Fritz Bohle

Verdrangung und (Wieder-)Entdeckung des
Informellen und Impliziten in der Arbeitswelt

Grenzen der Objektivierung und Formalisierung!

Hermann Schmitz charakterisiert das konstruierende Denken als
ein Denken, das darauf aus ist, moglichst viel zu zerlegen, um es
in anderer Form wieder zusammensetzen zu kdnnen, sowohl in ge-
danklicher Arbeit als auch im technischen Herstellen.? Ich richte
im Folgenden die Aufmerksamkeit vor allem auf Letzteres — verste-
he dabei allerdings technisches Herstellen in einem eher umfassen-
den Sinn als praktisches Handeln und Gestalten. Mein empirischer
Gegenstand ist die Welt der Arbeit, genauer die industrielle Arbeit
— aber auch hier in einem umfassenden Verstindnis. Es bezieht sich
nicht nur auf Produktionsarbeit, sondern auch auf Dienstleistungs-
und Wissensarbeit. Ein wesentliches Merkmal des »Industriellen«
ist in diesem Verstindnis die systematische Organisation und Tech-
nisierung der Arbeit auf der Grundlage wissenschaftlicher Erkennt-
nisse und Verfahren. Sowohl in der Vergangenheit als auch Gegen-
wart findet das konstruierende Denken bei der Organisierung und
Technisierung von Arbeit in besonderer Weise eine praktische An-
wendung. Doch je »erfolgreicher« dies geschieht, umso mehr gerit
zugleich das vom konstruierenden Denken Ausgeblendete und Ver-
dringte in den Blick. Ich beziche mich dabei auf empirische und
theoretische Untersuchungen zur Rolle des erfahrungsgeleitet-sub-
jektivierenden Arbeitshandelns und der informellen Kooperation
und werde versuchen, Zusammenhinge zwischen den Ergebnissen
dieser Untersuchungen und der Neuen Phinomenologie von
Schmitz aufzuzeigen.

! Fiir Diskussion und Hinweise auf die Schriften von Hermann Schmitz danke ich
Dirk Fross sowie Walter Burger.
2 Vgl. dazu in diesem Band den Beitrag von Hermann Schmitz.
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I. Verwissenschaftlichung von Arbeit und
konstruierendes Denken

Trotz unterschiedlicher Analysen und Einschitzungen der indus-
triell-kapitalistischen Produktionsweise besteht doch in einer Hin-
sicht weitgehend Einigkeit: Einer ihrer wesentlichen Unterschiede
gegeniiber der vorindustriellen landwirtschaftlichen und hand-
werklichen Produktion besteht in der Anwendung wissenschaftli-
cher Erkenntnisse und Verfahren. In der Tradition der Aufklirung
wird die Entwicklung und gesellschaftliche Anerkennung der neu-
zeitlichen (Natur-)Wissenschaften zumeist als Ablésung von der
Vorherrschaft von Religion und Kirche gedeutet. Die neuzeitlichen
(Natur-)Wissenschaften treten aber gleichermaflen auch in Kon-
kurrenz zu dem im praktischen Handeln gewonnenen technisch-
instrumentellen Wissen. In der Antike und (noch) im Mittelalter
sowie auch in anderen Kulturen war demgegeniiber Wissenschaft
von der materiellen Produktion abgesondert.> Die fiir Landwirt-
schaft und Handwerk notwendigen Kenntnisse und Verfahren wur-
den dementsprechend von jenen erworben und weitergegeben, die
unmittelbar darin eingebunden und hierfiir zustindig waren.

Zu dem im Handwerk wie auch in der Landwirtschaft traditio-
nell entwickelten Erfahrungswissen existieren kaum Aufzeichnun-
gen, da es nicht dokumentiert wurde.* Doch die wenigen Hin-
weise, die hier vorliegen, machen auf teils erstaunliche Leistungen
der sinnlichen Wahrnehmung aufmerksam: So wurde beispiels-
weise von einem Hufschmied gefordert, dass er allein am Klappern
der Hufe eines Pferdes ohne Ansehen des Pferdes die Grofie des
Hufeisens bestimmen kann.’> Untersuchungen iiber den Gebrauch
der »niederen« Sinne wie das Riechen verweisen auf ihre traditio-
nelle Bedeutung als Orientierungshilfe. So wurden tierische und
menschliche Exkremente beispielsweise im lindlichen Bereich

3 Vgl. Richard Miinch, Die Struktur der Moderne, Frankfurta. M. 1992, S. 212 {f.
* Vgl. Gerhard Timmermann, Handwerk, Volkstechnik und Ingenieurtechnik
und ihre gegenseitigen Beziehungen, in: Technikgeschichte, Bd. 37 (1970),
S. 130-145, S. 132.

