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Bénédicte Zimmermann

Teilhabe im Spannungsverhiltnis zwischen individuellen
Anspriichen und kollektiver Interessenvertretung

Zusammenfassung — Ziel des Beitrags ist es, das Paradigma von Teilhabe durch Beschifti-
gungsfihigkeit, das heute die vorrangige Grundlage von Sozialstaatlichkeit bildet, einer empiri-
schen Uberpriifung im Lichte des Ansatzes der Verwirklichungschancen im Anschluss an
Amartya Sen zu unterzichen. Dabei steht der Begriff der beruflichen Entwicklung im Mittel-
punkt, mit dem Betrieb als unverzichtbarem Mitspieler. Anhand einer empirischen Fallstudie
werden zunichst die unterschiedlichen Formen von Partizipation untersucht, die eine Politik
der Verwirklichungschancen im Unternehmen ermdglichen. In einem zweiten Schritt werden
Spannungsverhiltnisse zwischen diesen Partizipationsformen, insbesondere zwischen individu-
eller und kollektiver Teilhabe unter den Gesichtspunkten von Verantwortung und Gerechtig-
keitsprinzipien analysiert.

Social Entitlements under the Double Requirement of Individual Participation
and Collective Interest Representation

Abstract — This article empirically assesses the paradigm of social entitlements based on em-
ployability, currently proposed as the new foundation of European welfare states, as opposed
to the capability approach proposed by Amartya Sen. This paradigm makes professional devel-
opment a central dimension and makes the enterprise a key player, as the place for the exercise
and development of professional skills. The first step uses a case study to analyze the different
forms of participation which are required for professional development based on capabilities at
the workplace. The second step highlights, from the viewpoint of responsibility and principles
of justice, the tensions that arise between individual and collective forms of participation when
a company seeks to foster employees’ capabilities.
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Die Modernisierung der Sozialstaaten, die Ende der 1990er Jahre von der Europii-
schen Kommission angestolen wurde (Europidische Kommission 2007;
Rudischauser/Zimmermann 2004), zielt nicht nur auf die Sozialpolitik ab, sondern
auch auf die Arbeit und das Verhiltnis zu ihr. Zum einen geht es darum, durch eine
Politik der Aktivierung zusitzliche Arbeitsanreize zu schaffen, zum anderen darum,
durch cine Politik der Beschiftigungsfihigkeit einem Abrutschen in die Arbeitslosig-
keit besser vorzubeugen. Diese politischen Vorstellungen tragen, wenn auch weniger
unmittelbar sptrbar als der massive Einfluss der Globalisierung und des Finanzmarkt-
kapitalismus (Kadtler 2006; Faust/ Bahnmuller/ Fisecker 2010), auch dazu bei, das
Verhiltnis der Menschen zur Arbeit durch das Einftihren eines neuen normativen und
moralischen Rahmens tiefgreifend zu verdndern.

Indem sie dem Umbau der Sozialstaaten zu einem Staat, der fordert und for-
dert, das Wort redet (Gilbert 2002; Gronbach 2009), gestaltet die europiische Mo-
dernisierungspolitik die Beziehungen zwischen Arbeit und Sozialem neu. Mit der
Vorstellung, es miisse mehr Eigenverantwortung ibernommen und mehr fir die
cigene Attraktivitdt auf dem Arbeitsmarkt getan werden, ldsst sie den Ansatz einer
»aktiven Vorbeugung, die ganz auf die Person des Arbeitsnehmers setzt, an die
Stelle des kurierenden Ansatzes der Unterstitzung, sprich des ,,Passiven®, treten,
der historisch mit den vom Kollektiv getragenen Sozialversicherungen assoziiert ist
(Wagner/Didry/Zimmermann 2000; Lessenich 2008).

Unter mindestens zwei Gesichtspunkten definiert diese Modernisierungspolitik
den Ort neu, den die Arbeit in der Vergesellschaftung des Individuums einnimmt.
Ganz im Sinn des neuen Leitbildes vom Arbeitnehmer als Unternehmer seiner Kartie-
re (Brockling 2007) biirdet die Aktivierungspolitik den Arbeitnehmern verstirkt eine
Verantwortung fiir ihre Beschiftigungsfihigkeit auf, d.h. fir ihre Fihigkeit, eine Be-
schifticung zu finden und zu behalten. Zugleich trigt das Leitbild des ,unternehmeri-
schen Selbst” dazu bei, die Aktivierungspolitik zur Trigerin einer Subjektivierung von
Arbeit zu machen (Moldaschl/Voss 2002) mit dem Verspechen, dass jeder Einzelne
eine Stirkung seines Selbstwertgefithls erfahren kann. Daraus resultiert eine tiefgrei-
fende Ambivalenz: Einerseits hat die Verschiebung der Verantwortung vom Kollektiv
auf den Einzelnen zur Folge, dass mangelnde berufliche Weiterentwicklung und die
Ursachen der Langzeitarbeitslosigkeit dem Arbeitnehmer personlich angelastet wer-
den, was diesen moralisch unter Druck setzt. Andererseits schiirt die Subjektivierung
der Arbeit die Hoffnung und Erwartung auf Anerkennung (Holtgrewe/Wagner/
Voswinkel 2000), ganz im Einklang mit der idealisierten Vorstellung von einer Welt, in
der jeder sich selbst verwirklichen kann.

Diese Ambivalenz spiegelt die Zwiespiltigkeit eines Gerechtigkeitsmodells wider,
das der individuellen Auszeichnung den Vorzug vor der kollektiven Solidaritit gibt.
Auf die Arbeitswelt tibertragen wirft ein solches Modell grundsitzliche Fragen bezilig-
lich der Bedingungen auf, unter denen die individuelle Verantwortung wahrgenom-
men wird. Die FPreiheit zu arbeiten und sich fortzubilden ist Voraussetzung dafir,
Sicherheit durch Beschiftigungsfihigkeit zu erlangen. Das Bestehen dieser Freiheit
wird von der Modernisierungspolitik aber sehr selten hinterfragt, da sie in einer demo-
kratischen Republik wie Deutschland oder Frankreich anscheinend fiir selbstverstind-
lich gehalten wird. Aber wie sicht die Wirklichkeit aus? Was bedeutet diese Freiheit
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konkret? Kann jeder sie ausiiben, und geniigt es, seine Beschiftigungsfihigkeit entwi-
ckeln zu wollen und es auch zu kénnen, wie es die herrschende Sprache der Instituti-
onen stillschweigend unterstellt, wenn es um Aktivierung und lebenslange berufliche
Weiterbildung geht (Caillaud/Zimmermann 2011)?

Anders gesagt, lisst sich die Wahrnehmung der Verantwortung, die auf der Frei-
heit beruht, unternehmerisch titig zu sein und zu arbeiten, auf die Frage von Wollen
und Sollen reduzieren? In seinen Arbeiten hat Genard (1999) gezeigt, dass zwei weite-
re Aspekte, Wissen und Kénnen, genauso wichtig sind, um Verantwortung wahrzu-
nehmen. Obwohl selten beriicksichtigt, scheinen die Bedingungen von Wissen (auch
im ganz elementaren Sinne des Zugangs zu Informationen) und Kénnen (im Sinn von
etwas sein und machen kénnen) in der Arbeitswelt sogar entscheidend zu sein; inso-
fern ist das Verhiltnis der Lohnarbeit zunidchst ein Verhiltnis der Unterordnung, in
dem der Beschiftigte im Rahmen seines Arbeitsvertrags auf einen Teil seiner Freiheit
verzichtet. In dem Kompromiss, der dem seit Ende des 19. Jahrhunderts errichteten
Sozialstaat zugrunde lag, wurde dieser Verzicht durch die Einkommenssicherung des
Arbeitnehmers aufgewogen. Heute zerbricht dieser Kompromiss, und das auf sehr
einseitige Weise: Der Arbeitnehmer ist aufgefordert, zum Unternehmer seiner eigenen
Laufbahn zu werden. Er soll die Sicherheit seiner Einkinfte in die eigene Hand neh-
men, indem er von seiner Freiheit, zu arbeiten und seine Beschiftigungsfihigkeit zu
garantieren, Gebrauch macht, wihrend er als Lohnabhingiger in einem Unterord-
nungsverhiltnis steht und keineswegs selbstverstindlich tber die Mittel verfiigt, diese
Freiheit wahrzunehmen.

Berlins (1969) Unterscheidung zwischen ,,negativer Freiheit als Fehlen von
Handlungshindernissen und ,,positiver” Freiheit als das wirksame Vermdégen, in einer
gegebenen Situation zu handeln, liefert einen Ansatzpunkt, um dieses Paradox zu
analysieren. Die Reformen des Sozialstaats stiften zwischen diesen beiden Bedeutun-
gen der Freiheit Verwirrung, indem sie unterstellen, dass die erste die zweite enthilt.
Diese Reformen beruhen ihrem Wesen nach auf einer Ideologie der negativen Freiheit
und stellen drauf ab, deren Bedingungen zu schaffen. Und sie nétigen die Individuen,
sich auf ihre eigenen Ressourcen zu stiitzen, um ihre positive Handlungsfreiheit aus-
zuweiten. Auf diese Weise vergréfiern sie die Ungleichheit zwischen denen, die Zu-
gang zu solchen Ressourcen haben (sozialen, kulturellen, auf Netzwerken beruhenden
usw.), und den anderen (Zimmermann 2011).

Aus diesem Grund zeichnet sich die Modernisierung des Sozialstaats durch einen
doppeldeutigen Individualismus aus: durch einen potentiell emanzipatorischen Indivi-
dualismus, der Freiheit und individuelles Selbstentfaltungspotential ganz oben rangie-
ren ldsst, und durch einen potentiell entfremdenden Individualismus, der das Indivi-
duum ungeachtet des Vorliegens der sozialen und kollektiven Bedingungen dafiir zum
einzigen Bezugspunkt fiir die Austibung individueller Freiheit macht. Castel sieht da-
tin einen Widerspruch zwischen einem ,Individuum im UbermaB“ (individu par
exces) und einem ,,bloBen Individuum® (individu par défaut), und genau darin griinde
die neue Spaltung der Gesellschaft (Castel 2009: 424-449).

