als ,Notgemein-
schaften charakterisieren, deren Beschif-
tigungsinteressen und Anerkennungsbe-
diirfnisse zunichst durch die in Kleinbe-
trieben vorherrschenden paternalistischen
Fihrungsstrukturen befriedigt werden.
Zudem werden die Mitarbeiter in den Un-
ternehmen fiir die kollektive Krinkung
iiber den Bedeutungsverlust des Sozialsta-
tus ,Facharbeiter zundchst durch ein ho-
hes Maf$ an Berufskontinuitit und den Er-
halt von Kollegialitdt und betrieblicher Ge-
meinschaftlichkeit entschidigt.

Die zentrale Geschiftsgrundlage des
»Nachwendearrangements® zwischen Be-
legschaften und Unternehmensleitung lasst
sich als ,impliziter Pakt“ kennzeichnen:
»Opferbereitschaft in Form von Lohnzu-
rickhaltung, die Akzeptanz schwerer Ar-
beitsbedingungen mit hohen Belastungs-
spitzen und eingeschrinkte Mitbestim-
mungsrechte werden quasi ,getauscht® ge-
gen relative Beschiftigungssicherung und
den Erhalt der Arbeits- und Kollegenbezie-
hungen. Die ,,Bleiber in den Unterneh-
men (Lutz 1996) waren bereit, ihren Preis
fiir die doch relativ hohe beschiftigungs-
politische Stabilitit, fur ihr ,,Normalitdts-
refugium® (Schmidt 1995) im Chaos der
Umbriiche in den Betrieben und Erwerbs-
biografien nach der Wende zu bezahlen.

Gegenldufige Tendenzen:
Modernisierungsblockaden

Bei der Betonung der (,,notgemeinschaftli-
chen“) Gemeinsamkeiten zwischen Ge-
schiftsfithrung und Belegschaft besteht je-
doch die Gefahr, die Interessengegensitze
zu unterschlagen. Die Stammbelegschaften
behalten in den 1990er Jahren zwar eine
yrelative Beschiftigungssicherheit®, aber
das Gefiihl der Machtasymmetrie im Sinne
unterschiedlicher externer Optionen nimmt
zu. Aus einer Reihe von Betriebsfallstudien
aus den Jahren 2004 bis 2005 (Behr et. al.
2005) gewannen wir den Eindruck, dass die
»Paktstruktur der Nachwendezeit allmih-
lich erodiert. Wihrend die Geschiftsfiihrer
ihre Herrschaftslegitimation immer noch
aus der ,Ermoglichung von Beschiftigung
ableiten, verspiiren insbesondere die ilte-
ren Beschiftigten eine zunehmende Unzu-
friedenheit iiber die Bedingungen, die sie
dafiir in Kauf nehmen miissen. Die Mitar-

beiter in den Betrieben haben das Gefiihl,
dass sie zwar zum Erfolg des Unterneh-
mens engagiert beitragen, fir sie aber dabei
zuwenig herumkommt. Fehlende betrieb-
liche Frithwarnsysteme und die Tatsache,
dass in vielen Unternehmen keine einzige
Kiindigung durch einen Beschiftigten ver-
anlasst wurde, lielen die triigerische Auf-
fassung entstehen, es sei alles in Ordnung:
»Seit der Wende hat kein Mitarbeiter den
Betrieb verlassen. Aber nicht, weil es hier so
toll ist, sondern weil man anderswo nicht
mehr rein kommt. Die Geschiftsfihrung
verwechselt jedoch Mangel an Alternativen
mit Loyalitdt, so schildert ein Facharbeiter
in einem metallbearbeitenden Unterneh-
men die fehlenden Arbeitsmarktoptionen
als Ursache fiir Ruhe im Betrieb.