> Vgl. Frank Siebeck, Arbeitserfahrung als berufsfeldwissenschaftliche Kategorie in
der chemiebezogenen Berufsbildung, Dresden 1999.
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nicht nur als Diingemittel, sondern auch als Medizin verwendet.
Ihr Geruch wurde keineswegs als unangenehm oder Ekel erregend
empfunden.® Noch im 18. Jahrhundert zihlte es zu einer wichtigen
Kompetenz von Arzten, den gesunden oder krankhaften Zustand
des Korpers nach dem Geruchssinn zu beurteilen. Fiir den Besuch
am Krankenbett musste der Arzt gelernt haben, »mit Uberlegung
zu riechen«. Vor allem auf dem Land konnte die Bevolkerung dem
Arzt iiber Verinderungen des Geruchs von Schweif}, Exkrementen
usw. berichten.” Auch der Tastsinn spielte eine wichtige Rolle. So
war es iiblich, menschliche Organe aus Wachs nachzubilden, um sie
auf diese Weise mit den Hinden erfiihlen und begreifen zu kén-
nen.® Des Weiteren ist fiir technische Leistungen auf der Grundlage
praktischer Erfahrungen der Briickenbau ein gut belegtes Beispiel.
Noch bis zum 18. Jahrhundert wurden Briicken ohne ingenieur-
wissenschaftliche Kenntnisse und Hilfsmittel gebaut, und ein we-
sentlicher Anstof§ fiir die Verwissenschaftlichung waren nicht pri-
mir Mingel handwerklichen Wissens und Kénnens, sondern das
Bediirfnis stidtischer und staatlicher Auftraggeber nach einer Absi-
cherung ihrer Auftrige. Ingenieurwissenschaftliche Kenntnisse
schienen eher als Beweis der Zuverlissigkeit geeignet, da sie in an-
derer Weise mitteilbar sind als das in praktisches Handeln einge-
bundene Erfahrungswissen.” Ein weiteres bekanntes Beispiel fiir
die Leistungen des handwerklichen Erfahrungswissens ist die Aus-
einandersetzung zwischen den lombardischen Baumeistern und
den wissenschaftlich orientierten Ingenieuren beim Bau des Mai-
linder Doms, der zu Gunsten der praktischen Handwerker aus-

¢ Vgl. Carmen Thomas, Ein ganz besonderer Saft — Urin, Miinchen 1993,
S. 121, S. 97 ft.

7 Alain Corbin, Pesthauch und Bliitenduft. Eine Geschichte des Geruchs, Berlin
1984, S. 581t.

8 Vgl. Sabine Weishaupt, Kérperbilder und Medizintechnik. Die Verwissenschaft-
lichung der Medizin und ihre Grenzen, in: ISF Miinchen u.a. (Hrsg.), Jahrbuch
Sozialwissenschaftliche Technikberichterstattung 1994, Schwerpunkt: Technik und
Medizin, Berlin 1994, S. 239-262, S. 242f.

% Vgl. Ulrich Wengenroth, Briicken in die Moderne, in: Ulrich Beck, Martin Mul-
sow (Hrsg.), Vergangenheit und Zukunft der Moderne, Frankfurt a. M. 2010 (im
Druck).
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ging.'* Schlief8lich wurden aber ebenso technische Entwicklungen,
trotz Entstehung der neuzeitlichen Naturwissenschaften und ihres
Anspruchs auf Niitzlichkeit, sowohl vor wie auch noch nach der
industriellen Revolution tiberwiegend auf der Basis praktischen Er-
fahrungswissens hervorgebracht.!’ Zumeist erklirten die Wissen-
schaften erst »neue Technologien im Nachhinein«.'? Auch in der
industriellen Produktion, die gemeinhin als Domine des wissen-
schaftlich-technischen Fortschritts gilt, war praktisches Erfahrungs-
wissen eine wichtige Grundlage fiir sowohl technische Entwicklun-
gen als auch die Beherrschung von Produktionsprozessen. Das gilt
fiir die eher handwerklich geprigten Branchen des Maschinen-
baus'® ebenso wie im Hinblick auf die so genannten Science-Based-
Industries, z. B. die chemische Industrie.