Das Umschlagen des dem Sozialstaat zugrundeliegenden Paradigmas — von der Si-
cherheit des Arbeitsplatzes oder des Einkommens zur Sicherung der Beschiftigungsti-
higkeit — macht aus dem Betrieb den Ort schlechthin fiir die Austibung und Entfaltung
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der Berufstitigkeit, einen unverzichtbaren Mitspieler. Dennoch wird seine Verantwor-
tung als solche selten zum Thema gemacht. Neben der Verantwortung des Individuums
ist vor allem die Rede von den 6ffentlichen Institutionen, die damit betraut sind, die
Uberginge auf dem Arbeitsmarkt oder zwischen den verschiedenen Zeitabschnitten
menschlicher Titigkeit (die Zeit der Berufstitigkeit, der Ausbildung, der Kindererzie-
hung, der Rente usw.) zu flankieren und zu begleiten. Wie wichtig die Organisation die-
ser Uberginge auch sein mag (Schmid 2002), die Mehrzahl der Erwachsenen fordert
aber ihre Beschiftigungsfihigkeit im Rahmen ihrer eigentlichen Arbeit und der berufli-
chen Entfaltungsmoglichkeiten, die diese bietet. Deshalb scheint es mir wichtig zu sein,
auch die Verantwortung des Unternehmens zu hinterfragen, und die Verfahren und die
Mittel, die er seinen Beschiftigten im Hinblick auf ihr berufliches Weiterkommen zur
Verfiigung stellt, genau zu untersuchen.

Das war das Thema zweier qualitativer Befragungen, die ich zwischen 2004 und
2009 in franzosischen Unternehmen Uber die berufliche Weiterentwicklung der Be-
schiftigten durchgeftihrt habe.! Den theoretischen Hintergrund bildete eine soziologi-
schen Anwendung des Ansatzes der Verwirklichungschancen — capability (Nuss-
baum/Sen 1993) —, um die Wandlungen der Arbeitswelt und ihrer Regulierungsfor-
men zu studieren. Wo die Modernisierungsreformen sich damit begntigen, Freiheit als
eine Gegebenheit zu unterstellen, die allein von der individuellen Verantwortung ab-
hingt, bringt der Gedanke der Verwirklichungschance einen Begriff von Freiheit ins
Spiel, der deren normative Voraussetzungen und konkrete Bedingungen hinterfragt.

In soziologischer Perspektive liefert der Begriff der Verwirklichungschance ein
besonders geeignetes Instrument, um die institutionelle Sprache der Freiheit empirisch
zu Uberprifen. Die Frage lautet: Welche wirksamen Handlungsmdoglichkeiten besitzen
die Arbeitnehmer, wenn es um berufliche Weiterbildung und Weiterentwicklung geht?
In welchen Situationen und fiir wen sind solche Moglichkeiten vorhanden? Die ge-
wihlte Methode konfrontiert die Sprache der Institutionen damit, wie sie auf der Ebe-
ne der Organisationen (hier der Unternchmen) tibersetzt und eingesetzt wird, um so
die Widerspriiche zwischen den Zumutungen oder den Versprechen, die sie beinhal-
tet, und den tatsdchlichen Auswirkungen auf die Beschiftigten deutlich zu machen
(Zimmermann 2006, 2011). Es ist nicht nur von heuristischem Interesse, wenn die in
der Forschungspraxis oft getrennten drei Ebenen der Institutionen, Organisationen
und der Biographie hier zusammengenommen werden. Ein solcher Zugang ermdg-

1 Qualitative Erhebungen in 13 franzosischen Betrieben, durchgefiihrt in Zusammenarbeit
mit Delphine Corteel und Dilip Subramanian im Rahmen der europiischen Projekte
,Burocap: Dialogue Social, Emploi et Territoire, pour une politique européenne des
capacités® (http://www.idhe.ens-cachan.fr/Eurocap/) und ,,Capright: Resources, Rights
and Capabilities. In Search of Social Foundation for Europe” (www.capright.cu). Die 13
Betriebe lassen sich den Branchen Chemie, Dienstleistung und Metallindustrie zuordnen.
Das Vorhaben bestand aus ciner Analyse auf mehreren Ebenen, die drei verschiedene Be-
reiche zusammenfithrt: Institutionen, Organisationen und individuelle Biographien. Ins-
gesamt wurden 174 Leitfadeninterviews mit Beschiftigten aus allen Ridngen der Firmen-
hierarchie gefithrt, vom Bandarbeiter bis zum Generaldirektor, einschlieBlich der Vorar-
beiter, Manager und Vertrauensleute.
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licht auch, ausgehend von der Offenlegung der dem kapitalistischen System innewoh-
nenden Widerspriiche, eine Gesellschaftskritik zu untermauern.

Nur eine Minderheit von Unternehmen (10%) sorgt in Frankreich dafiir, dass ihre
Beschiftigten ihre Chancen auf berufliche Weiterentwicklung verwirklichen kénnen
(Lambert/Vero/Zimmermann 2012). Die folgenden Ausfiihrungen stiitzen sich auf
einen von insgesamt 13 Betriebsfillen, die nach der Methode qualitativer Fallstudien
(Pongratz/Trinczek 2010) untersucht wurden. Das Unternehmen Bigtrucks sticht
unter den untersuchten Unternehmen als dasjenige hervor, das seinen Beschiftigten
die weitestgehenden Verwirklichungschancen im Hinblick auf Beschiftigungsfihigkeit
und berufliche Weiterentwicklung bietet. Das ist zunidchst iiberraschend, weil es sich
um ecin LKW-Montagewerk handelt, das sich in dieser Hinsicht positiv abhebt etwa
von einem ebenfalls untersuchten Beratungs- und IT-Dienstleistungsunternehmen,
und das gemeinhin als Inbegriff von Wissensékonomie und Kompetenzorientierung
gilt. Der Schliissel zur Aufklirung dieses scheinbaren Missverhiltnisses liegt in den
Formen der ,,Partizipation” und der Gerechtigkeitsgrundsitze, die den Betrieb steu-
ern. Der Vergleich zwischen den untersuchten Betrieben zeigt, dass Partizipation der
Beschiftigten eine notwendige Bedingung ihrer Verwirklichungschancen darstellt.
Aber nicht alle Formen der Partizipation wirken gleich, es kommt vielmehr auf ihren
Zusammenhang mit der Betriebs- und Arbeitsorganisation und dem Fihrungsstil an.
Der Fall Bigtrucks zeichnet sich u. a. dadurch aus, dass er unterschiedliche Partizipati-
onsformen miteinander verbindet. Er zeigt sehr deutlich, dass und wie berufliche
Selbstverwirklichungschancen aus dem Zusammenspiel zwischen kollektiven und
individuellen Partizipationsformen entstehen.

Ziel der Analyse ist, an diesem exemplarischen Fall zunichst die Formen der Par-
tizipation, die die Selbstverwirklichungschancen im Unternehmen bedingen, aufzuzei-
gen, um in einem zweiten Schritt die Spannungen zu analysieren, die zwischen diesen
Partizipationsformen zutage treten, wenn ein Unternehmen sich auf diese Weise wirk-
sam fiir die Erweiterung der Verwirklichungschancen seiner Beschiftigen engagiert.
Auch wenn die Verwirklichungschancen der Beschiftigten sich verbessern, wenn Ge-
wetkschaften und Betriebstite ihre kollektiven Interessen vertreten, sind dartiber hin-
aus noch individuelle AuBerungen und Partizipation — im Hinblick auf die Artikulati-
on der Erwartungen und personlichen Pline — nétig, und diese kénnen im Betrieb in
ein Spannungsverhiltnis zu den kollektiven gegriindeten Formen der Teilhabe treten.
Partizipation oder Teilnahme reicht aber nicht aus, um Teilhabe zu gewihrleisten. In
ciner Perspektive auf Verwirklichungschancen erfordert Teilhabe Berechtigung genau-
so wie Mitsprache. Dariiber hinaus missen kollektive ebenso wie individuelle Partizi-
pation allen Beschiftigten gleichermallen zuginglich sein, und die Berechtigungen
missen auf klar ausgesprochene Gerechtigkeitsgrundsitze bezogen sein.

Ein erster Teil bestimmt zundchst den Begriff der beruflichen Entwicklung, in-
dem er ihn vom Begriff der beruflichen Fortbildung abgrenzt. Er wird deutlich ma-
chen, inwiefern es der Ansatz der Verwirklichungschancen ermdglicht, das Paradigma
von Teilhabe auf der Grundlage von Beschiftigungstihigkeit als neues Fundament des
Sozialstaats empirisch zu Gberprifen. Ein zweiter Teil untersucht anhand der empiri-
schen Fallstudie die Formen der mit beruflicher Entwicklung verbundenen Partizipa-
tion im Betrieb. Ein dritter Teil schlieBlich beschiftigt sich mit den ambivalenten Be-
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ziehungen zwischen individueller und kollektiver Teilhabe sowie mit den Spannungen,
die sich — bezogen auf Verantwortung und Gerechtigkeitsgrundsitze — zwischen der
unmittelbaren individuellen Partizipation und der Partizipation durch kollektive Inte-
ressenvertretung im franzosischen Unternehmen ergeben.

Von kollektiver zu individueller Teilhabe

Das auf kollektiver Teilhabe und Mittelverteilung beruhende soziale Modell der Si-
cherheit des Arbeitsplatzes wird heute unter dem Druck der alles erfassenden Forde-
rungen nach Flexibilitit — sie betreffen gleichermallen die Organisationen, ihre Mitar-
beiter, den Arbeitsmarkt und das Ganze der Gesellschaft — durch das auf individueller
Teilhabe beruhende Modell der Sicherung der Beschiftigungsfihigkeit ersetzt. Aus
dieser doppelten Akzentverschiebung — von der Beschiftigung zur Beschiftigungsfi-
higkeit und von der Verteilung zur individuellen Teilhabe — folgt zweierlei.

Diese Verschiebung bewirkt den Ubergang von einem Zustand zu einem Prozess,
von der Sicherheit der Beschiftigung zur Sicherung der Beschiftigungsfihigkeit. Die
Sicherheit wird dadurch zum Gegenstand einer permanenten Anstrengung, wird nie-
mals auf Dauer erreicht, sondern muss stindig vom Beschiftigten selbst gewéhrleistet
werden, der aufgefordert ist, seine Beschiftigungstihigkeit unter Beweis zu stellen.
Der franzosische Ausdruck ,,sécurisation des parcours professionnels® (Sicherung der
beruflichen Laufbahn), die Losung jeder neuen Reform des Arbeitsmarkts und der
Sozialsysteme, verweist durch die Worte ,,Sicherung “ und ,,Laufbahn® gleich doppelt
auf diesen Gedanken eines Prozesses.