Vieles spricht inzwischen dafiir, dass
die arbeits- und interessenpolitische Mo-
dernisierungsblockade zu einem ernsten
Problem der Reproduktion des ,Erfolgs-
faktors Facharbeit“ werden konnte, weil die
betrieblichen Anreizsysteme und Koopera-
tionskulturen, das Entlohnungsniveau und
die Beteilungsstrukturen fiir die ,,Genera-
tion nach dem personalwirtschaftlichen
Umbruch® nicht hinreichend attraktiv
sind. Noch zehren grofle Teile der Unter-
nehmen in den neuen Bundesldndern von
qualifikatorischen und sozialisatorischen
Ressourcen, die aus der DDR-Zeit stam-
men sowie von betriebspolitischen Voraus-
setzungen, die sich der Startmotivation
nach der Wende verdanken. Doch weder
hinsichtlich der Entwicklung des Human-
kapitals, der demografischen Struktur
(Altersaufbau und betriebliche Generatio-
nenpolitik) noch mit Blick auf die demo-
kratische Verfassung, also die betrieblichen
Arbeits- und Kooperationskulturen, die
betrieblichen Anreizsysteme und die Leis-
tungsentlohnung scheinen die Unterneh-
men in der Fliche zukunftsfihig. Ost-
deutschland konnte sich auf halber Weg-
strecke zum Ziel der Angleichung als eine
Uberlebensgesellschaft mit eingeschriank-
ter Zukunftsfihigkeit erweisen. Spatestens
zwanzig Jahre nach der Wende ist die ost-
deutsche Wirtschaftsgesellschaft in drama-
tischer Weise mit den Unterlassungen und
Hypotheken der zuriickliegenden zwei
Jahrzehnte konfrontiert, die eine (weitere)
Dynamik erheblich beeintrichtigen kon-
nen.

Dieses Problem ist Gegenstand des Bei-
trags. Die Uberlegungen stiitzen sich un-
ter anderem auf eine von der Otto-Bren-
ner-Stiftung geforderte Studie (Behr et al.

2006), in der in den Jahren 2005 und 2006
insgesamt 1.113 Beschiftigte aus 39 Unter-
nehmen im Metall- und Elektrobereich in
allen fiinf neuen Bundeslindern befragt
wurden.? Von der Durchfithrung der ers-
ten breiten Belegschaftsbefragung in den
neuen Lindern versprachen wir uns nicht
nur differenzierte Erkenntnisse tiber De-
terminanten der Arbeitszufriedenheit, son-
dern auch Hinweise auf betriebspolitische
(vielleicht sogar — mit Blick auf Fragen zur
Standortentwicklung — gesellschaftspoliti-
sche) Strategien. Die These zur (einge-
schrankten) Zukunftsfahigkeit kann vor
diesem Hintergrund auf eine empirische
Basis gestellt und mit dem Fokus auf Un-
ternehmenskultur sowie insbesondere dem
Teilaspekt der innerbetrieblichen Aus-
tauschbeziehungen gehaltvoller und diffe-
renzierter diskutiert werden.

Unzufriedenheit iiber
Entwicklungsmaéglichkeiten

Fast durchweg bewerten die Arbeitnehmer
die individuellen Entwicklungs- und Mit-
bestimmungsmaoglichkeiten als kritisch.
Die grofite Unzufriedenheit —aber auch die
grofiten Unterschiede zwischen den unter-
schiedlichen Alters- und Berufsgruppen —
sind bei den Arbeitsbedingungen zu ver-
zeichnen, die sich auf den Anspruch einer
aktiven Teilhabe am Unternehmensgesche-
hen beziehen (Abbildung 1). Wihrend die
meisten Beschiftigten mit dem beruflichen
Zuschnitt ihrer Tétigkeiten zufrieden sind
(ablesbar an den recht guten Werten fiir die
Maoglichkeit, eigene Fahigkeiten einzubrin-
gen), hiuft sich Kritik bei jenen Dimensio-
nen, die die Chancen beruflichen Fort-
kommens und die Entfaltungsmoglichkei-
ten beinhalten. Die eigenen Gestaltungs-
und Entscheidungsspielraume werden von