Bemerkenswert ist im Rahmen von Untersuchungen zum Ver-
hiltnis von Handwerk und Ingenieurtechnik in der frithen Neuzeit
die Feststellung, dass zwar der »Handwerker bei seinem Schaffen
die von der Natur gegebenen Gesetzmifligkeiten beriicksichtigen«
muss — »er tut das aber rein gefithlsmiflig, ohne im Allgemeinen
ihre genauen zahlenmifligen Zusammenhinge zu kennen«!>.

Die Verwissenschaftlichung von Arbeit wird zumeist mit Tech-
nisierung assoziiert, da Technik in besonderer Weise fiir die prakti-

10 Vgl. Serge Moscovici, Versuch iiber die menschliche Geschichte der Natur,
Frankfurt a. M. 1982, S. 224 ff.

" Vgl. Ulrich Wengenroth, Zur Differenz von Wissenschaft und Technik, in: Da-
niel Bieber (Hrsg.), Technikentwicklung und Industriearbeit, Frankfurt a. M., New
York 1997, S. 141-151, S. 141 ff.

12 Wolfgang Krohn, Die Verschiedenheit der Technik und die Einheit der Tech-
niksoziologie, in: Peter Weingart (Hrsg.), Technik als sozialer Prozess, Frankfurt
a.M. 1989, S. 15-43, S. 32.

3 Vgl. Peter Kalkowski, Otfried Mickler, Fred Manske, Technologiestandort
Deutschland. Produktinnovation im Maschinenbau. Traditionelle Stirken, neue
Herausforderungen, Berlin 1995 und Wolfgang Kénig, Konstruieren und Fertigen
im deutschen Maschinenbau unter dem Einfluf§ der Rationalisierungsbewegung.
Ergebnisse und Thesen fiir eine Neuinterpretation des » Taylorismus«, in: Technik-
geschichte, Bd. 56 (1989), S. 183-204, S. 189f.

4 Vgl. Joachim Radkau, Technik in Deutschland. Vom 18. Jahrhundert bis zur
Gegenwart, Frankfurt a. M. 1989.

> Gerhard Timmermann, Handwerk, Volkstechnik und Ingenieurtechnik und
ihre gegenseitigen Bezichungen, a.a.O., S. 133.
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sche Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnis steht. In der Ent-
wicklung industrieller Arbeit wurde aber nicht nur die Technisie-
rung, sondern vor allem auch die Organisierung von Arbeit zu
einem besonderen Anwendungsfeld von Wissenschaft. Paradigma-
tisch hierfiir ist die von dem Ingenieur Frederick Winslow Taylor
entwickelte und zunichst in der Automobilindustrie angewandte
und weiterentwickelte »wissenschaftliche Betriebsfiihrung«. Taylor
verband damit explizit das Ziel, die »Faustformel der Arbeiter« in
(ingenieur-)wissenschaftlich begriindete Verfahren zu transformie-
ren.'¢

Die wissenschaftliche Betriebsfiihrung zeigt anschaulich, in wel-
cher Weise sich die Verwissenschaftlichung nicht nur auf die prak-
tische Anwendung rational begriindeten Wissens beschrinkt. Es
vollzieht sich damit auch eine tiefgreifende Umstrukturierung
praktischen Handelns nach Maf3gabe eines planmiiflig objektivie-
renden Handelns.!” Einen unmittelbar sichtbaren Ausdruck findet
dies in der Trennung von geistig-planender und korperlich-ausfiih-
render Arbeit sowie der Unterordnung der Letzteren unter Erstere.
Zugleich wird dabei aber auch die korperliche Arbeit nach Mafi-
gabe wissenschaftlicher Analysen und Verfahren neu gestaltet. Zu-
meist beschrinken sich die hierauf bezogenen Beschreibungen auf
das Prinzip der Arbeitszerlegung (Arbeitsteilung) einerseits und
Standardisierung einzelner Arbeitsvollziige andererseits. Max We-
ber hat demgegeniiber — bereits im Anfangsstadium der wissen-
schaftlichen Betriebsfithrung — sehr viel priziser die sich damit voll-
zichende Umgestaltung des Arbeitshandelns beschrieben. Eine
Schilderung, die in besonderer Weise die Praxis des konstruieren-
den Denkens veranschaulicht: »Hier wird der psychophysische Ap-
parat des Menschen vollig den Anforderungen, welche die Auf8en-
welt, das Werkzeug, die Maschine, kurz die Funktion an ihn stellt,
angepaflt, seines, durch den eigenen organischen Zusammenhang

