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Teil 2:
Konsequenzen des Transformationsprozesses
fiir die Fithrung in Organisationen - Beispiele und Daten

Florian Schramm

Welche Rolle spielt die Arbeitsplatzunsicherheit in der
Transformation?
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Zusammenfassung

In Ostdeutschland wird auf absehbare Zeit keine Vollbeschéftigung herrschen.
Die schlechte Verfassung des Arbeitsmarktes wirkt sich auf die beruflichen Zu-
kunftsperspektiven aus, die in Ostdeutschland im Vergleich zu Westdeutschland
diister sind. Gravierend sind insbesondere die Unterschiede der Arbeitsplatz-
unsicherheit zwischen Ost und West. Die Arbeitsplatzunsicherheit zieht eine
niedrige Arbeitszufriedenheit und konkurrenzorientierte Verhaltensweisen am
Arbeitsplatz nach sich, wie sie in diesem AusmaB in Westdeutschland nicht
bekannt sind. Diese Differenzen sind weitgehend der unterschiedlichen Situa-
tion in Ost und West, weniger verschiedenartigen Mentalitdten zuzurechnen. Da
Unzufriedenheit und unkooperative Verhaltensweisen keine gute Basis fiir eine
erfolgreiche Transformation der ostdeutschen Wirtschaft sind, besteht die
Gefahr eines sich selbst verstidrkenden, abwirts gerichteten Kreislaufs von
wirtschaftlichem Niedergang und Desengagement der Beschiftigten. Nur be-
grenzt kann das Management diesen durch die Transformation bedingten hin-
derlichen Arbeitseinstellungen entgegenwirken: So kénnen fiir Krisensituatio-
nen typische Managementfehler vermieden werden, die soziale SchlieBung zu-
gunsten von Stammbelegschaften betrieben werden, und in einer ,konzertierten
Aktion“ von Staat, Wirtschaft und Arbeitnehmern eine Politik der Arbeitszeit-
umverteilung aktiviert werden.
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Abstract

In East Germany the aim of full employment will not be reached in the foresee-
able future. The bad labour market situation affects the job perspective of East
German employees which are, in comparison to West Germany, extremely
gloomy. The distinct differences between East and West Germany as for job
insecurity lead to different degrees of job satisfaction and competitive beha-
viour at the place of work. Those different attitudes and behaviour patterns are
rather caused by different situations than different mentalities. As dissatis-
faction and uncooperative behaviour patterns are not a good basis for a success-
ful transformation of the East German Economy, the danger of a self-reinfor-
cing vicious circle of economic decline and individual disengagement emerges.
Management have only limited possibilities to counteract such obstructive work
attitudes: Firstly, they have to avoid management errors that are typical in criti-
cal situations. Secondly, a business policy of ,,;social closure” in favour of the
»central staff“ should be applied. Thirdly, with the aid of a ,,concerted action®
of state, industry and employees a policy of a redistribution of working hours
should, in spite of admitted obstacles, be activated.
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1 Arbeitsplatzunsicherheit in Ostdeutschland

Arbeitseinstellungen und Arbeitsverhalten unterscheiden sich zwischen West
und Ost offensichtlich (vgl. Marz, 1992). Die erste These dieses Artikels ist,
daB diese Unterschiede vor allem den gegenwirtigen Situationsunterschieden
anzulasten sind. Der abzusehende Verlust des Arbeitsplatzes wirkt fiir die Be-
troffenen in Ost und West - in Rheinhausen wie in Bischofferode - gleicher-
maBen bedrohlich, existenzgefdhrdend, wobei Rheinhausen die Ausnahme,
Bischofferode die Regel ist.

Die Arbeitsplatzunsicherheit in Ostdeutschland ist ein Problem, welches sich
aus der allgemeinen Rezession und der Transformation - in der DDR herrschte
Vollbeschiftigung - und nicht aus den Differenzen der ost- und westdeutschen
Arbeitsgeselischaft ergibt. Die zweite These dieses Artikels besteht in der Aus-
sage, daB die Unsicherheit iiber den Erhalt des Arbeitsplatzes bedeutende
Auswirkungen auf die arbeitsbezogenen Einstellungen und Verhaltensweisen
der Beschiiftigten nach sich zieht. Fiir die Beschiftigten sind diese Konsequen-
zen eindeutig wohlfahrtsmindernd. Aus betrieblicher Perspektive ist die Beur-
teilung der durch die Unsicherheit verursachten Anderungen nicht so eindeutig:
Neben den iiberwiegend negativen Folgen bestehen auch positive Elemente.

Die Argumentation wird in folgenden Schritten entwickelt: Nach einer kurzen
Schilderung, was unter Arbeitsplatzunsicherheit zu verstehen ist, wird die po-
tentielle Bedeutung der Verunsicherung erldutert. Daraufhin wird auch im Ver-
gleich zu Westdeutschland vor dem Hintergrund der allgemeinen beruflichen
Zukunftsperspektiven insbesondere die Arbeitsplatzunsicherheit anhand einer
repriasentativen Bevolkerungsumfrage, dem Soziotkonomischen Panel ge-
schildert. (Bei dem Soziookonomischen Panel handelt es sich um eine vom
Deutschen Institut fiir Wirtschaftsforschung in Berlin betreute Bevolkerungs-
umfrage, die seit 1984 in Westdeutschland und seit 1990 auch in Ostdeutsch-
land im jahrlichen Abstand bei einem gleichbleibenden Personenkreis durchge-
filhrt wird. Themen sind u.a. die Beteiligung am Erwerbsleben, die Wohnsitua-
tion und die Einkommenserzielung. Die Daten basieren auf den Angaben von
ca. 15 000 Personen und weisen eine hohe methodische Giite auf). Ebenfalls
empirisch fundiert werden anschlieBend ausgewihlte Konsequenzen der Unsi-
cherheit hinsichtlich der Zufriedenheit, Kooperationsbereitschaft und Fehlzeiten
der Beschiftigten nachgewiesen. AbschlieBend wird die Frage gestellt,
inwieweit das Management dem dysfunktionalen Kreislauf von betrieblichem
Niedergang und persénlichem Desengagement entgegensteuern kann.