Aullerdem bewirkt diese Verschiebung, dass die kollektive von der individuellen
Verantwortung abgeldst wird, und zwar in dem Malle, wie es dem Beschiftigten zu-
fallt, fiir seine Beschiftigungsfihigkeit zu sorgen. Wo die Sicherheit mit einem unper-
s6nlichen Gut — der Beschiftigung — verbunden war, setzt das Paradigma der Siche-
rung auf die persénlichen Eigenschaften des Beschiftigten, die nach seinem Geschick
beurteilt werden, seine Beschiftigungstihigkeit aufrechtzuerhalten und zu entwickeln.
Anders gesagt, insofern er ,,.Subjekt seiner beruflichen und persénlichen Weiterent-
wicklung® (CNPF 1998: 13) ist, wird an den Arbeitnehmer appelliert, Tag fur Tag an
seiner eigener Sicherheit zu arbeiten. Aber hat auch tatsichlich jeder, als Individuum
auf dem Arbeitsplatz, die Gelegenheit und die Mittel, seine eigene Zukunft zu gestal-
ten?

Verwirklichungschancen als empirischer Priifungsmal3stab einer auf
Beschiftigungstihigkeit gegriindete Teilhabe

Der Begrift der Verwirklichungschance, wie Sen (2009) ihn gefasst hat, erhebt diese
Frage zur entscheidenden Herausforderung. Er wirft das Problem auf, welche Mittel
den Leuten fir die Wahrnehmung ihrer Verantwortung in einer bestimmten Umwelt
tberhaupt zur Verfiigung stehen. Unter dem Gesichtspunkt der sozialen Gerechtigkeit
liefert der Begriff damit einen Bewertungsmal3stab fiir das Paradigma einer auf Be-
schiftigungstihigkeit griindenden Teilhabe.

Die Verwirklichungschancen einer Person bestehen fiir Sen in ,,der Freiheit, ihr
Leben auf unterschiedliche Weise zu fithren® (Sen 1993: 33). Diese Freiheit entspricht
der Méglichkeit, zwischen Lebensstilen zu wihlen, zwischen Weisen zu sein und etwas
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zu tun. Das setzt die Beachtung der Personen selbst, ihren Bestrebungen und Wert-
setzungen voraus. Aber die Freiheit zu wihlen allein reicht nicht. Im Rickgriff auf
Berlins Unterscheidung zwischen negativer und positiver Freiheit meint Sen, dass die
Verwirklichungschance sowohl der einen als auch der anderen bedarf. Anders gesagt,
ohne die positive Freiheit zu handeln gibt es keine Verwirklichungschancen (Sen
2009).

Meine soziologische Anwendung des Ansatzes der Verwirklichungschancen be-
rlicksichtigt die Freiheit zu wihlen, das Vermdgen zu handeln und die soziale Verant-
wortung als drei Hauptaspekte. Vom soziologischen Standpunkt aus ldsst sich die
Freiheit zu wihlen nicht als eine absolute Freiheit verstehen, sondern als ein Prozess,
der es erlaubt, zwischen Moglichkeiten wihlen und seine Priferenzen dullern zu kon-
nen. Das Handlungsvermdgen verweist die Analyse zudem auf die Frage nach der
Moglichkeit, die getroffene Wahl auch tatsichlich verwirklichen zu kénnen. Damit
riickt der Ubergang von der formalen zur realen Freiheit in den Mittelpunkt der Un-
tersuchung. Insofern verweist das Handlungsvermégen auch ganz wesentlich auf die
individuellen und kollektiven Machtverhiltnisse im Betrieb. SchlieBlich fihrt uns die
Frage der sozialen Verantwortung zu Uberlegungen iiber Gerechtigkeit und die Ver-
teilung von Handlungsfreiheit. Sie verweist die Analyse darauf, die Instanzen zu be-
nennen, auf die sich das Vermégen zu handeln in einem Unternechmen stiitzt, und zu
kliren, ob sie individueller oder kollektiver Natur sind, und in wieweit sie zur Verfu-
gung stehen. Die beim Umbau des Sozialstaats oft vernachlissigte Frage nach den
Gerechtigkeitsgrundsitzen und den kollektiven Instanzen, auf die sich die individuelle
Teilhabe stiitzt, wird aus der Perspektive der Verwirklichungschancen zu einer zentra-
len.

Die soziologische Vorgehensweise betont die sozialen Mechanismen, die den
Verwirklichungschancen zugrunde liegen. Soll der Ansatz der Verwirklichungschancen
in Bezug auf die Arbeitswelt nutzbar gemacht werden, ist es unerldsslich, den ihn cha-
rakterisierenden Begriff der Freiheit dadurch zu erginzen, dass die sozialen Bezichun-
gen und die kollektiven Instanzen strikt berticksichtigt werden, die die individuellen
Verwirklichungschancen untermauern oder behindern. Anders gesagt, dem fir die
individuellen Verwirklichungschancen ausschlaggebenden Aspekt der sozialen Struk-
turierung muss hochste Bedeutung zugesprochen werden. Ich werde also die Selbst-
verwirklichungschance als Folge der Interaktion zwischen einer Person und ihrer
Umwelt betrachten. Umwelt wird hier in dem weiten Sinn verstanden, den sie im
Pragmatismus (Dewey 1938) hat und der ebenso das Materielle und das Immaterielle,
die Institutionen und Organisationen wie das Soziale, Menschliche und Topographi-
sche einschlieBft. Im Rahmen dieses Aufsatzes gilt meine Aufmerksamkeit der vom
Unternehmen geschaffenen Umwelt.

Die Verwirklichungschance, sich zu dulSern und Gehor zu verschaffen, als
Voraussetzung fiir die berufliche Entwicklung

Um das tatsichliche Handlungsvermdgen einschitzen zu kénnen, Uber das die Ar-
beitnehmer hinsichtlich der Ausrichtung und der Entwicklung ihrer Beschiftigungsfa-
higkeit verfiigen, verwende ich die analytische Kategorie der beruflichen Entwicklung.
Wihrend Beschiftigungstihigkeit faktisch darauf verweist, dass die Beschiftigten,
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wenn sie thre Kompetenzen pflegen oder ausbauen, dies ausschliefSlich im Interesse
des Unternechmens tun, greift der Begriff der beruflichen Entwicklung dartiber hinaus
auch die Vorstellung der personlichen Entwicklung auf, im Sinne von Entwicklung als
»Erweiterung der substantiellen Freiheiten, tber die Menschen verfiigen® (Sen 1999:
297). Daher betrachten wir die berufliche Entwicklung als Zusammenspiel von beruf-
licher Fortbildung und persénlicher Entwicklung und als Quelle einer Beschiftigungs-
fihigkeit, die auf Selbstverwirklichungschancen beruht. Der Begriff der Selbstverwirk-
lichungschance beriicksichtigt die Werte, die ein Individuum selbst als ausschlagge-
bend fiir die Entwicklung seiner beruflichen Laufbahn betrachtet, sowie die Méglich-
keit, sie zu duBern und zur Geltung zu bringen. Uber Weiterbildungsméglichkeiten
und Karriereentwicklung hinaus misst der Begriff der beruflichen Entwicklung der
Qualitit der Arbeit, der Arbeitsbezichungen und -bedingungen, dem Gleichgewicht
mit dem Privatleben (work /ife balance) und der Mitsprache in diesen Bereichen gleich
viel Bedeutung bei.

Unter dem Blickwinkel der Selbstverwirklichungschancen gentigt es nicht, dass es
im Unternehmen Beférderungs- und Bildungsmoglichkeiten gibt, damit der Arbeit-
nehmer aktives Subjekt seiner beruflichen Entwicklung wird. Hinzu kommen muss,
dass er hinsichtlich seiner beruflichen Entwicklung die Wahl hat und an Entscheidun-
gen beteiligt ist, die seine Zukunft beeinflussen (Lambert/Vero/Zimmermann 2012).
Voraussetzung ist, dass man nicht nur technisch, sondern auch politisch und mora-
lisch auf seine Umwelt einwirken kann, also die Moglichkeit hat, etwas diskutieren,
vorschlagen, bezweifeln zu kénnen und einem Kurs zu widersprechen, der einem
nicht zusagt. Anders gesagt, man muss teilnehmen kénnen. Ankntpfend an Bonvin
(2008) werden wir dies die Verwirklichungschance nennen, die daraus resultiert, dass
man eine Stimme hat (capability for voice).

Diese Verwirklichungschance verlangt neben der AuBerungsfreiheit Zugang zu
Informationen und Partizipationsforen. Sie bedeutet, dass jeder selbst duBlern kénnen
soll, was fiir ihn von Wert ist, und dass er es geltend machen kann, vor allem bezogen
auf Arbeits- und Beschiftigungsbedingungen, Ausbildung, Karriere, aber auch hin-
sichtlich des Gleichgewichts zwischen Berufs- und Privatleben. Insofern beinhaltet die
auf dem Haben einer Stimme beruhende Selbstverwirklichungschance zugleich die
Fahigkeit, sich Geho6r zu verschaffen, und die Fihigkeit, eine Bewertung vorzuneh-
men im Sinn eines Prozesses der Wertzuschreibung, der Bestimmung dessen, was fiir
einen von Wert ist (Dewey 1988). So verstanden bildet das Vermogen, sich zu dullern
und Gehér zu verschaffen, eine entscheidende Voraussetzung fur die Gesamtheit der
anderen Verwirklichungschancen des Arbeitnehmers im Betrieb. Seine Formen, seien
sie individuell oder kollektiv, geben Aufschluss dariiber, welche Weisen der Partizipa-
tion und der Arbeitermitwirkung im Betrieb mdglich sind, auch wenn Betriebsleitung
und Gewerkschaften sich tiber die Kontrolle uneins sind.