16 Frederick Winslow Taylor, Grundsitze wissenschaftlicher Betriebsfithrung,
Miinchen 1919.

17 Siehe hierzu allgemein auch Fritz Bshle, Wissenschaft und Erfahrungswissen.
Erscheinungsformen, Voraussetzungen und Folgen einer Pluralisierung des Wis-
sens, in: Stefan Béschen, Ingo Schulz-Schaeffer (Hrsg.), Wissenschaft in der Wis-
sensgesellschaft, Wiesbaden 2003, S. 143177, S. 154 ff.
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gegebenen, Rhythmus entkleidet und unter planvoller Zerlegung in
Funktionen einzelner Muskeln und Schaffung einer optimalen
Krifteskonomie den Bedingungen der Arbeit entsprechend neu
thythmisiert.«'® Pointiert stellc Weber fest, »die Betriebsdisziplin
beruht [...] hier véllig auf rationaler Basis, sie kalkuliert zuneh-
mend, mit Hilfe geeigneter Messungsmethoden, den einzelnen Ar-
beiter ebenso, nach seinem Rentabilititsoptimum, wie irgendein
sachliches Produktionsmittel«!”. In einer dhnlichen Weise deutet
der Nationalskonom Werner Sombart — ebenfalls zu Beginn des
20. Jahrhunderts — die Verwissenschaftlichung industrieller Pro-
duktion als »Herauslésung aus organischer Gebundenheit«?.

Die wissenschaftliche Betriebsfithrung zerlegt nicht nur die ein-
zelnen Arbeitstitigkeiten und fiigt sie neu zusammen. Es geschieht
dies in gleicher Weise auch mit dem Zusammenwirken, der Koope-
ration zwischen den einzelnen Arbeiten. Nicht nur im Handwerk,
sondern auch in den Manufakturen des frithen 19. Jahrhunderts
erfolgte sowohl die Gestaltung der einzelnen Arbeitstitigkeiten als
auch der Kooperation zwischen ihnen durch die Arbeiter selbst.
Mit der wissenschaftlichen Betriebsfithrung geschieht demgegen-
tiber sowohl die Teilung der Arbeit als auch deren Zusammenfiigen
und Koordination »von auflen« durch das Management und erhilt
ihren Ausdruck in der Organisation und Technik. Karl Marx be-
schrieb dies am Beispiel der Maschinerie als eine Entwicklung,
durch die »der kooperative Charakter des Arbeitsprozesses« eine
»durch die Natur des Arbeitsmittels selbst diktierte technische Not-
wendigkeit«?! wird. Und auch hier wiederum findet sich ein an-
schaulicher Verweis auf die praktischen Wirkungen des konstruie-
renden Denkens: Das »subjektive Prinzip der Teilung fillt weg fiir
die maschinenartige Produktion. Der Gesamtprozef§ wird hier ob-
jektiv, an und fiir sich betrachtet, in seinen konstituierenden Phasen
analysiert, und das Problem, jeden Teilprozef auszufiihren und die