Unter Arbeitsplatzunsicherheit verstehe ich die subjektive Wahrscheinlichkeit
des unfreiwilligen und (vorerst) ersatzlosen Verlustes des Arbeitsplatzes in ei-
nem bestimmten Zeitraum (zu anderen Definitionen vgl. Schramm, 1992, S.
35f.). Aus dieser Definition wird ersichtlich, daB es sich um eine Einstellung
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handelt, die nicht notwendigerweise einen hohen Realitdtsgehalt aufweisen
muB. Auch Beschiftigte mit faktisch sicheren Arbeitspldtzen kénnen in subjek-
tiver Unsicherheit leben, und Arbeitskrifte mit faktisch unsicheren Arbeitsplit-
zen koénnen sich filschlicherweise in Sicherheit wiegen. Die Analyse des
Soziodkonomischen Panels zeigt jedoch, daBl die subjektiven Einschitzungen
einen gewissen Realitdtsgehalt haben: Beschiftigte mit subjektiver Unsicherheit
werden im Zeitablauf tatséchlich weitaus hiufiger arbeitslos als Befragte mit
einer niedrigen subjektiven Unsicherheit (vgl. Schlese & Schramm, 1993). Die
Unfreiwilligkeit des Arbeitsplatzverlustes weist darauf hin, daf die Arbeits-
platzunsicherheit auch mit wahrgenommener Machtlosigkeit im Sinne von feh-
lender Kontrolle der Umwelt durch die betroffenen Arbeitnehmer(innen) ein-
hergeht. SchlieBlich ist zwischen Arbeitsplatzunsicherheit und Beschéftigungs-
unsicherheit zu differenzieren: Das Vorliegen von Beschiftigungsunsicherheit
bedeutet, daf iiber die Unsicherheit des Arbeitsplatzes hinaus auch noch Zwei-
fel iiber eine mogliche andere Wiederbeschiftigung bestehen. Arbeitsplatz- und
Beschiftigungsunsicherheit sind in einem umfassenden Komplex, den ich als
berufliche Zukunftserwartungen/beflirchtungen bezeichnen mochte, eingebettet.
Zu diesen gehdren auch die Moglichkeiten der freiwilligen Aufgabe der Er-
werbsarbeit oder des innerbetrieblichen Aufstiegs bzw. Abstiegs.

Ist die Arbeitsplatzunsicherheit ein Problem fiir die Personalfiihrung? Diese
Frage ist in zweifacher Hinsicht zu bejahen. Erstens - und hiermit nehme ich ein
Ergebnis vorweg - beeintrichtigt die Arbeitsplatzunsicherheit die Arbeitszufrie-
denheit, eine zentrale ZielgréBe der Personalfiihrung. Sie gilt sogar als krank-
heitsverursachender Stressor am Arbeitsplatz (vgl. Udris & Frese, 1988, S.
435). Zweitens beriihrt sie auch das Arbeitsverhalten und kann somit auch die
Leistung der Beschiftigten - die ZielgroBe der Personalfithrung schlechthin -
beeintrachtigen: So geht mit der Wahrnehmung der Gefdhrdung der Arbeits-
plitze die mangelnde Verfligbarkeit von Ressourcen einher. Die durch die Un-
sicherheit bedingte Unzufriedenheit und das einsetzende Desengagement kénn-
ten zu erhohten Fehlzeiten, erhohter Fluktuation, Identifikationsverluste etc.
fiihren, so daB die Effizienz der Organisation leidet. Diese mégliche Riickkopp-
lung zwischen der Organisation einerseits und den Beschéftigten andererseits ist
in Abbildung 1 dargestellt (vgl. auch Greenhalgh & Sutton, 1991).
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Abbildung 1: Effizienz der Organisation und Arbeitsplatzunsicherheit
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BekanntermaBen ist die Entwicklung der ostdeutschen Wirtschaft und somit des
ostdeutschen Arbeitsmarktes turbulent und weiterhin abwirts gerichtet, wie im
folgenden dokumentiert wird.

Die Erwerbsbeteiligung der Ménner und insbesondere der Frauen war in der
DDR traditionell hoch, in einigen Wirtschaftsbereichen und Regionen herrschte
sogar ein Mangel an Arbeitskriften. Damit gingen mit der hohen Erwerbsbetei-
ligung der ostdeutschen Frauen - diese entsprach der der Manner - ein geringes
Angebot an Teilzeitarbeitsplatzen und eine hohe vertraglich vereinbarte Ar-
beitszeit einher (vgl. Winkler, 1990).

Die Arbeitsmarktentwicklung in der Zeit von 1990 bis 1992 ist durch einen fiir
westdeutsche Verhiltnisse beispiellosen Niedergang der Beschiftigung gekenn-
zeichnet (vgl. Tabelle 1): Innerhalb von nur zwei Jahren ging die Zahl der Be-
schiftigten von iiber neun Millionen (1990) auf acht Millionen (1991) und
schlieBlich auf 7,23 Millionen (1992) zuriick. Welche Personengruppen sind
von diesem auch 1993 anhaltenden Beschiftigungsriickgang betroffen? An er-
ster Stelle sind die &lteren Arbeitnehmer zu nennen. Hier war der Beschifti-
gungsriickgang besonders eklatant (vgl. Schlese & Schramm, 1993). Uber-
durchschnittlich betroffen sind auBerdem die Frauen (vgl. Holst & Schupp,
1993).
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Tabelle 1:Beschdftigungsentwicklung in Ostdeutschland 1990-1992
(in Millionen Beschdftigten)

Beschiftigte 1990 1991 1992 1990-1992
Verringerung

um

Mainner 4,867 4,397 3,995 18%
Frauen 4,199 3,620 3,235 23%
Insgesamt 9,066 8,017 7,230 20%

Quelle: Holst & Schupp, 1993 (Daten des SozioSkonomischen Panels)

Diese Entwicklung ist triibe genug, zumal Prognosen der Wirtschaftsentwick-
lung auch in Westdeutschland nur wenig AnlaB zur Hoffnung auf einen Um-
schwung geben.