3 Im Rahmen der Erhebung nutzten wir 48 Fragen
(mit zahlreichen Unterfragen) zu folgenden The-
menkomplexen: Angaben zur Person, zur Berufs-
biografie und zur Position im Betrieb, Zufriedenheit
mit Arbeitsbedingungen, Belastungsfaktoren im
Unternehmen, Angaben zu Kollegen-, Vorgesetz-
ten- und Generationenbeziehungen im Unterneh-
men, berufliche Perspektiven im Unternehmen und
auf dem externen Arbeitsmarkt, Kiindigungs- und
Abwanderungsbereitschaft, Partizipationsinteres-
sen und Einschatzung der Mitbestimmungsmaog-
lichkeiten, Einstellung zur betrieblichen Mitbestim-
mung und zu Gewerkschaften.
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Abb. 1: Beurteilung der Arbeitsbedingungen, des Betriebsklimas und der individuellen
Entwicklungsmaoglichkeiten - Anteil der Befragten in % -

materielle Arbeitsbedingungen

Lohn-/Gehaltshohe (N = 1.019) 28 51 e

Arbeitszeiten (N = 1.092) v 18 57 20
Sozialbeziehungen

Verhiiltnis zu Kollegen (N = 1.028) 1|8 53 Y I
Verhéltnis zu Vorgesetzten (N = 1.097) E 18 58 -
Betriebsklima insgesamt (N = 1.091) 25 57 -

Betriebsfeste 0.A. (N = 856)

v

individuelle Entwicklungsméglichkeiten

Ubernahme von Verantwortung (N = 990) n 24 56 -
Einbringung eigener Fahigkeiten (N = 1.023) n 27 52 -
eigene Gestaltungs-/Entscheidungs- 12 33 45
spielrdume (N = 991) - -
Anerkennung meiner Leistung (N = 1.069) 32 44 .
Weiterbildungs-/Qualifizierungs- 17 34 39
moglichkeiten (N = 1.013) - -
Aufstiegsmoglichkeiten im
Unternehmen (N = 873) \f =t =L .
100 75 50 25 0 25 50 75 100

Quelle: Behr et al. 2006, S. 33.

fast der Hilfte der Befragten (45 %) nega-
tiv beurteilt, 51 % der Befragten sind un-
zufrieden mit den Moglichkeiten zur Wei-
terbildung und 59 % mit den Aufstiegs-
moglichkeiten im Unternehmen. Beson-
ders der Umstand, dass fast die Halfte der
Befragten ihre Arbeit als nicht ausreichend
anerkannt betrachtet, gibt Hinweise auf
deutliche Defizite in der Fuhrungskultur
und Motivationspolitik der Unternehmen,
die, wie noch zu zeigen sein wird, stark mit
mangelnden Partizipationsangeboten ver-
kntpft sind.

Zugleich weist dies deutlich auf hohe
arbeitsinhaltliche Anspriiche der Fachar-
beiter hin, die weit tiber instrumentelle
Arbeitsanspriiche hinausgehen, wie sie lan-
ge als kennzeichnend fiir diese Beschaftig-
tengruppe galten. Die Verletzung der ex-
pressiven Bediirfnisse wird dann in beson-
derem Mafle als Krankung wahrgenom-
men.

Keine Beschiftigtengruppe ist mit der
Anerkennung der eigenen Leistung so un-
zufrieden wie die Facharbeiter (43 %). Im
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eher unzufrieden

eher zufrieden
m sehr unzufrieden m sehr zufrieden

Angestelltenbereich ist rund ein Drittel un-
zufrieden mit den Anerkennungspolitiken
seitens der Geschiftsfiihrung. Auch bei den
Defiziten in der Wahrnehmung von Auf-
stiegsmoglichkeiten gibt es starke Status-
differenzen. Wahrend nur 20 % der Fach-
arbeiter und auch nur 38 % der techni-
schen Angestellten damit zufrieden sind,
sind es bei den leitenden Angestellten 67 %.