18 Max Weber, Wirtschaft und Gesellschaft, K6ln, Berlin 1956/1964, S. 873.

19 Max Weber, Wirtschaft und Gesellschaft, a.a.O., S. 873

20 Werner Sombart, Die deutsche Volkswirtschaft im 19. Jahrhundert, Berlin
1919, S. 34ft.

2t Karl Marx, Das Kapital, Bd. I (= MEW, Bd. 23), Berlin 1972, S. 407.
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verschiednen Teilprozesse zu verbinden, durch technische Anwen-
dung der Mechanik, Chemie usw. gelost«*?. Sowohl einzelne Ar-
beitstitigkeiten als auch die betriebliche Organisation insgesamt
nehmen dabei zunechmend den Charakter der von Schmitz be-
schriebenen Konstellationen an. Einzelne Arbeitstitigkeiten und
tibergreifende Arbeits- und Produktionsprozesse werden (erst) in
einzelne Elemente zerlegt, um (dann) in neuer Weise verbunden
zu werden. Der Betrieb wird damit zu einem »Geflecht von einzel-
nen Sachen«*. Mit diesen Entwicklungen verbindet sich ein Ver-
stindnis von Arbeit als eines planmiflig-objektivierenden Han-
delns.

Arbeit vollzieht sich demnach nach Mafigabe einer geistigen
Analyse und Planung und darauf beruhender praktischer Durch-
fithrung. Letztere hat den Rang der bloflen Ausfiihrung oder bes-
tenfalls Uberpriifung und Korrektur vorangegangener Entschei-
dungen und Planungen. Dem Kérper und den Sinnen kommt in
einem solchen Handeln nur ein untergeordneter Stellenwert zu. Sie
dienen nur zur Ausfithrung und Durchfiihrung von Handeln. Das
eigentlich Menschliche der Arbeit ist der geistige Anteil. Die Erset-
zung korperlicher Anstrengung durch Technik erscheint dement-
sprechend als eine Befreiung von der Miihsal der Arbeit. Dass Ar-
beit hierdurch ggf. auch noch von Anderem »befreit« wird, kommt
nicht in den Sinn. Soweit die geistige Entscheidung und Planung
des Arbeitshandelns auf sinnliche Wahrnehmungen angewiesen ist,
beschrinken diese sich — dhnlich wie technische Instrumente — auf
mdglichst eindeutig und exakt definierbare sowie verstandesmiflig
erfassbare Eigenschaften konkreter Gegebenheiten. Quantifizier-
und Messbares ebenso wie Regelhaftes entsprechen dem am ehes-
ten.?* Ein solches Verstindnis von Arbeit veranschaulicht geradezu
exemplarisch die von Hermann Schmitz als Merkmal westlichen
Denkens herausgestellte sensualistische Reduktion und die damit

22 Karl Marx, Das Kapital, Bd. I, a.2.O., S. 401.

2 Vgl. Hermann Schmitz, Adolf Hitler in der Geschichte, Bonn 1999, S. 27.

24 Siche speziell hierzu ausfiihrlicher auch Fritz Bshle, Vom Objekt zum gespalte-
nen Subjekt, in: Manfred Moldaschl, Gerd Giinter Vof§ (Hrsg.), Subjektivierung
von Arbeit, Bd. 2, Miinchen 2003, Abschnitt 3.3 (Implikationen zweckrationalen
Handelns).
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korrespondierende Introjektion. Die Auflenwelt in Gestalt von
Werkzeugen und Technik, Organisation, Materialien wie auch Kol-
legen und Vorgesetzten erscheint nur soweit als handlungsrelevant,
als sich ihre Eigenschaften und Verhaltensweisen »auf wenige Klas-
sen standardisierbarer Merkmale, die leicht identifizierbar, quanti-
fizierbar und manipulierbar sind«*>, beschrinken. Alles, was sich
dem nicht unmittelbar einfiigt, erscheint nur mehr als »blof§ sub-
jektive und wird in eine eigens dafiir konstruierte Innenwelt ver-
schoben. »Alles Atmosphirische, Eindruckshafte, das den Men-
schen ergreift oder zumindest eigentiimlich beriihrt, fillt von
diesen Konturen ab«**. Dem entspricht »z. B. die Umdeutung der
Wirme in eine >blof8 subjektivec Empfindung, als deren objektives
Aquivalent etwa das Steigen der Quecksilbersiule an der durch pri-
mire Sinnesqualititen markierten Temperaturskala des Thermo-
meters in Frage kommt«?’.