Der Verlust des Arbeitsplatzes wird in Ostdeutschland vielfach befiirchtet.
Schon 1990 - also zu einem Zeitpunkt, an dem es faktisch in der DDR keine
Arbeitslosigkeit gab, waren viele DDR-Biirger recht skeptisch: Im Juni 1990
waren schon 44 % der Beschiftigten der Ansicht, daB sie ganz sicher (6 %) oder
wahrscheinlich (38 %) ihren Arbeitsplatz innerhalb der néchsten zwei Jahre
verlieren wiirden (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Arbeitsplatzunsicherheit in Ost- und Westdeutschland
Frage: ,, Fiir wie wahrscheinlich halten Sie es, daf innerhalb der
ndichsten zwei Jahre Sie selbst Ihren Arbeitsplatz verlieren?

erwarteter Ostdeutschland West-
Arbeitsplatzverlust deutschland
1990 1991 1992 1991
Befragungspersonen (3131) (2488) (2168) (3772)
(beschiftigt)
sicher nicht 13% 9% 16% 55%
unwahrscheinlich 42% 44% 55% 39%
wahrscheinlich 38% 34% 21% 3%
ganz sicher 6% 13% 9% 1%

Quelle: Daten des Soziotkonomischen Panels, eigene Berechnungen (Aufgrund von Rundun-
gen sind nicht alle Spaltensummen gleich 100.)

Obwohl 1991 schon eine Million Beschiftigte ihre Arbeit verloren hatten, du-
Berten von den verbliebenen wiederum 47 %, daf3 sie mit einem Verlust ihres
Arbeitsplatzes ganz sicher (13 %) rechnen oder diesen flir wahrscheinlich halten
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(34 %). Im Frithjahr 1992 verringerte sich diese Zahl: ,Nur noch® jeder dritte
der verbliebenen Beschiftigten befiirchtete einen Arbeitsplatzverlust. Diese fiir
sich genommen giinstiger erscheinende Zahl ist dahingehend zu relativieren,
daB sich 1992 eine Betroffenheit in Form einer Bedrohung der Arbeitsplitze
nunmehr deutlich zu tatsdchlicher Arbeitslosigkeit wandelt. Mittlerweile ist
auch eine Segmentierung des ostdeutschen Arbeitsmarkts - sichtbar durch die
Dauerarbeitslosigkeit, das Abdringen der Frauen u.i. - festzustellen. Ein Ver-
gleich mit den entsprechenden Zahlen aus Westdeutschland liefert einen weite-
ren Beleg fiir das Ausmaf an Beschiftigungsunsicherheit in Ostdeutschland:
1991 duBerten nur ca. 4 % der Beschiftigten im Westen die Befiirchtung, inner-
halb der ndchsten zwei Jahre arbeitslos zu werden. Und selbst im Krisenjahr
1993 befiirchten nur 8% der westdeutschen Arbeitnehmer(innen) den Verlust
ihres Arbeitsplatzes. Diese kleine Gruppe unterscheidet sich zudem auch struk-
turell von den Gefihrdeten in Ostdeutschland, da sich die Unsicherheit im We-
sten insbesondere auf jiingere Beschiftigte, die noch nicht durch die Zugeho-
rigkeit zu internen Arbeitsmérkten geschiitzt sind, konzentriert (vgl. Schramm
1992, S.62).

2 Konsequenzen der Arbeitsplatzunsicherheit im Betrieb

2.1 Unsicherheit verursacht Unzufriedenheit

Wie reagieren die Beschiftigten auf die Gefdhrdung ihrer Arbeitsplitze? Fali-
studien belegen eine groBe Bandbreite von méglichen Reaktionsformen (vgl.
Baethge, Hantsche, Pelull & Voskamp 1988, Borg & Braun, 1992). Im folgen-
den mochte ich mich auf die Folgen konzentrieren, die gemeinhin mit Fithrung
in Verbindung gebracht werden: Leistung und Zufriedenheit, wobei ich fiir die
Leistung nur ausgewihlte Einstellungen und Verhaltensweisen, die mit dem
Leistungsverhalten in der Regel eng verbunden sind, heranziehen kann: die Ko-
operationsbereitschaft und die Fehlzeiten.

Die Arbeitszufriedenheit war in Ostdeutschland 1991 deutlich niedriger als in
Westdeutschland. Sie war sogar niedriger als die mittlere Arbeitszufriedenheit
der in Westdeutschland besonders von Arbeitslosigkeit bedrohten Gruppen.
Dies war vor der Wende noch nicht so, damals dhnelte die Arbeitszufriedenheit
im Osten noch der im Westen (vgl. Tabelle 3).
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Tabelle 3: Arbeitszufriedenheit in Ost und West

Frage: ,,Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit?
(0 ganz und gar unzufrieden, 10 ganz und gar zufrieden.)

Ost- West-
deutschland deutschland

1990 1991 1992 1991
Befragungspersonen (3131) (2488) (2168) (3772)
(beschiftigt)
minnlich 7,2 6,4 6,8 7,2
davon im Alter
20-29 7,0 6,5 7,0 7,2
30-39 7,0 6,6 6,8 7,1
40-49 7,3 6,3 6,8 7,2
50-59 7,5 6,1 6,5 7,2
weiblich 7,2 6,3 6,9 7,2
davon im Alter
20-29 6,7 6,5 6,8 7,2
30-39 7,2 6,5 6,9 7,0
40-49 7,3 6,2 6,9 7,2
50-59 7,5 6,1 6,7 7,2

Anmerkung: Selbstéindige, Beamte, Bauern und Auszubildende sind nicht ausgewiesen.