Historisch hat das Handlungsvermégen der Arbeiter, sich zu duBlern und geltend
zu machen, was fur sie von Wert ist, die Form einer kollektiven, von den Gewerk-
schaften ergriffenen Stimme angenommen. Angesichts des ungleichen Vertrags- und
Krifteverhiltnisses zwischen dem einzelnen Arbeiter und seinem Arbeitgeber sollte
das Gewicht des Kollektivs in die Verhandlungen tber Lohn und Arbeitsbedingungen
cingebracht und durch den kollektiven Einfluss das Geschick des Einzelnen gefordert
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werden. Dieser indirekten, durch die Vermittlungsrolle der Gewerkschaft ausgetibten
Partizipation steht heute die von der Unternehmensleitung vertretene Version der
direkten Partizipation gegeniiber, die ausgehend von der Idee des unternehmerischen
Selbst den Ansatz einer individuellen Kontrolle tiber die eigene Zukunft favorisiert.
Diese Partizipation findet hauptsidchlich in der direkten Beziechung zwischen dem
Arbeitnehmer und seinem Vorgesetzten statt; sie kann sich jedoch auch im Rahmen
von Partizipationsmodellen entwickeln, welche die individuelle Partizipation in kollek-
tiven Diskussionsgruppen zum Tragen bringen.

Wihrend der soziale Dialog und kollektive Vereinbarungen die bevorzugten Mit-
tel der Arbeitnehmer bleiben, Mitwirkung im Unternehmen auszuiiben, legt unsere
Untersuchung doch nahe, dass solche Vereinbarungen allein nicht hinreichen, um den
Arbeitnehmern reelle Verwirklichungschancen hinsichtlich ihrer beruflichen Entwick-
lung zu garantieren. Dazu bedarf es auch anderer, direkterer Formen der Partizipation,
so dass jeder Uber die Arbeit mitdiskutieren und als Einzelperson seinen Anspruch auf
die von ihm bevorzugte berufliche Laufbahn geltend machen kann.? Die Ergebnisse
zeigen, dass die Unternehmen, die die Selbstverwirklichungschancen ihrer Arbeiter am
wirksamsten férdern, auch diejenigen sind, die neben dem sozialen Dialog einen
Raum fur Partizipation und Diskussionen tUber die Arbeit schaffen, der mit einem
Kollektivbewusstsein einhergeht, das sich an anderen Werten als nur denen der Markt-
imperative orientiert (Zimmermann 2011). Um besser verstehen zu kénnen, welche
Bedingungen eine Politik des individuellen Handlungsvermdégens in der Arbeit for-
dern, aber auch, welche Spannungen daraus entstehen kénnen, richten wir im Folgen-
den die Aufmerksamkeit auf Bigtrucks, den Betrieb in unserer Untersuchung, der
einer solchen Politik am ndchsten kommt. Zuerst werden wir die drei Partizipations-
formen untersuchen, die dort zusammen bestehen — die direkte der unmittelbaren
Bezichung zwischen dem Arbeitnehmer und seinem Vorgesetzten, die direkte im
Rahmen der von der Betriebsleitung geférderten Partizipation und die indirekte der
Vertretung durch Gewerkschaften und Betriebsrite.

Bigtrucks: Partizipation als kollektives und individuelles Lenkungsmittel

Die Untersuchung bei Bigtrucks bestand aus zwei Wochen Beobachtung, einer Do-
kumentenanalyse (Kollektivvereinbarungen, Personalbewertungsformular, Weiterbil-
dungskatalog, Bilan social, Verfahrensbeschreibung, Statistiken usw.) und 26 vertieften
biographischen Interviews mit verschiedenen Kategorien von Betriebsangehdrigen —
vom ungelernten Arbeiter bis zum Generaldirektor und Personalvertreter. Das Mitar-
beitersample beruhte auf einer Zufallsstichprobe, die der Geschlechtsdimension
Rechnung trug. Das Interviewraster enthielt zwei Hauptabschnitte: Der erste Ab-
schnitt fokussierte auf das Unternechmen, der zweite war den Beschiftigten und ihren
Biografien gewidmet.

Bigtrucks ist ein franzésisches Montagewerk eines schwedischen Herstellers von
Lastkraftwagen. Keines der Teile wird vor Ozt hergestellt. Das Fahrgestell, die Fahrer-
kabine, der Motor und die Achsen werden in anderen europdischen Betrieben von

2 Ferreras (2007) trifft eine entsprechende Feststellung, in der von ihr durchgefiihrten Un-
tersuchung Gber die Arbeit von Kassiererinnen in belgischen Supermirkten.
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Bigtrucks produziert, die iibrigen Fahrzeugteile stammen von Zulieferfirmen. Die
gesamte Titigkeit dreht sich um die Montage. Von den 472 Beschiftigten, die der
Betrieb 2004 zihlte, arbeiteten 359 am Montageband. Es wird nicht auf Lager gearbei-
tet, jeder Lastwagen wird produziert, sobald alle Sonderwlnsche des Kunden vorlie-
gen, der nach dem Baukastenkastenprinzip aus einer grof3en Palette jedes einzelne
Element des Lastwagens wihlen kann. Bigtrucks hat sich auf Sonderanfertigungen
von Standardprodukten verlegt, wie sie nach der von Salais und Storper (1997) aufge-
stellten Typologie der Produktionswelten fiir die Welt des Marktes charakteristisch
sind.?

Die Leitung von Bigtrucks bezeichnet ihre Beschiftigten gern als ,,Handwerker
far Lastkraftwagen®. Obwohl das Montageband den Arbeitstakt vorgibt, sind nur
wenige Aufgaben automatisiert. Der Monteur sorgt mit seinem Koénnen dafiir, dass
die technischen Werkzeuge den Kundenwiinschen entsprechend eingestellt werden,
und macht sich so zum Vermittler zwischen den beiden. Das Gefiihl, an der Herstel-
lung eines wertvollen Produkts beteiligt zu sein, wird in der Fabrik auf allen Ebenen
geteilt. Die Identifikation mit dem Produkt wird noch dadurch verstirkt, dass der
Lastkraftwagen am Ende des Bandes fiir alle sichtbar ist. Jeder kann das Endprodukt,
zu dem er beigetragen hat, sechen und bewerten. Die imposante Gegenwart des Last-
kraftwagens zeugt von der Grofartigkeit dieses Produkts. Die Anordnung des Bandes
in Form eines umgekehrten S in der riesigen offenen Werkshalle, durch die man mit
dem Fahrrad fdhrt, macht die verschiedenen Montagestationen sichtbar. In einem
Prozess, an dem jeder Arbeiter mitwirkt, verwandelt sich das Fahrgestell am Beginn
des Bandes in eine beeindruckende Maschine, die am Ende des Bandes fertig zum
Losfahren ist. In der Zwischenzeit — genau gesagt innerhalb einer Stunde, vierzig Mi-
nuten und 50 Sekunden — sind die Leitungen, die Ventile, die Schlduche, die Achsen,
der Motor, die StoB3stangen, die Fahrerkabine, die Rdder usw. angebracht worden.

Am Montageband arbeiten zehn Teams, die jeweils unter der Verantwortung ei-
nes Vorarbeiters stehen. Die Regel ist, dass jeder Arbeiter vielseitig einsetzbar ist. Die
Hierarchie ist im Ganzen sehr flach; die Regulierung der Arbeit beruht hauptsichlich
auf Selbstkontrolle, die sowohl individuell als auch kollektiv funktioniert. Die Organi-
sation der Arbeit folgt weitgehend dem von Toyota entwickelten Modell der flexiblen
Produktion, das von Bigtrucks auf die Anforderungen einer kleinen spezialisierten
Serienproduktion zugeschnitten wird. Einzelfertigung, Standardisierung der Arbeit,
kontinuierliche Verbesserung und die unmittelbare Losung von Problemen, die Uber-
tragung von Verantwortung auf den einzelnen Beschiftigten und die Férderung seiner
Fahigkeiten lehnen sich ebenso wie die flache Hierarchie unmittelbar an das System
von Toyota an.

3 Salais und Storper (1997) unterscheiden vier Produktionswelten: die Industriewelt (indust-
rielle Massenfertigung), die Welt des Marktes (Sonderanfertigungen), die interpersonnelle
Welt (Dienstleistungen) und die Welt des Geistes (Forschung und Entwicklung). Diese
vier Welten ergeben sich durch die Schnittstellen zweier Achsen: die eine bezieht sich auf
das Produkt (Massenware oder Sonderanfertigung), die andere auf den Produktionspro-
zess (automatisiert oder individuell).
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Um alle Mitarbeiter zu einer Gemeinschaft zusammenzuschweilen und zu moti-
vieren, verpflichtet sich das Unternehmen, nicht allein den 6konomischen Erfolg im
Auge zu haben, sondern auch das Wohl der Arbeiter als einen Wert zu bertcksichti-
gen. Der Personalleiter betont:

,Der Gedanke einer dauerhaften Leistung beruht sowohl auf der Fahigkeit der Leute als

auch auf ihrem Finsatz, und das geschieht, weil die Leute mit ihrer Arbeit bei Bigtrucks

zufrieden sind und gerne arbeiten ...

Eine Produktionsweise zu férdern, die sich auf Engagement und Selbstbestimmung
stlitzt, die die Person und ihre Fihigkeiten in den Mittelpunkt des Systems stellt, setzt
voraus, dass jeder sich dulern und seinen Platz finden kann. Daraus folgen gelebte
Werte, die eine Umgangsweise und ein Kollektivbewusstsein ausdriicken; einige nen-
nen dies den ,,Geist von Bigtrucks®. Seitens des Beschiftigten beinhaltet dieser Geist
Einsatz, Verantwortung und Eigeninitiative, seitens des Betriebs verpflichtet er dazu
»den Leuten Respekt entgegenzubringen® und ihren Bedirfnissen gerecht zu werden
(hinsichtlich ,,der Sicherheit des Arbeitsplatzes®, der ,,Zufriedenheit bei der Arbeit®,
der ,,personlichen Entwicklung® und des ,guten Gehalts™*). Der ,,Geist von
Bigtrucks® steht fiir ein System wechselseitigen Engagements, das Beschiftigte und
Betrieb verbindet, und das bedeutet im Idealfall, dass der Beschiftigte sich in die Ar-
beit einbringt, und der Betrieb seine berufliche Entwicklung férdert. Dieses Ideal ist
der Grundsatz des ,,Bigtrucks-Konzepts“. Im Gegensatz zu Auswiichsen des Vorbilds
Toyota ist der Stellenwert, den Bigtrucks dem Iaktor Mensch eingerdumt, nicht blof3
ein demagogischer Nachklang der Theorie des Humankapitals. Vielmehr wirkt er sich
ganz konkret auf die Arbeitsbedingungen aus, auf die Gelegenheit, sich beruflich wei-
terzubilden und zu entwickeln, was auch fiir die weniger qualifizierten Beschiftigten
gilt, und schlieBlich auf die Offnung eines Raumes, der es erlaubt, sich tiber die Arbeit
auszutauschen (Zimmermann 2011). Der Eckpfeiler des Konzepts ist die Partizipati-
on. Sie vereint drei Formen, die nicht frei von Spannungen nebeneinander bestehen,
trotz der unterschiedlichen Zwecke und Aktionskreise.