Obwohl die wissenschaftliche Betriebsfiihrung in ihren Wir-
kungen fiir die Arbeitenden von Anfang an sowohl von den Ge-
werkschaften als auch von den Human- und Sozialwissenschaften
massiv kritisiert wurde, bestand zugleich kaum ein Zweifel an ihrer
praktischen Realisierbarkeit und Wirksamkeit. Praktische Erfah-
rungen wie auch Untersuchungen, die trotz aller Verwissenschaftli-
chung und Planung auf eine notwendige »Selbsttitigkeit« der Ar-
beitenden hinwiesen, wurden kaum beachtet und bestenfalls als
Indiz fiir eine »noch« nicht vollzogene Verwissenschaftlichung ge-
wertet?®. In der organisationswissenschaftlichen Forschung wurden
zwar informelle Beziehungen unterhalb und neben der formellen
Organisation entdeckt und als ein substanzieller Bestandteil forma-
ler Organisation ausgewiesen, jedoch mit einer nicht unbedeuten-

» Hermann Schmitz, Wozu Neue Phinomenologie?, in: Michael Groffheim
(Hrsg.), Wege zu einer volleren Realitit. Neue Phinomenologie in der Diskussion,
Berlin 1994, S. 7-18, S. 10.

26 Hermann Schmitz, Wozu Neue Phinomenologie?, a.a. O., S. 10.

¥ Hermann Schmitz, Neue Grundlagen der Erkenntnistheorie, Bonn 1994, S. 6.
2 Vgl. hierzu beispielsweise die Untersuchung von Thomas Konrad, Die betrieb-
liche Situation der Arbeiter, Stuttgart 1964 und — hierauf Bezug nehmend — Harald
Wolf, Arbeit und Autonomie. Ein Versuch iiber Widerspriiche und Metarmopho-
sen kapitalistischer Produktion, Miinster 1999.
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den Akzentuierung: Das Informelle ist in dieser Sicht Resultat des
menschlichen Bediirfnisses nach sozialen Kontakten, wohingegen
es in seiner sachlich-funktionalen Wirkung nicht — oder wenn,
dann mit Skepsis — beurteilt wird®”. Vor allem in den Human-
und Sozialwissenschaften wurde die Trennung zwischen geistig-pla-
nender und kérperlich-ausfiihrender Arbeit zu einem zentralen Kri-
tikpunkt. Sie wurde zum Indiz fiir die Deformation und Inhuma-
nitit industrieller (Produktions-)Arbeit. Gleichwohl war dabei aber
als Referenzfolie fiir die Kritik auch hier ein Verstindnis von Arbeit
als eines wissenschaftlich geleiteten planmiflig-objektivierenden
Handelns leitend.?

In einem Klassiker der industriesoziologischen Forschung der
50er Jahre werden dementsprechend in der Hoffnung auf die Be-
freiung von korperlicher Miihsal durch Technik die Auswirkungen
der Technisierung bei qualifizierter Facharbeit wie folgt gedeutet:
»Das Kennzeichen der Dreharbeit ist, dafd in ihr die technische Ein-
richtung voll objektiviert wird. [...] Wenn ein Dreher seine Arbeit
rasch und gut erledigt, so ist dies in erster Linie darauf zuriick-
zufithren, dafl er die richtige Arbeitsmethode gewihlt hat, und
daf sich in seinen Bearbeitungsplan kein Denkfehler und keine
Denkfliichtigkeiten eingeschlichen haben. [...] Das Gefiihl des
Schmiedes niitzt ihm wenig.«*’ Doch fast 50 Jahre spiter wird
deutlich, dass durch die Technisierung zwar kérperliche Anforde-
rungen und Belastungen reduziert wurden, das »Gefiihl« aber nach
wie vor eine wichtige Rolle im Umgang mit Technik spielt. Bevor
dies nachher ausgefiihrt und erldutert wird (III), noch einige An-

0 Siche hierzu als Uberblick: Fritz Bshle, Annegret Bolte, Die Entdeckung des
Informellen. Der schwierige Umgang mit Kooperation im Arbeitsalltag, Frankfurt
a. M., New York 2002, S. 36ff.

3 Siehe zum Verhiltnis zwischen Verwissenschaftlichung und planmifig-rationa-
lem Handeln ausfiihrlicher: Fritz Bohle, Wissenschaft und Erfahrungswissen,
a.2.0., S. 154f. Siehe zum Konzept planmiflig-rationalen Handelns in der arbeits-
und industriesoziologischen Forschung ausfiihrlicher: Fritz Bohle, Arbeit als Han-
deln, in: ders., Gerd Giinther Vo83, Giinter Wachtler (Hrsg.), Handbuch Arbeits-
soziologie, Wiesbaden 2009, S. 151-176.