4

Partizipations- und
Anerkennungsdefizite

Ein weiteres Problemfeld bildet die insge-
samt recht weitverbreitete Wahrnehmung
der Beschiftigten, lediglich als Arbeitskraft
»benutzt“ zu werden. So gibt immerhin ein
Drittel an, in den Beziehungen zum Vorge-
setzten primdr auf die eigene Rolle als Ar-
beitskraft reduziert zu werden, wihrend
sich nur etwa 40 % als Person gefordert se-
hen. Unter den Arbeitern findet sich sogar
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eine Mehrheit, die davon ausgeht, nur oder
zumindest primér als Arbeitskraft zu zah-
len. Technische Angestellte und leitende
Angestellte sind demgegeniiber diejenigen,
die am stirksten die Erfahrung machen,
dass man sie von Vorgesetztenseite als Per-
son fordert und damit ihre Belange und
beruflichen Entwicklungswiinsche ernst
nimmt und unterstiitzt.

Die Geschiftsfithrung gehort (im Ge-
gensatz zu den unmittelbaren Vorgesetz-
ten) in der Regel nicht zum Nahbereich der
Beschiftigten mit grof8er sozialer Kontakt-
dichte. Das Management interveniert in
den meisten Unternehmen zwar nicht in
Gestalt hierarchischer Kontrollstrategien
und detaillierter Direktiven in die alltigli-
chen Arbeitsbeziige, greift aber in hohem
Maf3e auf seine Dispositionsgewalt zuriick
und ldsst den Beschiftigten nur geringe
Mitwirkungsmoglichkeiten an der betrieb-
lichen Entwicklung.

Wir haben die Beschiftigten gefragt,
welche Einwirkungsmoglichkeiten sie auf
die Entscheidungen der Geschiftsfithrung



haben. Die Antwortmoglichkeiten decken
das Spektrum von autoritiren tiber kon-
sultative bis hin zu delegativen Fithrungs-
stilen ab. In der Gesamttendenz neigt sich
die Waage eindeutig in Richtung autokra-
tischer Fithrungsstile. Fast zwei Drittel aller
Befragten geben an, in Entscheidungen
nicht einbezogen zu werden. Die Mglich-
keit, die eigene Meinung zu dufern, bevor
Entscheidungen gefillt werden, sieht nur
ein Viertel der Befragten, einen hohen Grad
an eigenen Entscheidungskompetenzen
weniger als ein Zehntel.

Insgesamt 60 % der Vorarbeiter und
Meister und 73 % der Facharbeiter sehen
sich ohne Einfluss auf Entscheidungen der
Geschiftsfiithrungen. Bemerkenswert ist,
dass das Fehlen von Mitspracherechten von
den Facharbeitern sehr viel stirker betont
wird als von den Angelernten. Hier kom-
men, spiegelbildlich zur Aufwertung vor al-
lem der technischen Angestellten nach der
Wende, die Erfahrungen der qualifizierten
Facharbeiter mit Statusverlust und mit
Einbuflen an arbeitsprozesslicher Primar-
macht zum Tragen. Die angesichts von Ar-
beitslosigkeit und fehlenden beruflichen
Alternativen betrichtlich erweiterten auto-
ritiren Durchgriffsmoglichkeiten der Ge-
schiftsfithrungen werden vor diesem Hin-
tergrund von den Facharbeitern beson-
ders negativ wahrgenommen. Wie oben
schon gezeigt wurde, ist dies am starksten
mit dem bei allen Beschiftigtengruppen
verbreiteten Gefithl mangelnder Anerken-
nung der Leistung verbunden.