Die wesentliche Ursache hierfiir besteht in der gestiegenen Arbeitsplatzunsi-
cherheit, wofiir folgende Belege sprechen: Erstens zeigen die Befragungsdaten,
daB Arbeitsplatzunsicherheit und Arbeitszufriedenheit eng zusammenhéngen
(vgl. Tabelle 4). Zweitens 4Bt sich mit Hilfe des Sozio6konomischen Panels
zeigen, daB eine Veréinderung der wahrgenommenen Arbeitsplatzsicherheit eine
Verdnderung der Arbeitszufriedenheit nach sich zieht (vgl. Schlese & Schramm,
1993). Drittens unterscheidet sich die Arbeitszufriedenheit von Ost und West
kaum, wenn jeweils Beschiftigte mit Arbeitspldtzen gleicher subjektiver
Sicherheit verglichen werden (vgl. Tabelle 4).
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Tabelle 4: Arbeitsplatzunsicherheit und Arbeitszufriedenheit 1991
in Ost- und Westdeutschland

Fragen: ,,Wie sehen Ihre beruflichen Zukunftserwartungen aus?

Wie wahrscheinlich ist es innerhalb der nichsten zwei Jahre, daBl Sie Thren
Arbeitsplatz verlieren? Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Arbeit?*

(0 ganz und gar unzufrieden, 10 ganz und gar zufrieden.)

Arbeitsplatzverlust Westdeutschland Ostdeutschland
Arbeitszufriedenheit Arbeitszufriedenheit
N % N %

ganz sicher 49 (1,4) 6,6 311 (12,0) 3,9
wahrscheinlich 101 (28 57 87 (3300 57
eher unwahrscheinlich 1545 (42,3) 17,1 139 (4500 7,1
ganz sicher nicht 1955 (53,6) 7,5 237 9,0) 7,7
Summe / Mittel 3650 7,2 2524 6,4

Lesebeispiel: In Ostdeutschland waren 12 % der Befragten der Ansicht, innerhalb der néch-
sten zwei Jahre ihren Arbeitsplatz zu verlieren. thre durchschnittliche Arbeitszufriedenheit
wies den Wert 3,9 auf.

Die starke Wirkung der labilen Arbeitsmarktlage auf die Arbeitszufriedenheit
ist auch fiir die alte Bundesrepublik belegt, aber nicht so gewichtig. Zugespitzt
formuliert: Wire die wirtschaftliche Situation in der alten Bundesrepublik so
schlecht wie in den neuen Bundeslindern, so wire die Unzufriedenheit keines-
wegs geringer.

2.2 Die Kooperationsbereitschaft leidet

Die durch die Strukturkrise und die Transformation bedingten Verénderungen
des Betriebsklimas sind eklatant. Die Unsicherheit von Arbeitsplitzen fiihrt zu
einer starken Beeintrichtigung der sozialen Beziehungen: Die Kollegen werden
weniger hilfsbereit, sie empfinden sich gegenseitig zunehmend als Konkurren-
ten und entwickeln weniger SelbstbewuBtsein gegeniiber den Vorgesetzten (vgl.
Schramm, 1992, S. 121f.). Es gibt allerdings Ausnahmen: Wenn die Unsicher-
heit der Arbeitsplétze - wie in Bischofferode - kollektiv erlebt wird, und dieser
nur gemeinsam begegnet werden kann, ist der Weg fur kooperative und solida-
rische Orientierungen und Verhaltensweisen geebnet.

Nun war und ist es durchaus iiblich, die unterschiedliche Funktionsweise west-
licher und &stlicher Gesellschaften und Betriebe inklusive Belegschaften zu be-
tonen. Zusammenhinge, die im Westen bestehen mogen, miissen keineswegs
auch fir Ostdeutschland gelten. Gerade die Andersartigkeit der zwischen-
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menschlichen Beziehungen am Arbeitsplatz in Ost und West ist verschiedent-
lich thematisiert worden (vgl. Senghaas-Knobloch, 1992). Was verbleibt von
der - in der Regel mit positiver Konnotation versehenen - Kooperation und
informellen Netzwerken tibrig, wenn ,,die kalte Hand des Marktes“ nach den
sozialen Besitztiimern greift, die ein Arbeitsplatz verbiirgt? Im Gegensatz zur
Arbeitszufriedenheit nutze ich hier nicht reprisentative und flichendeckende
Erhebungen, sondern statt dessen qualitativ gefaBte Untersuchungen (vgl.
Koob-Liebing, 1991; Schroder, 1991; Senghaas-Knobloch, 1992; Wagner,
1991), deren Hauptaussagen durch reprisentativ angelegte Studien (vgl. Kre-
mer, 1991; Infas, 1992) gestlitzt werden.

Die sozialen Kontakte zwischen den Beschiftigten waren in der DDR im Ver-
gleich zu Westdeutschland besonders umfassend, sie reichten auch in die pri-
vate Lebensfiihrung hinein. Die Unzuldnglichkeit der Verhiltnisse erzeugte das
Gefiihl einer ,Notgemeinschaft® (vgl. Senghaas-Knobloch, 1992). Gerade die-
ses Zusammengehorigkeitsgefiihl - so konnte man vermuten - diirfte zum Kapi-
tal des ostdeutschen Arbeitnehmers in der Transformation gehdren.