3! Heinrich Popitz, Hans Paul Bahrdt, Ernst August Jiires, Hanno Kesting, Tech-
nik und Industriearbeit. Soziologische Untersuchungen in der Hiittenindustrie,

Tiibingen 1957, S. 136f.
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merkungen zum aktuellen Wandel von Arbeit durch neue Organi-
sationskonzepte.

[Il. Neue Organisationskonzepte — Ende oder Kontinuitit
konstruierenden Denkens

Seit Mitte der 1980er Jahre vollziehen sich in der industriellen Ar-
beitswelt Verinderungen, die vor allem in der Managementliteratur
als ein »Ende des Taylorismus« tituliert werden. Weithin unerwartet
und iiberraschend scheint sich die Trennung von geistig-planender
und kérperlich-ausfiihrender Arbeit aufzulésen: Zum einen scheint
Arbeit insgesamt zur geistigen Wissensarbeit zu werden, zum ande-
ren werden traditionelle Aufgaben des Managements nun nach
»unten« auf die Mitarbeiter verlagert. Selbstverantwortung und
Selbststeuerung werden zu neuen Anforderungen. Die traditionelle
Kritik an der industriellen Arbeit scheint sich dadurch quasi von
selbst zu erledigen.*

Sieht man die wesentlichen Merkmale der wissenschaftlichen
Betriebsfithrung in der Trennung zwischen geistig-planender und
korperlich-ausfithrender Arbeit sowie der Arbeitszergliederung
und Standardisierung einzelner Arbeitsvollziige, so vollzieht sich
ohne Zweifel durch mehr Selbstverantwortung, komplexe Arbeits-
aufgaben und Flexibilitit ein weit reichender Wandel. Sieht man
jedoch in der wissenschaftlichen Betriebsfiihrung eine besondere
Erscheinungsform des konstruierenden Denkens und des Reduk-
tionismus, so zeigt sich in diesem Wandel zugleich eine bemerkens-
werte Kontinuitit. Sie wird allerdings nur dann erkennbar, wenn
nicht nur neue Formen der Arbeitsorganisation, wie beispielsweise
Gruppen- und Projektarbeit, sondern auch neue Formen der Steue-
rung und Kontrolle von Arbeit beachtet werden. Diese richten sich
vor allem darauf, selbstverantwortliches und selbstgesteuertes Ar-

32 Siehe zu diesen Entwicklungen aus arbeitssoziologischer Sicht: Manfred Mol-
daschl, Gerd Giinter Vo8 (Hrsg.), Subjektivierung von Arbeit, Bd. 2, Miinchen
2003.
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beitshandeln an objektivierbare und formalisierbare Standards zu-
riickzubinden.

Neben und an Stelle technisch-organisatorischer Sachzwinge
und Anweisungen durch Vorgesetzte tritt die Steuerung durch
Kennzahlen. Seinen konkreten Ausdruck findet dies in informa-
tionstechnisch gestiitzten Steuerungs- und Planungsinstrumenten
wie beispielsweise ERP-Systemen (Enterprise Ressource Planning).
Hierdurch werden Kennzahlen als Richtgrofien fiir das Arbeitshan-
deln vorgegeben und dessen Ergebnisse in Zahlen erfasst, womit
ein permanenter Soll-Ist-Vergleich moglich wird. Kontrolle und
Steuerung richten sich damit vor allem auf Rahmenbedingungen
und Ergebnisse der Arbeit. Sie werden daher in der arbeitssozio-
logischen Forschung auch als Kontextsteuerung® oder »indirekte
Steuerung«* bezeichnet. Neben Rahmenbedingung und Ergebnis
erfolgt aber auch ein Einfluss auf die konkrete Gestaltung der Ar-
beit. Dies geschieht iiber die Festlegung von Verfahrensweisen, de-
ren konkrete Anwendung zwar offen ist, an denen es sich aber
gleichwohl im konkreten Fall zu orientieren gilt. In der Praxis wird
dies zumeist als Standardisierung bezeichnet; es handelt sich jedoch
genau geschen um eine flexible Standardisierung oder — allgemein
ausgedriickt — Formalisierung. Vielfach, nahezu unmerklich ge-
schieht dies iiber neue Informations- und Kommunikationstech-
nologien. Auch wenn im Umgang mit diesen Technologien Hand-
lungsspielrdume bestehen und teils sogar erweitert werden — wie
z.B. bei der Arbeit am PC —, werden einzelne Verfahrensweisen
dem Benutzer vorgegeben. Auf diese Weise lassen sich, auch ohne
direkte Arbeitsanweisungen, Arbeitsprozesse steuern und auf dem
Wege datentechnischer Aufzeichnung dariiber hinaus kontrollie-
ren. Dabei sind — als ein weiterer Unterschied zu den traditionellen