Das Handlungsvermdgen, seine individuellen Anspriiche an die Arbeit zu
dullern

Jeder Beschiftigte fihrt ungeachtet seiner Qualifikationen jedes Jahr mit seinem un-
mittelbaren Vorgesetzten ,,ein personliches Gesprich tber seine Weiterentwicklung®.
Das Gesprich erfiillt eine doppelte Aufgabe. Es ist nicht nur ein Mittel, die berufliche
Laufbahn und die Ausbildung zu leiten; es dient zudem dazu, eine Bewertung des
Arbeiters vorzunehmen, ithn am Arbeitplatz zu motivieren und Ziele fir die Zukunft
abzustecken. Durchgefithrt wird es anhand zweier Instrumente: erstens eines Kata-
logs, der alle Funktionen in der Fabrik vollstindig erfasst, die fir ihre Ausiibung er-
forderlichen Kompetenzen verzeichnet und mégliche Wege von einer Funktion zur
anderen und die damit verbundenen Ausbildungen aufzeigt; und zweitens eines Ge-
sprichsleitfadens, der dessen Eckpunkte festlegt, wobei zugleich die Bewertungskrite-
rien dargelegt werden. Diese Kriterien beziehen sich insgesamt auf die Arbeit (die
Eignung zur vielfiltigen Einsetzbarkeit, zur Teamarbeit ...), auf das Produkt (Qualitit)

4 Internes Schreiben von Bigtrucks.



Industrielle Beziehungen, 19(4): 432-453 DOI 10.1688/1862-0035_IndB_2012_04_Zimmermann

und die Person (Fehlzeiten, Piinktlichkeit, Ubereinstimmung mit den Werten des Be-
triebs, Partizipation etc.). Beide Dokumente stehen allen Beschiftigten im Intranet zur
Verfiigung. Aullerdem erhilt jeder Beschiftigte vor seinem jahrlichen Gesprich den
mit seinem Namen versehenen Leitfaden, damit er sich vorbereiten kann.

Das Gesprich ist nicht nur die Stunde der Bilanzierung und Bewertung; es hat
auBerdem die Aufgabe, tiber den beruflichen Werdegang des Arbeiters zu sprechen.
Im Gegensatz zu dem, was wir fiir andere Unternehmen feststellen konnten, betonen
die Beschiftigten von Bigtrucks, dass die Gespridche nicht blof3 eine ihnen aufge-
zwungene Beurteilung darstellen, sondern gleichermallen die Aufgabe erfiillen, sie in
ihrer beruflichen Weiterentwicklung zu begleiten und zu unterstiitzen. Nicht selten
kommt es vor, dass die Vorarbeiter in die Rolle des Betreuers und Ratgebers schlip-
fen, wenn ihre Untergebenen den Wunsch duflern, nicht mehr blof3 am Montageband
zu arbeiten.

Betrachten wir den Fall Olivier. Als er 1993 nach einer Ausbildung zum Friser als
Lagerarbeiter bei Bigtrucks anfing, war er zwanzig Jahre alt. Er wird Gabelstaplerfah-
rer und erklimmt die verschiedenen Stufen zum Facharbeiter. Nachdem er das Ende
der Karriereleiter eines Arbeiters erreicht hat, ist es sein ,, Traum, sich fortzubilden
und nicht auf derselben Stufe stehen zu bleiben®. Von seinem unmittelbaren Vorge-
setzten ermuntert, noch einmal die Schulbank zu driicken, und unterstitzt von der
Personalabteilung, die ihm bei der Umsetzung dieses Plans half, verlie} Olivier von
April bis Dezember 2004 den Betrieb, um sich zum Lagerverwalter ausbilden zu las-
sen und im Rahmen seines Bildungsurlaubs das Aquivalent zum Abitur zu erwerben.?

Oliviers Laufbahn veranschaulicht das Zusammenspiel dreier Aspekte der Selbst-
verwirklichungschancen: die persénliche Komperenz (auf der seine Vorgesetzten beste-
hen), die Gelegenbeit (die Méglichkeit, an verschiedenen Stellen einsetzbar zu sein, sich
bis zum Facharbeiter hochzuarbeiten und spiter Vorarbeiter zu werden) und die Mitte/
und Awnspriiche (Zugang zu Informationen und Beratungen, das Vorliegen eines rechtli-
chen Instruments, nimlich des Bildungsurlaubs, das es gestattet, den Betrieb zu Bil-
dungszwecken zu verlassen, und das unter Beibehaltung des Lohns und mit der Ga-
rantie, wieder auf seine Stelle zurtickkehren zu kénnen). Die Faktoren, die zu Oliviers
beruflicher Selbstverwirklichungschance beitragen, sind daher zugleich institutioneller
Natur (die staatliche Fortbildungsagentur, die eine Weiterqualifizierung und den fiir
eine erfolgreiche Durchfithrung des Plans notwendigen Erwerb eines Diploms ermdég-
licht), betrieblicher Natur (die Arbeit und die Betriebsleitung miissen so organisiert sein,
dass der Beschiftigte fiir eine Weiterbildung freigestellt werden kann, die Personal-
verwaltung des Unternehmens kldrt iber die entsprechenden Rechtsanspriiche auf, sie
legt eine ausfithrliche Personalakte an und aktualisiert sie im Laufe des Verfahrens —
und personlicher Natur (die Unterstiitzung durch den Vorgesetzten, der zwischen Oli-
vier und der Personalverwaltung von Bigtrucks vermittelt). Aus dem Zusammenwir-

> 1971 cingerichtet, ist der Bildungsurlaub (Congé individuel de formation) ein verbriefter An-
spruch, der es ,,jedem Arbeiter ermdglicht, zu jedem Zeitpunkt seines Berufslebens, auf
eigene Initiative eine Fortbildung zu machen, die von den Fortbildungsangeboten der
Firma unabhingig ist.” Es handelt sich um ein staatlich finanziertes Instrument der Fort-
bildung (Podevin et al. 2008).
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ken der institutionellen, betrieblichen und persénlichen Faktoren ergibt sich Oliviers
Selbstverwirklichungschance.

Olivier selbst betont die Rolle des Gesprichs, aber auch wie wichtig es ist, sich
informell aulerhalb der institutionalisierten Formen zu dufern.

»Man hat den Vorteil, mit den Vorgesetzten reden zu kénnen, ohne unbedingt das jahrli-

che Gesprich abzuwarten. Wenn man etwas zu sagen hat, dann kann man das sofort tun,

aber einmal im Jahr hat man durch das personliche Gesprich Gelegenheit, Riickschau zu

halten und zu sehen, was noch an mehr mdéglich ist.
Obwohl das Jahresgesprich fir die Verwaltung des ,,Humankapitals“ zu einem unver-
zichtbaren Werkzeug geworden ist, lidsst Olivier zugleich durchblicken, dass sich die
menschliche Seite der Arbeit nicht auf ein formelles, an einem festgelegten Tag statt-
findendes Gesprich beschrinken ldsst. Vielmehr gewinnt dieses erst dadurch seine
Bedeutung, dass man sich in dem Moment, in dem man das Bedurfnis danach ver-
spurt, Gehor verschaffen kann. Im Unterschied zu den jihrlichen, mit einer Beurtei-
lung verbundenen Gesprichen, deren formeller Anstrich die hierarchischen Bezie-
hungen und die ungleichen Machtverhiltnisse deutlich spirbar macht und mitunter
Hindernisse aufbaut, ermdglichen die informellen Gespriche, eine engere Bezichung
aufzubauen. Diese besonderen Bande bilden ein ,,Regime des Engagements®, das
einem ,,Regime der Vertrautheit™ dhnelt, wie Thévenot (2006) es beschrieben hat. Die
Montagearbeiter meinen, sie fithlen, dass ihre Vorgesetzten Vertrauen in sie setzen
und vertrauen ihnen ihrerseits. Fur sie ist die Achtung der springende Punkt des Ver-
trauens.

»Das ist ein Betrieb, wo man uns Vertrauen entgegenbringt und man sich respektiert

fithlt. Der Respekt schafft Vertrauen® (Damien, Montagearbeiter).
Vertrauen und Respekt als Teil des tdglichen Umgangs miteinander bilden zwei wich-
tige Voraussetzungen flr die Partizipation und die Teilhabe im Unternehmen. Sie
prigen Art und Weise, wie die Mittel der Partizipation, das jihtliche Gesprich einge-
schlossen, umgesetzt werden.

Partizipation als Mittel der beruflichen Entwicklung

Die persénlichen Gespriche bieten zwar die Moglichkeit, individuelle Anspriiche zu
dullern; sie allein gentigen jedoch nicht, um die Verwirklichungschance der Beschiftig-
ten in Bezug auf ihre berufliche Entwicklung zu stirken. Bei Bigtrucks werden sie
durch zwei kollektive Formen flankiert: durch eine kollektive, von der Betriebsleitung
initilerte direkte Partizipation im Rahmen von Diskussionsgruppen und durch eine
kollektive Vertretung, die vom Betriebsrat und den Gewerkschaften ausgeht.

Zwei Binrichtungen geben der betrieblichen direkten Partizipation bei Bigtrucks
konkret Gestalt: zum einen individuelle Freistellungen, zum anderen die Gruppen, die
fur stindige Verbesserungen und Problemlésungen zustindig sind. Die Organisation
der Teamarbeit sicht vor, dass jeder, zumindest diejenigen, die es wiinschen, einige
Stunden im Monat von ihrer Arbeit am Band entbunden werden kénnen, um andere
Aufgaben zu tdbernchmen (Prinzip der Freistellungen). Die Zahl Stunden variiert:
Einige bitten um ein bis zwei Stunden im Monat, andere um bis zu 45 Minuten tig-
lich. Die Aufgaben reichen von der Versorgung des Teams mit kleinerem Handwerks-
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zeug iber die Behandlung von Regelverst6en bei der Priiffunktion® bis hin zu Be-
triebsflihrungen fiir Besucher.