Empirische Analysen zeigen jedoch entmutigende Ergebnisse. So zerfillt die
Notgemeinschaft, wie auch ihre Voraussetzungen hinfillig werden. Diese sind
nicht nur das planwirtschaftliche System und die fehlenden Alternativen der
Menschen in der DDR gewesen, sondern auch die starke Stellung der Werktiti-
gen im ProduktionsprozeB. Diese Stellung wurde nicht nur in der Ideologie des
Staates betont, sondern bestand handfest in einem Recht auf Arbeit, in fakti-
scher Vollbeschaftigung, sowie fehlenden Sanktionsméglichkeiten durch das
Management (vgl. Marz, 1992). Mit dem Wegfallen dieser Rahmenbedingun-
gen haben sich auch die sozialen Beziehungen zwischen den Beschiftigten
grundsitzlich veréndert, was anhand einiger Interview-Passagen illustriert wer-
den soll.

Zur Beschreibung der Verénderung des Betriebsklimas ein Rundfunkredakteur
aus Berlin (Ost):

»Also, flir mich isset unkollegialer geworden. Ja unkollegialer. Die Profilie-
rungssucht zu Lasten von dritten, vierten oder fiinften Personen hat zugenom-
men* (Koob-Liebing, 1991, S. 100). Ergéinzend hierzu eine #hnliche Einschiit-
zung eines Kollegen vom gleichen Sender: ,,Und es gibt Kollegen, die dir nicht
mehr offen in die Augen gucken. Die so’n bissel weggucken, ‘ne. Und det is,
ich mein, det is’n bissel symbolisch fiir die Situation* (Koob-Liebing, 1991, S.
95).
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Das Verhiltnis zu dem Vorgesetzten in den Worten eines Elektrikers:

»Wenn jetzt ein Leiter etwas sagt oder anweist, das wird bedingungslos ge-
macht. Ich wiirde einmal sagen, die Leute sind auch sehr willenlos aus der
Angst heraus um den Arbeitsplatz“ (Schréder, 1991, S. 90).

Nehmen wir einmal einen Perspektivwechsel vor; ein Meister in dem gleichen
Betrieb formuliert folgendes:

,Jch muB schon sagen, Schwierigkeiten hat man keine mehr. Also, ich kann
jetzt schon als Meister sagen, jetzt wird das gemacht, dann machen sie das
schon® (Schréder, 1991, S. 90).

Als letztes Beispiel fiir Verhaltensinderungen am Arbeitsplatz das Statement
eines Meisters:

,Friiher war das so, du hast oben auf’m Bau, auf’'m Dach gesessen und gearbei-
tet. Und der da ganz oben gesessen hat, der hat immer die Aufgabe zu gucken,
wenn der Meister kommt, weil der ja am weitesten gucken kann. Und wenn der
Meister zu sehen war, hat der gepfiffen und die anderen haben sich gegenseitig
informiert und dann wurde gearbeitet. ... der informiert die anderen nicht mehr.
..klar damit, er mochte, daBl der Meister die andern erwischt, wie sie gerade ir-
gendwo Pause machen und so weiter” (Wagner, 1991, S. 76).

Dennoch bleibt fraglich, ob eine zunehmende Konkurrenzorientierung der Be-
schiftigten fiir die Betriebe forderlich ist. Einige Argumente sprechen dagegen.
Erstens schwicht sie gerade einen potentiellen Wettbewerbsvorteil Ostdeutsch-
lands, nidmlich das in der Notgemeinschaft gewachsene Zusammengehorig-
keitsgefiihl der Beschiftigten. Senghaas-Knobloch spricht daher von der
»Neuen Giftigkeit”, die in den ostdeutschen Betrieben festgestellt und beklagt
wird (vgl. Senghaas-Knobloch, 1992, S. 301f.). Worin - wenn nicht in spezifi-
schen Stirken der Arbeitnehmer - sollen die partiellen Standortvorteile Ost-
deutschlands bestehen? Zweitens 148t sich zeigen, daB Verhaltensweisen, die
auf den Erhalt des individuellen Arbeitsplatzes gerichtet sind, durchaus der
Produktivitit abtriglich sein kénnen. Einem Betrieb ist nicht damit gedient,
wenn sich die Beschéftigten aufgrund vermeintlicher innerbetrieblicher Kon-
kurrenzvorteile gegenseitig schidigen. Drittens ist den Betrieben nicht gedient,
wenn diejenigen - und nur diese - den Betrieb verlassen, die aufgrund ihrer
Marktstellung, Mobilitdt sowie Qualifikationen anderweitig - etwa in West-
deutschland - fiir sich eine bessere Beschiftigungsperspektive sehen.

2.3 Reduktion der Fehlzeiten
durch Arbeitsplatzunsicherheit?

Jedermann weiB, daB Arbeitslosigkeit auch ,,heilsame® Wirkungen haben kann:
Fiir Westdeutschland 148t sich ein ausgesprochen enger Zusammenhang zwi-
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schen den durchschnittlichen Fehlzeiten und der jeweiligen Arbeitslosenquote
feststellen (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Fehlzeiten und Arbeitslosigkeit im Zeitverlauf

in Prozent in Stunden pro Jahr
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Quelle: Kohler/Reyer (1988)