Es sind in ausgesprochen hohem Mafd
die mit ihrer Arbeitssituation Unzufriede-
nen, die fiir sich keine Einflussmoglichkei-
ten auf Entscheidungen des Managements
sehen. Damit verdichtet sich das Bild einer
— freilich nach auflen wenig auffilligen —
briichigen Sozialintegration, mit kontra-
produktiven Effekten fur die Aktivierung
von ,Facharbeitertugenden® Es gibt zwar
keine manifeste Legitimationskrise des
betrieblichen Herrschafts- und Koopera-
tionssystems, wohl aber eine latente Moti-
vations- und Vertrauenskrise. Angst kann
dauerhaft nicht integrieren. Und die Tatsa-
che, dass man — anders als viele ehemalige
Kollegen — Arbeit hat, schafft angesichts der
Arbeits- und Entlohnungsbedingungen
kein Commitment. Die innere Einstellung
der Beschiftigten zum Betrieb hat sich, so
unsere These, kaum wahrnehmbar unter
der Hand verdndert. Die Distanz wichst.
Fiir die nichsten Jahre ist zu befiirchten,
dass die grofie Gruppe der enttiduschten &l-

teren Facharbeiter sich weiter zuriickzieht
und —in Perspektive auf den Renteneintritt
—in der inneren Kiindigung tiberwintert.

Zusammenfassend kann man sagen: In
den vergangenen Jahren hat sich — durch
die guten Kollegenbeziehungen und die
positive 6konomische Entwicklung ka-
schiert—ein grofieres Unzufriedenheitspo-
tenzial bei den ostdeutschen Industriebe-
schiftigten aufgebaut. Diese Unzufrieden-
heit ist besonders hoch bei allen Dimensio-
nen, die sich auf die eigenen beruflichen
Entwicklungsperspektiven und personli-
chen Gestaltungsmoglichkeiten beziehen.
Die Beschiftigten vermissen in hohem
Maf3e eine angemessene Anerkennung fiir
ihre Leistung, sie klagen eine andere Infor-
mationspolitik und mehr Partizipations-
moglichkeiten ein. Die Arbeiter sind in fast
allen Belangen deutlich unzufriedener als
die Angestellten. Denn zweifellos sind fiir
die Herstellung qualitativ hochwertiger Er-
zeugnisse und fiir flexible Produktionspro-
zesse auch unter heutigen Bedingungen das
Engagement in der Fertigung und eine ho-
he Motivation der Arbeiter, ihr professio-
nelles Konnen in den Betrieb einzubrin-
gen, erforderlich.

Dies erkennen Geschiftsfiithrer in In-
terviews interessanterweise ausdriicklich
an. Das Humankapital wird von ostdeut-
schen Unternehmern als zentraler ,Er-
folgsfaktor bewertet (Behr/Schmidt 2005),
gepflegt wird es in der Regel aber nicht
(Behr/Engel 2001). Die betrieblichen So-
zialsysteme, die Fihrungsstrukturen und
Anerkennungspolitiken leiden in vielen
Unternehmen unter erheblichen Defiziten.

Die ostdeutschen Arbeitnehmer haben
sich nach der Wende iiberwiegend als akti-
ver Teil eines Uberlebens- und Leistungs-
paktes gesehen. Das Management war in
hohem Maf3e auf die Mitmachbereitschaft
der Beschiftigten, auf ihre Flexibilitit und
Bescheidenheit angewiesen. Betriebsrite
fihlten sich zum Teil als Co-Manager im
Prozess der betrieblichen Umstrukturie-
rung. Inzwischen sind aus recht fragilen
Betriebsteilen mit in ihre neue Rolle ,,ge-
worfenen® Geschiftsfihrern relativ stabile
und erfolgreiche Unternehmen mit selbst-
bewussten Unternehmern geworden. Wih-
rend sich der Status der Arbeitgeberseite
damit — gerade bei autonomen ostdeut-
schen Mittelstindlern — massiv verbessert
hat, hat sich fiir die Beschiftigtenseite we-
nig gedndert. Ihre Einkiinfte haben sich in
den vergangenen Jahren nur geringfiigig
nach oben entwickelt; davon grolere Er-