Die fiir Problemlésungen zustindigen Gruppen rufen ad hoc Beschiftigte aus ver-
schiedenen Ebenen der Hierarchie zusammen, vom Bandarbeiter bis zum Produkti-
onsleiter, um Probleme unterschiedlicher Natur anzugehen: die Sicherheit oder die
Produktivitit eines Bandabschnitts, die Anpassung der Arbeitsorganisation und -
methoden, wenn eine neue Serie in Produktion geht, selbst persénliche Spannungen in
einem Arbeitsteam. Die Bandarbeiter konnen so veranlasst werden, das Band mehrere
Tage, ja sogar Wochen, zu verlassen, um mit Kollegen, Bandarbeiter wie sie selbst,
aber auch mit den Managern und Technikern, die besten Losungen zu finden. Auf
diese Weise nahm Laurent (Techniker im Motorenteam) von 2003 bis 2004 an einer
Gruppe teil, die mit der Einfuhrung einer neuen Serie betraut war. Zwei Wochen hielt
er sich im schwedischen Werk auf, in dem die neue Serie bereits in Produktion gegan-
gen war und ibernahm bei seiner Rickkehr die Ausbildung seiner Kollegen.

Damit diese Problemldsungsarbeitsgruppen funktionieren kénnen, miissen die
Teams flexibel organisiert sein. In jedem Team gibt es einen Springer, dessen Aufgabe
im Rotationsverfahren von jedem Bandarbeiter fiir die Dauer einer Woche wahrge-
nommen wird, damit die Abwesenheit von Kollegen — wegen Krankheit, Fortbildung
und insbesondere wegen Partizipation — aufgefangen werden kann. Sollte ein Bandar-
beiter mehrere Tage oder Wochen fehlen, wird die schwankende Personalstirke von
einem Zeitarbeiter ausgeglichen.” Ohne dass die Forderung nach Partizipation in der
Arbeitsorganisation selbst verankert ist, bleibt ein partizipativer Fiithrungsstil ein
frommer Wunsch, wie der Misserfolg der Qualititszirkel in Frankreich bewiesen hat.®
Diese wurden ex post auf bestehende Organisationen aufgepfropft, die wenig geneigt
waren, ihre Arbeitsweise zu revidieren. Die Partizipation sah sich in diesem Fall auf
Bereiche festgelegt, die der Produktion nachgeordnet waren, und auf Diskussionszit-
kel beschrinkt, die auf die Arbeitsrealitit kaum Einfluss hatten. Der Fall Bigtrucks
verdeutlicht, in welchem Male die Organisation der Arbeit, der Fithrungsstil und die
Personalpolitik ineinandergreifen und zusammengehen missen, damit Riume fiir ein
gemeinsames Besprechen der Arbeit entstehen und innerhalb des Betriebs funktionie-
ren konnen (Subramanian/Zimmermann 2013).

Damien (Bandarbeiter im Team Auspufftpfe) hat an einer Arbeitsgruppe teilge-
nommen, um das Team auf eine Steigerung der Arbeitsleistung einzustellen. Die Ent-
scheidung, die Produktion von 36 auf 42 Lastkraftwagen am Tag zu steigern, war rein

¢ Die Aufgabe der Priifer besteht darin, am Ende des Montagebandes nach dem Zufalls-
prinzip ausgewihlte Lastwagen zu priifen.

7 Nach betrieblicher Ubereinkunft darf die Zahl der Zeitarbeiter nicht mehr als 20% des
Stammpersonals betragen. Normalerweise bewegt sie sich bei etwa 10%. Das Unterneh-
men schliet Zeitarbeitsvertrige nur ab, wenn sie von Zeitarbeitsagenturen vermittelt
werden, die zugleich als Agenturen fiir Stellenvermittlung und Personalauswahl arbeiten.

8 Im Gefolge der Auroux-Gesetze von 1982, die die Rechte der Arbeiter verbessern sollten,
stie} der partizipative Fihrungsstil eine kurze Zeit lang auf Begeisterung. Unternehmens-
grindungen, Qualitdtskreise und andere Austauschforen blihten, aber es gelang nicht, sie
auf Dauer zu stellen (Martin 1994).
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kommerzieller Natur. Die Beschiftigten waren daran nicht beteiligt. Darauthin wurde
in jedem Team eine Arbeitsgruppe gebildet, um die nétigen technischen und materiel-
len Anpassungen vorzunehmen, aber auch, um die Steigerung der Arbeitsleistung fiir
die Bandarbeiter annehmbar zu gestalten. Im Team Auspufftopfe meldeten sich zwei
Arbeiter freiwillig zur Mitarbeit in der Gruppe. Sie wurden dann drei Wochen Vollzeit
abgeordnet, um mit dem Vorarbeiter, dem Techniker des Teams und dem Leiter des
Montagebands zusammenzuarbeiten.
,»Also haben wir gemeinsam diskutiert, was man machen kénnte, um die Arbeitsleistung
zu erhéhen und denselben Arbeitsthythmus beizubehalten, ohne dass es irgendwie zu
ermiidend wird. Wir haben Ldsungen vorgeschlagen und sie haben uns ihre Meinung ge-
sagt (...). Wir haben gemeinsam in einem Biiro gesessen um nachzudenken und haben
am Montageband die Meinungen aller Kollegen eingeholt. Denn, man kann ja etwas vor-
schlagen, aber wenn das nicht allen passt, na dann wird es nicht einfach. Wir haben drei
Losungen vorgeschlagen, und dann haben wir besonders eine in Betracht gezogen und
die dann allen Kollegen vorgelegt. Sie waren wirklich zufrieden damit, d.h. man wiirde die
Plitze am Band tauschen, wenn es nétig sein sollte, den Platz der Einschraubmaschinen,
der Stlicke, und danach wurde man sich um die Zeit kimmern. Wir haben das dem Vor-
arbeiter und dem Leiter von Band 2 vorgeschlagen, sie missen es schlieB3lich absegnen.
Und dann haben wir Probeldufe gemacht, bevor wir es umgesetzt haben. So konnten alle
schen, dass es gut funktioniert, und deshalb ist es spiter auch ohne Probleme akzeptiert
worden. Hitten wir keine Probeldufe gemacht, wire es vielleicht zu Beschwerden ge-
kommen: ,So geht das nicht! Das ist zu hart!” Wir hitten uns dann die ganze Arbeit um-
sonst gemacht™ (Damien, Bandarbeiter).
Dieses Beispiel zeigt, dass die Gegenstinde der Partizipation recht selektiv sind: Sie
bleiben auf die stindige Verbesserung und die Umsetzung der von der Betriebsleitung
getroffenen Entscheidungen beschrinkt. Sie mischt sich auf keinen Fall in deren Ent-
scheidungsbefugnis ein.

Damiens Erfahrungsbericht verdeutlicht die Funktionen einer Arbeitsgruppe. Ei-
ne ihrer menschlichen und sozialen Funktionen besteht darin, eine monotone Arbeit
dadurch zu entschidigen, dass andere Kompetenzen aufgewertet werden. Die Vorstel-
lung, dass das System Chancen eréffnet und die berufliche Entwicklung der Beschaf-
tigten begiinstigt, wird sogar von den Gewerkschaftsvertretern verteidigt, die, obwohl
sie die Schattenseiten des partizipativen Fithrungsstils anprangern, dessen positive
Wirkungen anerkennen.

,»Am Band von Bigtrucks hat, wer sich wirklich in seinem Job einsetzen will, gute Chan-

cen, er kann sich entwickeln, er kann sich fortbilden. Aulerdem ist es eine gute Visiten-

karte fiir diejenigen, die woanders eine Arbeit suchen® (Bruno, Vertreter der CFDT).
Die bei Bigtrucks erlangte berufliche Entwicklung ist auch auf andere Betriebe tiber-
tragbar. Der Kern des Systems besteht darin, dass das Unternchmen mittels betriebli-
cher Partizipation und Weiterbildung eine Qualitit der einzelnen Beschiftigten kollek-
tiv etabliert. Wegen der sehr wenig differenzierten Funktionenpyramide im Betrieb —
mehr als drei Viertel der Beschiftigten sind am Montageband titig — gibt es intern
nur wenig Aufstiegsmoglichkeiten. Zwar unterstitzt das Unternehmen die Mobilitit
seiner Beschiftigten durch eine Politik, freie Techniker-Verwaltungs- und Fihrungs-
positionen in erster Linie intern zu besetzen. Freie Stellen werden grundsitzlich intern
allgemein ausgeschrieben, so dass sich jeder bewerben kann, der (wie Olivier) die ge-
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torderte Qualifikation besitzt oder betrieblich erworben hat. Aber Bigtrucks ist nicht
in der Lage, allen Beschiftigten intern dauerhafte Alternativen zur Montagearbeit
anzubieten. Deshalb fordert das Unternehmen auch andere Wege der beruflichen
Entwicklung. Einerseits berit die Personalabteilung Arbeitnehmer im Hinblick auf die
Verkntpfung von BildungsmaBnahmen zu langfristigen, mit 6ffentlichen Mitteln ge-
férderten Bildungsgingen, und zwar auch dann, wenn es dabei um berufliche Umori-
entierungen geht, die fiir den Arbeiter (wie Damien) mit der Perspektive verbunden
sind, das Unternehmen zu verlassen. Andererseits etabliert das Unternehmen durch
Partizipations- und Weiterbildungspolitik einen Qualitdtsruf seiner Beschiftigten
(Zimmermann 2011), der jedem Mitarbeiter unabhingig von seiner individuellen
Funktion oder Qualifikation zugeschrieben wird. Diese Qualitit des Arbeitnehmers
beruht auf einer Kompetenzzuschreibung, die sich nicht auf eine bestimmte berufliche
Titigkeit oder auf gegebene Idhigkeiten bezicht, sondern auf Ausbildungspotential
und die Fihigkeit, mit wechselnden Situationen zurechtzukommen. Weil der Quali-
tatsruf des Bigtrucks-Arbeitnehmers bei den anderen Arbeitgebern des regionalen
Arbeitsmarkts bekannt und begehrt ist, eréffnet er seinem Besitzer mégliche Mobili-
tatsspielrdume, die ihr Vertrauen in die Zukunft stitzen. In diesem Punkt kommt der
Unterschied zum Ausdruck zwischen Kompetenzen, die rein aus individuellen Fihig-
keiten hervorgehen, und Selbstverwirklichungschancen, die kollektiv bedingt sind,
abhingig von den Moglichkeiten, die die Organisation eréffnet.