Die Abbildung 2 zeigt die wohlbekannte Fieberkurve der Arbeitslosigkeit.
Mitte der siebziger Jahre waren mehr als eine Million Arbeitslose gemeldet,
nach dem folgenden leichten Riickgang waren zu Beginn der achtziger Jahre
sogar mehr als zwei Millionen Arbeitslose gemeldet. Von Mitte der achtziger
bis zu Beginn der neunziger Jahre sank, teilweise durch die westdeutsche Kon-
Jjunktur bedingt, die Arbeitslosenquote wiederum. Seit 1992 steigt sie jedoch
wieder deutlich an. Nahezu spiegelverkehrt verhalten sich die Fehlzeiten: In
Zeiten wachsender Arbeitslosigkeit (1973-1975, 1980-1983, vermutlich auch
1993) sanken diese drastisch, in Zeiten der wirtschaftlichen Erholung dagegen
stiegen sie an. Fest steht, daB sich auch dort mit dem Anwachsen der Arbeitslo-
sigkeit die Fehlzeiten drastisch reduziert haben. Auch in Ostdeutschland redu-
zierten sich die Fehlzeiten mit dem Anwachsen der Arbeitslosigkeit drastisch:
Noch 1990 herrschte - formal betrachtet - quasi Vollbeschéftigung, 1991 lag die
durchschnittliche Arbeitslosigkeit schon bei ca 10 % (vgl. IAB, 1992, S.52f)).
Die Fehlzeiten sanken binnen Jahresfrist von 108 Stunden pro Jahr und
Arbeitnehmer auf 83 Stunden (vgl. IAB, 1992, S.58f.).
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Wie ist dieser Zusammenhang zu erklidren? Eine Erkldrung lautet, daB in Zeiten
hoher Arbeitslosigkeit auch die Sorge um den Erhalt des Arbeitsplatzes steigt,
und deshalb die Fehlzeiten reduziert werden. Dazu kommt, daB in Zeiten wach-
sender Arbeitslosigkeit gerade diejenigen arbeitslos werden oder ihre Erwerbs-
tatigkeit aufgeben, die besonders zu den hohen Fehlzeiten beitragen.

Fiir die Richtigkeit beider Erkldrungen bestehen empirische Evidenzen: So be-
richten Beschiftigte iiber sich selbst, vor allem aber iiber Kollegen im Betrieb,
daB Fehlzeiten aufgrund der Sorge um den Arbeitsplatz reduziert werden.
Gleichzeitig verlassen gerade Altere, die besonders zu den durchschnittlichen
Fehlzeiten im Betrieb beitragen, in Zeiten wachsender Arbeitslosigkeit den Be-
trieb und geben - zum Teil mit staatlicher Forderung - ihre Erwerbstitigkeit
frithzeitig auf.

Wie ist die Reduktion der Fehlzeiten in Zeiten wachsender Arbeitslosigkeit aus
betrieblicher Perspektive zu bewerten? Zundchst sind niedrige Fehlzeiten ein
erfreulicher Tatbestand: Es kommt nicht zu abwesenheitsbedingten Stillstéinden,
es miissen keine Ersatzarbeitskriifte bezahlt werden, der betriebliche Informa-
tionsfluB wird nicht behindert etc. Bei niherer Betrachtung diirfte die Beurtei-
lung zwiespiltig ausfallen: Durch Konkurrenzdruck, evtl. Angst, werden die
Belegschaften dazu gebracht, unabhidngig von ihrem Gesundheitszustand den
Arbeitsplatz aufzusuchen. Die produktive Wirkung ist zumindest fiir diejenigen,
die nicht als Simulanten gelten, recht fraglich. Und fiir alle Beschiftigte diirfte
gelten, daB der ,,Hebel der Industriellen Reservearmee® zwar verhaltenswirksam
aber nicht geeignet ist, so wichtige Einstellungen wie Loyalitit, Involvement
und Motivation positiv zu verdndern.

3 Arbeitsplatzunsicherheit: Herausforderung
oder Uberforderung fiir die Personalfiihrung?

3.1 Krisenmanagement ist fehlertrichtig

Das Zwischenfazit lautet: Die weiterhin duferst ungiinstige Entwicklung des
ostdeutschen Arbeitsmarktes fithrt neben Arbeitslosigkeit und Unterbeschifti-
gung von Millionen Erwerbswilligen auch zu einer langanhaltenden und mas-
senhaften Verunsicherung der Beschiiftigten.

Globales Wachstum, die Beseitigung von Wachstumshemmnissen, das Aufle-
ben des Osthandels ete. wiirden sicherlich unmittelbar heilsam wirken. Diese
Mittel werden aber auch langfristig kaum zur Verfiigung stehen. Welche Mag-
lichkeiten verbleiben der Personalfiihrung, um den negativen Folgen der Unsi-
cherheit zu begegnen? Die Wissenschaft 148t eine {iberzeugende Antwort ver-
missen. Zwar existieren zahlreiche Monographien zur Personalfiihrung, in de-
nen die motivationalen und qualifikatorischen Voraussetzungen des betrieb-
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lichen Erfolgs erdrtert werden. In diesem Zusammenhang erlangen die Themen
Arbeitsplatzunsicherheit und Wirtschaftskrise nur eine #uBerst randstindige
Bedeutung, obwohl schon Maslow und Herzberg als prominente Vertreter der
angewandten Motivationsforschung auf die prinzipielle Bedeutung der Sicher-
heit und Sicherheitsbedirfnisse hinwiesen.

Die Studien, die sich mit der Unternehmenspolitik in der Krise befassen, bieten
kaum Ermutigendes: Zeiten des Umbaus unter schwierigen wirtschaftlichen
Bedingungen oder gar des organisationalen Niedergangs sind keine Zeiten, in
denen Spielrdume ausgelotet und genutzt werden. Der Unternehmensfiihrung
verbleiben mangels Zeit und Ressourcen gerade dann eingeschrénkte Méglich-
keiten, wenn die Verfiigung iiber Zeit und Ressourcen besonders nitig ist.
Uberspitzt formuliert: Gerade das massenhafte Aufireten von Arbeitsplatzunsi-
cherheit ist ein Beleg dafiir, daB das Management nicht mehr handlungsfihig
ist. Hierbei ist es notwendig, sich die Fiihrungssituation in Ostdeutschland zu
vergegenwirtigen (vgl. Bruch 1993, S. 308): Es besteht ein erheblicher Mangel
an Fiihrungskriéften, dartiber hinaus entsprechen die vorhandenen Qualifikatio-
nen der Filhrungskrifte oft nicht dem erforderlichen Profil. In der Planwirt-
schaft herausgebildete Qualifikationen verlieren an Bedeutung, andere dagegen
sind nicht hinreichend entwickelt. Damit nicht genug: Fithrung in einer Um-
bruchsituation und in einer miserablen wirtschaftlichen Lage erfordert mehr als
Fiihrung in ,,Schénwetter-Lagen®.