sparnisse als Riicklagen fiir Beschifti-
gungskrisen aufzubauen, war kaum mog-
lich. Angesichts des fortgeschrittenen Al-
ters — die Trager des Nachwendepakts sind
heute zwischen 45 und 60 Jahre — hat sich
ihre Marktlage noch deutlich verschlech-
tert. In Zeiten von Hartz IV und Signalen
fiir einen Anstieg des Renteneintrittsalters
wiirde ein spdter Eintritt der Arbeitslosig-
keit die Beschiftigten noch um die wenigen
Ersparnisse und eine ertrigliche Rente
bringen. Fiir die Arbeitgeber gibt es keinen
(rationalen) Grund, diese Beschiftigten-
gruppe besonders pfleglich zu behandeln
und ihre Leistung besonders anzuerken-
nen. Genau unter dieser fehlenden Aner-
kennung leiden viele Beschiftigte — auch
die 30-bis 45-Jahrigen und die jungen Kol-
legen. Insbesondere die Facharbeiter aller
Altersgruppen fiihlen sich oft nicht mehr
als ,Partner®, sondern nur noch als funk-
tionales Element zur Leistungserbringung.

Die Hypothek der Ent-
behrungsbereitschaft

Wenn es so ist, dass das negative Image von
Industrieberufen bei jungen Menschen —
insbesondere bei Haupt- und Realschiilern
— etwas mit den materialen Lebens- und
Arbeitsbedingungen von Industriebeschif-
tigten zu tun hat und die Kolportage aus
dem Elternhaus in hohem Maf3e ,,image-
prigend® ist, so sind die Antworten auf die
Frage, ob die Beschiftigten den ausgetibten
Beruf auch ihren Kindern empfehlen wiir-
den, von grof3er Relevanz. Das Ergebnis ist
ziemlich deutlich: Uber alle Beschiftigten-
gruppen hinweg wiirden nur 31 % ihren
Kindern den eigenen Beruf empfehlen, wo-
hingegen 41 % davon ausdriicklich abra-
ten.

Bei diesem Item fallen besonders grofie
Diskrepanzen zwischen leitenden Ange-
stellten und technischen Angestellten ei-
nerseits und gewerblichen Facharbeitern
sowie Un- und Angelernten andererseits
auf. Bei den Arbeitern zeigt sich — konfron-
tiert mit der Uberlegung, dem Sohn oder
der Tochter dhnliche Berufserfahrungen
zumuten zu sollen — die Summe der kriti-
schen Faktoren der heutigen Arbeiter-
existenz. Wahrend man sich selbst mit den
Verhiltnissen arrangiert hat und — ange-
sichts der oft noch intakt gebliebenen zwi-
schenmenschlichen Beziehungen — auch
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positive Gesichtspunkte sieht, werden mit
Blick auf die eigenen Kinder die kritischen
objektiven Faktoren deutlicher gesehen. Sie
werden dann gleichsam ihrer sentimenta-
len Einbindung in Betriebsgeschichte, in
kollegiale Erfahrungen und in gelebte Ar-
beiterkultur entkleidet. Am haufigsten wer-
den die fehlende Anerkennung als Arbeiter,
die schlechten Arbeitsmarktchancen, die
Benachteiligung bei den Verdiensten ge-
gentiber den Angestellten erwihnt.

Insgesamt ziehen viele Arbeiter ein sehr
kritisches Restimee ihrer Arbeitsexistenz,
sobald sie von den betriebsspezifischen
Komponenten abstrahieren. Diejenigen Be-
fragten, die den eigenen Beruf nicht emp-
fehlen wiirden, fithren als Begriindung die
harten Arbeitsbedingungen, die familien-
unfreundlichen Arbeitszeiten im Schicht-
betrieb, die geringe Entlohnung und die
fehlende Anerkennung an: ,Als Arbeiter ist
man das Letzte®, ,Wir Facharbeiter haben
zu geringe Lohne, Schichtarbeit, Lirm,
Staub, Kithlmittelddmpfe. Wer einen Blau-
mann tragt, hat in diesem Staat schon ver-
loren®, ,,Ohne Abitur und Studium kann
man heute nichts mehr werden®, ,,Wir ha-
ben einen hohen Leistungsdruck, Privat-
sphire und Familie miissen sich zu stark
dem Unternehmen unterordnen®, so eine
Auswahl typischer Statements.