Eine zweite Funktion der Partizipation ist technischer und organisatorischer Art:
Sie bezweckt die wirkungsvolle Umsetzung von Entscheidungen, indem man sich das
Wissen und Kénnen derer zunutze macht, die tagtiglich am Band stehen. SchlieBlich
ist eine dritte, fir die Unternehmensleitung entscheidende Funktion politischer Art:
Es geht darum, die Bandarbeiter auf ihre Seite zu ziehen und mithilfe des gemeinsa-
men Austauschs Zustimmung zur Verdnderung und deren Akzeptanz vorzubereiten.
Mittels Diskussionen und grof3 angelegter Probeldufe unterstiitzt der partizipative
Fihrungsstil die Verallgemeinerung der Verinderung, die sich ausgehend von den
Arbeitsgruppen auf die Gesamtheit der Mitarbeiter erstreckt. Er etabliert ein kaska-
denférmiges Verfahren der Einbindung, in dem die unmittelbar Betroffenen die von
der Betriebsleitung festgelegten Vorgaben praktikabel machen und sich diese Vorga-
ben eher aneignen, als sie in Frage zu stellen.

So wie er bei Bigtrucks praktiziert wird, sucht der partizipative Fithrungsstil auf
die Herausforderung, innerbetrieblich zu einem kollektiven Handeln zu kommen,
damit zu reagieren, dass er fiir den Austausch tber die Arbeit Foren schafft, die Orten
der gemeinsamen Beratung gleichen. Er legt die moralischen Bedingungen der Arbeit
so fest, dass in Ubereinstimmung mit einer bestimmten Vorstellung von gemein-
schaftlichem Handeln agiert werden kann, in der die Partizipation eine zentrale Rolle
spielt. Die Partizipation wird in einer Weise sanktioniert, dass sie de facto die Form
einer Verpflichtung, eines Muss annimmt. Indem sie eine Emanzipationschance tber
die Erweiterung des eigenen Kompetenzspektrums und die dadurch ermdoglichte
Ubernahme von Verantwortung bietet, bedeutet Partizipation auch, dass diejenigen
ins Abseits gedringt werden, die sich dieser Verpflichtung nicht beugen wollen oder
die erforderten Kommunikationsfahigkeiten nicht beherrschen. Entsprechend der
informellen Logik, dass es ohne Beitrag keine Belohnung gibt, stellt sich ins Abseits,

447



448

Bénédicte Zimmermann: Teilbabe wischen individuellen Anspriichen und kollektiver Interessenvertretung

wer sich der Partizipation entzieht. Von diesem Recht nicht Gebrauch zu machen,
fihrt friher oder spiter zum Bruch mit der betrieblichen Gemeinschaft, an der aktiv
teilzunehmen die Bedingung der Zugehdorigkeit tiberhaupt ist.

Bei Bigtrucks anzufangen ist in etwa so, als wiirde man in eine Familie aufge-
nommen. Die Ubereinstimmung mit den partizipativen Werten rangiert hoher als die
anderen Finstellungskriterien, vor allem als das Diplom, trotz seines hohen Ansehens
in der industriellen Welt (Boltanski/Thévenot 1991). Die in Anschlag gebrachten
Werte — Achtung und gegenseitiges Vertrauen, Pflichtbewusstsein, Loyalitit und En-
gagement — lehnen sich mehr an die interpersonnellen Beziehungen der hiuslichen
Welt an. Das System Bigtrucks verdankt sich der Tatsache, dass diese Werte mit der
Grammatik der Welt des Marktes verschmolzen werden, in welcher das Produkt der
Bezugspunkt ist. Der partizipative Fithrungsstil férdert eine Konzeption von Arbeit
und Kollektiv, die sich auf einen Kompromiss zwischen der interpersonnellen und
markt-orientierten Welt stiitzt. Dieser Kompromiss setzt sich ab von dem, der sich an
dem staatsbiirgerlich-industriellen Gemeinwesen orientiert, auf dem der soziale Dia-
log, die gewerkschaftliche Betitigung und das Arbeitsrecht beruhen (Boltanski/
Thévenot 1991: 396).

Spannungen zwischen individueller Partizipation und kollektiver
Vertretung

Durch mindestens zwei Merkmale unterscheidet sich die betriebliche Gemeinschaft,
Folge der unmittelbaren Partizipation, von den reprisentativen Kollektiven der ge-
werkschaftlichen Interessenvertretung, d. h. der dritten Form, iiber die Beschiftigte
sich im Betrieb einbringen kénnen. Das erste Merkmal betrifft die Handelnden. Jeder
Beschiiftige ist als Individuum direkt in die betriebliche Gemeinschaft eingebunden,
wihrend die reprisentativen Kollektive durch die Vermittlung ihrer Vertreter agieren,
die im Namen der anderen Beschiftigten titig werden.

Bis 1998 wurden der soziale Dialog und die Verhandlungen bei Bigtrucks nur von
einer Gewerkschaftsorganisation gefithrt, der Confédération démocratique du travail
(CFDT). Als 1998 die Verhandlungen tber die 35-Stunden-Woche anstanden, hat sich
auf Aufforderung der héheren Angestellten, die ihre Interessen ebenfalls vertreten
sehen wollten, im Betrieb die Confédération générale des cadres (CGC) gebildet. Und
schlieSlich traten 2003 zwei neue Tarifpartner auf: die Force ouvriere (FO) und die
Confédération générale du Travail (CGT). Bis dahin war der soziale Dialog stark per-
sonalisiert und beruhte auf der persénlichen Ausstrahlung und der Kompromissbe-
reitschaft von Vertretern der CFDT und der CGC. Die Betriebszelle der FO entstand
aus einer Abspaltung von der CFDT, nachdem diese sich auf nationaler Ebene fiir
cine Rentenreform und die ErhShung der notwendigen Beitragsjahre im 6ffentlichen
Dienst ausgesprochen hatte. Der Eintritt der CGT entsprang einer anderen Ubetle-
gung: Man wollte einfach als Ortsverband bei Bigtrucks prisent sein. Allerdings trat
die CGT 2004 mangels Kandidaten nicht bei den Betriebsratswahlen an. Ihr Stil er-
weist sich als Bruch mit einer internen Praxis des sozialen Dialogs, die nicht ohne
Anklinge an die ,,Konfliktpartnerschaft™ (Miller-Jentsch 1991) deutscher Prigung ist.

Das zweite Merkmal, das die gemeinschaftliche Beratung tiber die Arbeit von der
Verhandlung unterscheidet, bezieht sich auf den Zweck. Der beratende Austausch
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ermdglicht, die Bestandteile eines Problems zu benennen, ein gemeinsames Bewusst-
sein zu erzeugen und unterschiedliche Einschitzungen auszutauschen. Das kognitive
Element ist hier wesentlich. Die uniiberwindbaren Meinungsverschiedenheiten, die am
Ende der Diskussion bestehen bleiben, verhindern nicht, dass eine gemeinsame In-
formationsbasis erreicht wird, sondern sind vielmehr datiir ausschlaggebend. Die Ver-
handlung hingegen richtet sich auf eine Beschlussfassung, ganz im Geiste eines Kom-
promisses. Sie sorgt dafiir, dass die Verhandlungspartner ihre Position annihern, wirkt
sich aber in der Regel nicht auf deren kognitive Primissen aus. Diese stehen bereits
vor der Verhandlung fest, so dass sie zum Gegenstand der Beratung selbst werden.
Schliefilich kann die Beratung im Gegensatz zur Verhandlung nicht davon ausgehen,
sich in Beschlissen niederzuschlagen, was nicht ohne Folgen fur die Art und Weise
bleibt, Verantwortung wahrzunehmen.

Das Problem der Verantwortung

»Die Arbeitsgruppen appellieren an die Partizipation und die Verantwortung des Einzel-
nen. Da sie blof3 eine beratende Aufgabe haben, wirft das vom Standpunkt der Ausiibung
kollektiver Verantwortung ein Problem auf. [...] Die teilhabenden Gruppen kénnen
Ideen einbringen, die Entscheidungen aber werden woanders getroffen. Die kollektive
Verantwortung ist niemals so involviert wie im Fall der kollektiven Verhandlung® (Bruno,
Vertreter der CEDT).
Die Akzentverschiebung von einer kollektiven auf eine individuelle Verantwortung
geht mit einer verdnderten Ausiibung der politischen Funktion im Betrieb einher. Aus
der reprisentativen Form wird eine direkte. Der Wandel betrifft nicht nur die Metho-
de, sondern auch den Zweck der Partizipation. Wir sto3en hier auf einen entscheiden-
den Punkt, denn paradoxerweise beraubt die beratende Partizipation Uber die Arbeit
die Beschiftigten des Zugangs zur Beschlussfassung. Ihr Zusammenschluss ist auf die
Herstellung einer gemeinsamen Erkenntnis ausgerichtet und verfolgt den Zweck, die
nétigen Informationen fiir eine Entscheidung oder ihre Umsetzung zu liefern. Wel-
cher Gebrauch von dieser Erkenntnis gemacht wird, bleibt aber in letzter Instanz dem
Arbeitgeber und seinen Vertretern vorbehalten. Fir den Gewerkschaftler ist diese
Verschiebung héchst problematisch:
»In den Arbeitsgruppen sind die Beschiftigten aufgefordert, eine Losung fiir oder eine
Antwort auf eine Frage zu finden, aber man erwartet nicht von ihnen, dass sie die Frage
selbst diskutieren. Dazu ein Beispiel: Man hat 90% der Auslastung erreicht, das beinhaltet,
die Standards mussen neu definiert werden. Man stimmt zu. Nur hat man die Beschiftig-
ten nicht um ihre Meinung gebeten. Sie sollten sich nicht fragen, ob es nicht auch eine
andere Losung gibt, um konkurrenzfihig zu bleiben, als eine Auslastung von 90%. [...]
Die Ziele sind von Anfang an vorgegeben. Genau das bemingeln wir. Und da die Be-
schiftigten sich auf das Spiel einlassen, wird unsere Arbeit erschwert™ (Bruno, Vertreter
der CFDT).
Aus diesem Blickwinkel fillt der beratenden Partizipation die Aufgabe zu, politische
Entscheidungen zu rechtfertigen. Sie verleiht eine demokratische Rechtfertigung, in-
dem sie die vom Kollektiv abgesegnete Informationsgrundlage — die Gesamtheit aller
im Urteil berticksichtigten Informationen — liefert, auf die sich die Entscheidung stiitzt
(Bohman 1997).
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Welche Gerechtigkeitsgrundsitze?