Zumindest kann die Unternehmensleitung versuchen, grobe Fehler in der Per-
sonalfiihrung zu vermeiden. In anderen Worten: Wenn es schon nicht in der
Macht des Unternehmens steht, die Krisenursachen zu beheben, dann stehen ihr
doch zumindest an einigen Stellen die Ressourcen zur Verfiigung, um die - in
Abbildung 1 dargestelite - Selbstverstirkung von Krise und Fehlverhalten im
Unternehmen zu vermeiden. Falls beispielsweise Beschiftigte ihrer Fiihrung
vertrauen, wird auch die Arbeitsplatzunsicherheit weniger wahrgenommen (vgl.
Vuuren, Klandermans, Jacobson & Hartley, 1991, S. 77). Als eine Empfehlung
fiir das Erwecken unberechtigter Hoffnungen sollte diese Aussage nicht ver-
standen werden. Informiert die Fithrung die Belegschaft falsch, so gerit sie ins-
besondere in Krisen in MiBkredit, wodurch die Glaubwiirdigkeit der Fiihrung
auch bei denjenigen, die im Unternehmen verbleiben, bei nur fadenscheinigen
Vorteilen schwer gestort wird.

3.2 Betriebliche Arbeitskriiftestrategien

Dartiber hinaus kann die Unternehmensleitung verschiedene ,,Arbeitskriftestra-
tegien” (vgl. Lutz, 1987) verfolgen, was sich - zumal die Zeit dréngt - in einer
wirtschaftlich ungfinstigen Situation schwieriger als in der Prosperitit erweist.
Zwei Arbeitskriftestrategien, die das Dilemma der Sanierung in Ostdeutschland
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verdeutlichen, konnen unterschieden werden: Erstens kann die Unternehmens-
politik vergleichsweise beschiftigungswirksam gestaltet sein. Diese Strategie
wire auf niedrige Lohnabschliisse angewiesen und kénnte sich vermutlich der
staatlichen Unterstiitzung erfreuen. Bei der Realisierung dieser Strategie
wiirden die negativen motivationalen Effekte durch die Arbeitsplatzunsicherheit
andauern, da die Betriebe in langfristiger Perspektive bei erheblicher interna-
ionaler Konkurrenz und knappen &6ffentlichen Haushalten, die eine langfristige
Unterstiitzung ausschlieBt, gefdhrdet sein wiirden. Fiir Beschéftigte mit gesuch-
ten Qualifikationen wird sich stets die Frage nach einem Arbeitsplatzwechsel in
eine vergleichsweise prosperierende Region stellen. Eine derartige Strategie
bietet letztlich keine Losung, sondern eine zeitliche Verlagerung des
beschriebenen Problems.

Die zweite Arbeitskréftestrategie ist gekennzeichnet durch eine Beschrinkung
auf einige wenige Kernbereiche, in denen der Betrieb wirtschaftlich leistungs-
fahig ist. Die verbleibenden Arbeitsplatze wiren vergleichsweise sicher, gut be-
zahlt und qualitativ anspruchsvoll. Entsprechend ihrer Situation wiirden die
verbleibenden Arbeitnehmer zunehmend eine motivationale Infrastruktur ent-
wickeln, die auch den Erfordernissen moderner Produktionskonzepte gerecht
wiirde.

Eine derartige Strategie ist im internationalen Vergleich durchaus typisch fiir
westdeutsche Unternehmen der Nachkriegszeit (vgl. Lutz, 1987). Diese interne
Strategie - d.h. die Deckung des qualifizierten Personalbedarfs erfolgt im we-
sentlichen aus dem eigenen Unternehmen - basiert u.a. auf technologischen
Veridnderungen in der Produktion, die einen neuartigen, insbesondere betriebs-
spezifischen Qualifikationsbedarf entstehen lassen, sowie auf Verhandlungs-
prozessen der beteiligten Akteure speziell in Zeiten der Vollbeschiftigung. De-
ren Ergebnis ist die ,,Soziale SchlieBung® des internen Arbeitsmarkts. Das Ver-
héltnis zwischen Management und Belegschaft 14Bt sich treffend als Produktivi-
tdtskoalition bezeichnen. Hochstens mittelbar profitieren die Ausgeschlossenen
- etwa die vielen Frauen in der ,,Stillen Reserve® - durch das ausgebaute System
der Sozialen Sicherung. Diese interne Strategie erwies sich in den vergangenen
Jahrzehnten in Westdeutschland als auBerordentlich erfolgreich; sie ist ver-
mutlich ein zentraler Baustein des wirtschaftlichen Erfolgs der Bundesrepublik.
Aufgrund der langfristigen und sicheren Beschiftigungsverhéltnisse bestehen
starke Abhéngigkeitsverhiltnisse zwischen Management und Belegschaft. Das
Management hat ein Interesse am Aufbauen betriebsspezifischer
Qualifikationen, die auch langfristig genutzt werden kénnen. Die Belegschaften
wiederum binden sich an den jeweiligen Beschiftigungsbetrieb, weil bei einem
potentiellen Wechsel des Arbeitsplatzes betriebsspezifische Qualifikationen
kaum mehr vergolten werden wiirden. Aufgrund dieser Interessenidentitit in der
Nutzung des Humankapitals stellen sich Fiihrung und Qualifizierung der Mitar-
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beit in weiten Teilen nicht als konfliktdr dar; Leistungsbereitschaft und Lern-
willen muB den Beschiftigten nicht prinzipiell - gar mit Androhung negativer
Sanktionen wie der Kiindigung - abgetrotzt werden.

Diese in groben Strichen gezeichnete Produktivitétskoalition ist iiber Jahrzehnte
in einem sich ebenfalls entwickeinden wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Rahmen entstanden. Es stellt sich die Frage, ob sich dieses im Westdeutschland
der vergangenen zwanzig bis dreiBiig Jahre bewihrte Konzept auch in Ost-
deutschland durchsetzen wird.