Dieser Befund erklirt moglicherweise
zu einem grof8en Teil die verdnderten Be-
rufswahlorientierungen ostdeutscher Schii-
ler, wobei Industriebetriebe als potenzielle
Arbeitgeber von den jungen Menschen
weit weniger favorisiert werden, als es dem
aktuellen Beschiftigtenanteil und mehr
noch dem zukiinftigen prozentualen Er-
satzbedarf entspricht.4

Angesichts dieser massiven — und auf
authentisches Erleben von Industriear-
beit beruhenden — Erfahrungskolportage,
scheint das Image fiir Arbeiterberufe im
verarbeitenden Gewerbe nachhaltig belas-
tet. Die Sohne und Tochter von Industrie-
beschiftigten — normalerweise die wich-
tigste Rekrutierungsbasis — vollziehen,
gleichsam stellvertretend fiir ihre Eltern,
die ,Exit-Option“. Was die Eltern nicht
konnten, wiinschen sie sich fiir ihre Kinder.
In gewisser Weise hat nicht nur die De-
industrialisierung unmittelbar nach der
Wende verbrannte Erde hinterlassen, son-
dern auch die arbeitspolitischen Versium-
nisse in vielen ostdeutschen Industrie-
unternehmen. Angesichts der Verringe-
rung der Nachwuchskohorten infolge des
Geburtenausfalls nach der Wende und ei-
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ner Verbesserung von Wahlmaoglichkeiten
fir die geburtenschwachen Nachwende-
jahrginge ist dies eine schwere Hypothek.

Zukunftsfihig?

Die Blockade im System betrieblicher Aus-
tausch- und Kooperationsbeziehungen be-
droht damit die Zukunftsfihigkeit der ost-
deutschen Industrie, weil sie die Erosion je-
ner Facharbeitertugenden riskiert, derer sie
so dringend bedarf (Behr et al. 2008). Das
verarbeitende Gewerbe hat seine Integra-
tion in gesamtdeutsche und immer mehr
auch internationale Wertschopfungsketten
(also den Erfolg nach auflen) letztlich mit
dem Preis der Desintegration nach innen
bezahlt. Die ostdeutsche Wirtschaft droht
den Erfolgsfaktor zu verspielen, wenn der
Attraktivititsverlust der ostdeutschen In-
dustrie zu Rekrutierungsproblemen bei
Fachkriften fihrt. Das geringe Interesse
junger Menschen an Berufen des verarbei-
tenden Gewerbes — fiir die die Industrie oft
nur noch zweite oder dritte Wahl ist —kann
angesichts des zukiinftigen Nachwuchs-
mangels zu einem erheblichen Entwick-
lungsproblem werden.>

Sinkt das Qualifikationsniveau der Be-
legschaften, verfiigen die Unternehmen
nicht mehr iber die gleichen Méglich-
keiten wie bisher, ihre Wettbewerbsposi-
tion als ,,qualitativ hochwertiger Problem-
l6ser® zu erhalten. Das konnte sie zwingen,
auf neotayloristische Produktionskonzepte
umzusteigen, die sich, wie Burkart Lutz
(2008) ausfiihrt, in der Konkurrenz zu
etablierten Massenproduzenten schnell als
»Sackgasse“ erweisen konnen.