Anders als die reprisentative und gewerkschaftliche Mitsprache verfugt die
partizipative tiber keine rechtliche Grundlage im Betrieb. Sie entspringt den Anspri-
chen und Vergilinstigungen, die das Unternchmen seinen Beschiftigten gewihrt und
hingt vom guten Willen der Leitung ab. Mit Martin (1994) kénnen wir unterscheiden
zwischen dem ,,Gewihren von Anspriichen seitens des Unternehmens® und dem
»Wahrnehmen der eigenen Rechte im Unternehmen®, von Rechten, die den Beschif-
tigten aufgrund der gewerkschaftlicher Verhandlung oder aufgrund von Gesetzen
zukommen. Im ersten Fall wird das Unternehmen als Ort der Zusammenarbeit, als
souverine Ganzheit betrachtet, in der jeder unabhingig von seiner Stellung in der
Hierarchie ein Mitunternehmer ist. Im zweiten Fall wird das Unternehmen als ein Ort
geschen, in dem Zusammenarbeit und Konflikt herrschen. Bigtrucks umfasst beide
Bedeutungen des Gewihrens und Wahrnehmens von Anspriichen und Rechten: die
erste unter dem Schirm des partizipativen Fihrungsstils, die zweite unter dem der
Gewerkschaftsarbeit. Die Politik der Selbstverwirklichungschancen bei Bigtrucks ent-
springt der Verbindung dieser Formen der Mitsprache, der direkten mit der reprisen-
tativen Partizipation. Die Selbstverwirklichungschancen der Individuen entwickeln
sich in einem Raum, der potentiell zu Konflikten fihrt zwischen den tarifvertraglichen
Vereinbarungen — die gewerkschaftlich unter Zustimmung des Kollektivs ausgehan-
delt und mit Leben erfillt werden — und den informellen Anspriichen — dem An-
spruch auf Zugang zur beruflichen Entwicklung, der vom partizipativen Fihrungsstil
als Gegenleistung fiir das Engagement erbracht wird, das er den Beschiftigten zumu-
tet.

Wihrend die kollektive Verhandlung auf allgemeine Anerkennung zielt, die auf
gleichen Rechten fiir alle beruht, insbesondere was die Arbeitszeit und die Lohnerhé-
hung betrifft,? stellt der partizipative Fithrungsstil eine auf Wertschdtzung griindende
Anerkennung in den Vordergrund.!” Wo das Recht Allgemeingtltigkeit bewirkt — die
gleiche Steigerung fiir alle — zielt die Wertschitzung auf Einzelfille ab, auf rein leis-
tungsabhingige Steigerung. Mit mehrheitlicher Zustimmung der Vorarbeiter aber auch
der Bandarbeiter tritt die Belohnung von Leistung und Verdiensten in ein Spannungs-
verhiltnis zur Forderung nach Gleichbehandlung, die von den Gewerkschaften vertre-
ten wird.

Zusammen mit Preiheit bilden das Gleichheits- und Verdienstprinzip die drei
Hauptgrundsitze der Gerechtigkeit, die in der Sphire der Arbeit gelten und sie zu
einem Raum fur Kritik machen. Sie unterstiitzen verschiedene Sichtweisen auf das
Kollektiv, da jeder Grundsatz einen bestimmten Aspekt der sozialen Beziehungen
beleuchtet: ,,Vom Standpunkt der Gleichheit ist a/ter Mitglied einer Gemeinschaft,
vom Standpunkt der Leistung ist er ein Konkurrent, vom Standpunkt der Selbstbe-

9 Jedes Jahr flankiert eine betriebliche Ubereinkunft bei Bigtrucks die Steigerung der Loh-
ne, wobei eine Unter- und Obergrenze festgelegt wird: 2006 lag sie bei mindestens 2% fiir
alle und bei héchsten 5% fiir die Leistungsstirksten.

10 Die von Honneth (1992) unterschiedenen Formen der Anerkennung — Liebe, Recht und
soziale Wertschitzung — erweisen sich hier als besonders einschligig.
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stimmung ein Subjekt™ (Dubet et al. 2006: 30). Diese Grundsitze schlieBen einander
nicht aus. Bei Bigtrucks stehen sich die beiden eingefiihrten Formen, ein Kollektiv zu
schmieden — die eine unter der Kontrolle des Managements, die andere unter der
Kontrolle der Gewerkschaft — nicht als einander ausschlieBende Alternativen gegen-
tber. Vielmehr geht es um das relative Gewicht, das der Gleichheit und der Leistung
jeweils dadurch beigelegt wird, wie sie verbunden werden. Wichtig ist insbesondere die
daraus entspringende Betonung der Freiheit. Das System Bigtrucks stellt eine ge-
schickte Dosierung dieser drei Prinzipien dar, die sich ausgleichen sollen.

Zum einen unterschreibt die Unternehmensleitung den Gleichheitsgrundsatz als
betrieblichen Kitt, zum anderen miinzen die Gewerkschaftsvertreter das individuelle
Engagement in partizipativen Diskussionsgruppen in ein Ergebnis des Kollektivs um,
um es in der Kollektivverhandlung als Trumpfkarte einsetzen kénnen. Obgleich Ge-
werkschaft und Betriebsleitung im Grunde eigene Vorstellungen vom Kollektiv und
einer gerechten Anerkennung haben, ist die Méglichkeit eines Kompromisses insofern
gegeben, als beide Seiten es schaffen, die Position des anderen einzuschlieBen und zur
Stiitze ihrer Politik zu machen.

Wenn Bigtrucks daher auch nicht der Individualisierung der Arbeitsbeziehung
entkommt, ist sein Beispiel insofern lehrreich, als es zeigt, dass auch ein anderes Sze-
nario denkbar ist als jenes, in dem Individualisierung zum einen und kollektive Not-
men und Rechte zum anderen einen Gegensatz bilden. Durch das hohe Ansehen, das
seine Beschiftigten dank seiner Politik der Partizipation und der beruflichen Entwick-
lung auf dem lokalen Arbeitsmarkt geniel3en, beweist Bigtrucks exemplarisch, dass die
Selbstverwirklichungschance des Einzelnen nicht unabhingig von dem Kollektiv be-
steht, dem er angeh6rt (Zimmermann 2011). Die Berticksichtigung des Individuums,
die fiir die im Unternehmen praktizierte Politik der beruflichen Entwicklung grundle-
gend ist, verbindet sich dort mit einem Kollektivbewusstsein, dessen Triger die repri-
sentativen Organe und der soziale Dialog sind. Zugleich entsteht ein neuer, auf unmit-
telbarer Partizipation beruhender Gemeinschaftsgeist im Betrieb. Dieser letzte Punkt
ist entscheidend, um dieses Szenario und die Herausforderungen zu verstehen, die es
fur die gewerkschaftliche Betitigung darstellt.

Schlussfolgerung: Die Integration von individueller Stimme und
kollektivem Handeln ist neu zu denken

Am Fall Bigtrucks konnten Bedingungen einer wirksamen Politik der Selbstverwirkli-
chungschancen dargestellt werden. Dabei wurde die Notwendigkeit der unmittelbaren
Partizipation der Beschiftigten zusitzlich zu den Formen der kollektiven Mitbestim-
mung, aber auch die Spannungen hervorgehoben, die sich daraus ergeben kénnen.
Eine weitere Aufgabe der Forschung liegt darin, die Analyse Giber international ver-
gleichende Studien auszuweiten, um die Ergebnisse zu erginzen und hinsichtlich ihrer
Verallgemeinerbarkeit zu tiberprifen.

Denkt man iiber die auf Beschiftigungsfihigkeit gestiitzte Teilhabe nach, ist dies
ein Anlass, die Verantwortlichkeiten beziiglich der beruflichen Entwicklung neu zu
betrachten. Der Grundsatz der Teilhabe wirft die delikate Frage nach dem Zusam-
menspiel von Freiheit, Gleichheit und Leistung als Prinzipien der Gerechtigkeit in der
Arbeitswelt auf. Als Fundament des Sozialen stellt er gleiche Handlungsfreiheit ge-
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geniiber einer gleichen Verteilung der Mittel in den Vordergrund. Damit ldsst er an die
Stelle des allgemeinen, austauschbaren Individuums, das historisch der Bezugspunkt
der Sozialversicherungssysteme und des kollektiv organisierten Handelns war, das
spezifische Individuum treten, das unter dem Zeichen der Besonderheit des Seins und
der Handlungstihigkeit steht.

Wenn diese besondere Betonung des Individuums die Kritik an den zu sehr nivel-
lierenden Kollektivansitzen stitzt und die Forderungen nach direkter Mitsprache und
Anerkennung der individuellen Leistung verstirkt, verlangt der emanzipatorische In-
dividualismus doch kollektive Unterstiitzungsmanahmen vom Standpunkt der sozia-
len Gerechtigkeit, die allen die entsprechenden Mdoglichkeiten und das Handlungs-
vermdégen verschaffen. In dieser Hinsicht bleibt die kollektive Verteidigung der Inte-
ressen, wie schon zum Zeitpunkt der Entstehung der Arbeiterorganisationen im 19.
Jahrhundert, die Bedingung dafir, dass eine groBere Zahl Zugang zur individuellen
Emanzipation erhilt (Supiot 2010; Dérre 2001). Das Problem, die Selbstverwirkli-
chungschancen der Einzelnen zu férdern, wenn dies die Bedingung ihrer Teilhabe sein
soll, wird nicht dadurch gel6st, dass die individuelle Partizipation an die Stelle der
kollektiven tritt; vielmehr miissen die Formen des kollektiven Handelns selbst so et-
neuert werden, dass die individuelle und die kollektive Stimme stirker integriert wer-
den. Die auf Selbstverwirklichungschancen beruhende Teilhabe stellt das kollektive
Handeln vor die Herausforderung, die Frage nach dem Zweck der Arbeit von ihren
beiden Enden her anzugehen: Was bedeutet Arbeiten fiir das Individuum zu einem
bestimmten Zeitpunkt in seiner Laufbahn, und was ist, vom Ganzen der Gesellschaft
her gesehen, der 6konomische, finanzielle und menschliche Zweck der Arbeit? Es
handelt sich um nichts Geringeres als um die Anerkennung der Tatsache, dass die
Werte, die Menschen mit der Arbeit verbinden, héchst unterschiedlich sein konnen.
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