Manche Anzeichen sprechen dafiir: Die westdeutsche Wirtschafts- und Sozial-
verfassung ist in Ostdeutschland nunmehr weitgehend geltendes Recht; die
notwendigen Akteure wie funktionierende Gewerkschaften und Belegschafts-
vertretungen bilden sich heraus. Die Struktur der Arbeitslosigkeit im Osten ni-
hert sich der im Westen an.

Resultat dieser Strategie wiren vergleichsweise wenig Arbeitsplitze, die - abge-
sehen von den Eintrittspositionen - intern besetzt werden wiirden. Eigenschaf-
ten dieser Arbeitsplitze wiren eine gesicherte Beschiftigungsperspektive, hohe
Léhne, die dem westdeutschen Niveau im wesentlichen entsprechen, hohe Qua-
lifikationen, die erforderlich sind und auch vermittelt werden. Die Arbeitneh-
mer bieten im Gegenzug qualifizierte Arbeitsleistungen und die dauerhafte Be-
reitschaft, im Sinne der Produktivitit der Unternehmung schon aus Eigeninter-
esse zu handeln. Typisch ostdeutsche Probleme der Qualifizierung und Fiihrung
wiren bei einer derartigen Strategie langfristig kaum zu erwarten. Wenn sie
dennoch bestiinden, wiirde es sich wohl eher um Probleme handeln, deren Wur-
zeln in der Vergangenheit liegen. Mit der Zeit wiirden sie an Bedeutung verlie-
ren. Auch wiirden Arbeitsplétze mit einer niedrigen Produktivitét preisgegeben
werden, um diejenigen mit einer hohen Produktivitit zu erhalten und langfristig
zu vermehren. Die Folge wiren sinkende Beschiftigung und weiterhin wach-
sende Arbeitslosigkeit; komplementéir hierzu kénnte die Arbeitslosigkeit in
Ostdeutschland fiir Wirtschaft und Gesellschaft noch geféhrlicher als bislang
werden.

3.3 Betriebliche Arbeitszeitpolitik:
Notwendig und chancenlos?

Die betriebliche Anpassung an ein sich verminderndes Arbeitsvolumen muf
nicht im gleichen MaBe von Entlassungen begleitet sein. In einem gewissen
Umfang stehen der Personalpolitik weichere Instrumente zur Verfiigung. Insbe-
sondere ist die betriebliche Arbeitszeitpolitik gefordert. So besteht neben der
Reduktion von Uberstunden die Méglichkeit Arbeitszeiten zu vereinbaren, die
unter der {iblichen Regelarbeitszeit liegen, um so in Hinblick auf bessere Zeiten



Teil 2 117

ein Qualifikationspotential im Betrieb zu erhalten und die Beschiftigung fiir
vergleichsweise viele sicher zu gestalten,

Im Westdeutschland der achtziger Jahre stand diese angesichts eines seit Jahr-
zehnten schrumpfenden Arbeitsvolumens notwendige Strategie durchaus im
Einklang mit den Interessen der Beteiligten: Arbeitnehmer- und Arbeitgeberver-
treter iiberwanden ihre unverséhnliche Haltung im Arbeitszeitkonflikt und ver-
stédndigten sich auf die Formel Flexibilisierung und Verkiirzung der Arbeitszeit.
Derartige Arbeitszeitformen konnten sich auch auf die Préferenzen der Arbeit-
nehmer stiitzen, da viele Frauen und auch Ménner an einer - héufig allerdings
nur voriibergehenden - Reduktion der Arbeitszeit interessiert waren. Aufgrund
der moglichen Beschiftigungswirkungen stie diese Arbeitszeitpolitik auch bei
den Erwerbslosen und beim Staat auf eine hohe Akzeptanz.

Heutzutage wire angesichts der millionenhaften Unterbeschiftigung eine Poli-
tik der Arbeitszeitumverteilung in Ost und West als flankierende Beschifti-
gungspolitik notwendiger denn je, die Realisierungschancen dagegen sind vage.
Zur Zeit wird wieder die Verlingerung der wochentlichen Arbeitszeiten
diskutiert, desgleichen wird eine Verlingerung der Lebensarbeitszeit angestrebt,
um dem Kollaps der Renten- und Sozialversicherung entgegenzuwirken. Dar-
iiber hinaus kann sich in Anbetracht der schlechten wirtschaftlichen Lage eine
Politik der Flexibilisierung und Verkiirzung der Arbeitszeit nicht mehr im glei-
chen Umfang wie bislang auf die Préaferenzen der Arbeitnehmer stiitzen. Gerade
in Ostdeutschland diirfte der Wunsch nach verkiirzter Arbeitszeit ohne Lohn-
ausgleich aufgrund niedriger Léhne, arbeitsloser Familienangehériger, nach-
holender Konsumanspriiche und ungewisser Zukunfiserwartungen zur Zeit
wenig ausgeprégt sein.

Diese skeptische Beurteilung soll nicht den allgemein konstatierten Wertewan-
del in Frage stellen. Nur: Wertewandel allein ist kein Verhaltenswandel, die
individuellen Realisierungschancen gewandelter Werte in der Arbeitswelt sind
in Zeiten der Unterbeschiftigung aufgrund der schlechten Marktstellung der
Arbeitnehmer besonders niedrig. Abgesehen von einzelnen Pionierunternehmen
oder dem &ffentlichen Dienst, der in der Arbeitszeitpolitik eine herausragende
Rolle spielen kénnte und sollte, ist eine ,konzertierte Aktion™ von Staat, Ar-
beitgebern und Arbeitnehmern in Sachen Arbeitszeitpolitik nétig, um diese
striflich vernachlissigte Ressource endlich zu nutzen!
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