Die Blockaden im System betrieblicher
Kooperationsbeziechungen hitten dann
deutliche negative Folgen fir die Innova-
tions- und Wettbewerbsfihigkeit dieses
Schliisselsektors. Anders als in den fast 20
Jahren nach der Wende wiiren die zentralen
kritischen Faktoren fiir die Unternehmen
nicht mehr nur ihre 6konomische Substanz
und die Fihigkeit, sich auf dem Markt zu
positionieren, sondern ebenso sehr ihre
Attraktivitit fiir Arbeitskrifte, die — bei
funktionsfihigen Arbeitsmarkten — nun-
mehr tber Wahlmoglichkeiten innerhalb
und auf8erhalb der Region verfiigen.

Wir gehen allerdings davon aus, dass
eine breitere Debatte iiber die Qualitit von
Arbeitsbeziehungen, Kooperationsstilen

und Unternehmenskultur in den neuen
Landern durch den Umbruch in den per-
sonalwirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen — Riickgang des Erwerbspersonenpo-
tenzials und Verknappung des Angebots an
Facharbeitern — zu einer Stirkung des
Selbstbewusstseins der Beschiftigten fiih-
ren wird und der Generationenwechsel bei
Arbeitern wie Fithrungskriften den Anteil
der Diskursoffenen auf beiden Seiten er-
hoht. Die Aktivierung von Humanressour-
cen setzt im dritten Jahrzehnt nach der
Wende eine neue Kultur der Reziprozitit
zwischen Arbeitgebern und Beschiftigten
voraus. Dann sind es die Unternehmen, die
vor der Alternative stehen: Zukunftsfihig
oder zwangsentschleunigt.

4 So haben wir im Rahmen einer anderen empiri-
schen Studie in Zwickau, dem Zwickauer Land und
dem Landkreis Aue Schwarzenberg, in Nordthtirin-
gen, in Jena und in Dessau im Zeitraum zwischen
2004 und 2008 insgesamt rund 3.500 Schuler und
Schulerinnen in den Vorabgangs- und Abgangs-
klassen unter anderem danach gefragt, wo sie am
liebsten arbeiten wiirden. Kaum mehr als 14 % der
Jugendlichen wirden gerne in der Industrie arbei-
ten, wihrend rund 30 % im Offentlichen Dienst
und weitere 35 % im Dienstleistungsgewerbe tatig
sein mochten. Auch die Landwirtschaft und das
Handwerk gelten nicht oder nicht mehr als attrak-
tive Arbeitgeber. Vor dem Hintergrund der vorlie-
genden Befunde wundert es wenig, wenn Abitu-
rienten (deren Vater Ingenieure sind) ein groReres
Interesse an Industrieberufen aufbringen als
Haupt- und Realschiiler (Behr et al 2009).

5 Diese Befurchtung stehtin Zusammenhang mit der
Tatsache, dass das ostdeutsche Beschaftigungs-
system in den ndchsten Jahren mit den Folgen des
singuldren Geburtenriickgangs nach der Wende
konfrontiert ist. Durch den Umbruch auf dem Ar-
beitsmarkt droht der , Erfolgsfaktor Humankapi-
tal” ohnehin knapp zu werden. Zwischen 2005
und 2025 wird sich die Bevolkerung in den neuen
Landern um etwa 15 % verringern, das Erwerbs-
personenpotenzial jedoch um 30 %. Besonders
stark schrumpft die Altersgruppe der 15-bis 45-
Jahrigen und zwar von 39 % auf 30 % im Jahr
2020. Wéhrend der Anteil der Menschen in der
Altersgruppe 65+ im Verhdltnis zu den 15- bis 45-
Jahrigen im Jahr 2005 gerade einmal 50 % aus-
machte, wird er im Jahr 2035 bei 140 % liegen
(Quellen: Thringer Landesamt fur Statistik und
statistisches Bundesamt). Das Fatale: Ausgerechnet
in den 15 Jahren zwischen 2010 und 2025, in de-
nen besonders viele &ltere Erfahrungstrager (die
Helden der Nachwendezeit) in Rente gehen, ste-
hen besonders wenig junge Menschen zur Verfi-
gung.
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