3 Manfred Moldaschl, Internalisierung des Marktes. Neue Unternehmensstrate-
gien und qualifizierte Angestellte, in: ISF-Miinchen u.a. (Hrsg.), Jahrbuch sozial-
wissenschaftliche Technikberichterstattung 1997. Schwerpunke: Moderne Dienst-
leistungswelten, Berlin 1998, S. 197-250.

3 Klaus Peters, Dieter Sauer, Indirekte Steuerung — Eine Herrschaftsform. Zur
revolutioniren Qualitit des gegenwirtigen Umbruchprozesses, in: Hilde Wagner
(Hrsg.), »Rentier’ ich mich noch?« Neue Steuerungskonzepte im Betrieb, Hamburg

2005, S. 23-58.
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Prinzipien der wissenschaftlichen Betriebsfithrung — die Beschiiftig-
ten keineswegs nur in einer passiven Opferrolle gegeniiber der
Steuerung und Kontrolle ihrer Arbeit. Wesentlich ist vielmehr, dass
sie nun auch aktiv hierin einbezogen sind und hierzu beizutragen
haben. Kennzahlen werden als Orientierungsgroflen fiir das eigene
Arbeitshandeln nicht nur registriert, sondern die Steuerung durch
Kennzahlen verwandelt Beschiftigte »in Recheninstanzen, die
selbstgiingig weiter- und gegenrechnen«®>. Besonders deutlich wird
die aktive Rolle der Beschiiftigten in der Verpflichtung zur Doku-
mentation ihrer Arbeit und — beispielsweise bei der Projektarbeit —
Darlegung und Begriindung der Vorgehensweisen und Problem-
lssungen. Vor allem im Rahmen des Qualititsmanagements gilt
die laufende Dokumentation als Garantie fiir die Einhaltung fest-
gelegter Standards sowie deren Nachvollziehbarkeit »von auflenc.
Und schlieflich beruhen auch unterschiedliche personalpolitische
Instrumente wie Mitarbeitergespriche, Personalbeurteilung und
Zielvereinbarungen auf einer Objektivierung, Formalisierung von
Arbeitsleistung, Arbeitszielen und Kompetenzen. Da die Arbeiten-
den somit selbst in die Objektivierung und Formalisierung ihres
Arbeitshandelns eingebunden sind und dazu beitragen miissen,
lasst sich dies auch als Kontrolle und Steuerung durch eine Selbst-
objektivierung beschreiben.®

Das konstruierende Denken zeigt sich hier vor allem in der Ab-
bildung und Verdoppelung konkreter Arbeitsabliufe und Prozesse
durch Informationen, insbesondere in Form von Zahlen. Diese
werden quasi zu einer eigenen Realitit, in der sich einzelne Elemen-
te weitgehend ungehindert von ihrer konkreten Einbindung isolie-

% Hendrik Vollmer, Folgen und Funktionen organisierten Rechnens, in: Zeit-
schrift fiir Soziologie, Bd. 33 (2004), S. 450-470, S. 461.

% Siehe hierzu und zum Vorangegangenen ausfiihrlicher: Fritz Bohle, Sabine Pfeif-
fer, Stephanie Porschen, Nese Sevsay-Tegethoff, Herrschaft durch Objektivierung.
Zum Wandel von Herrschaft in Unternehmen, in: Wolfgang Bonf, Christoph Lau
(Hrsg.), Herrschaft der Uneindeutigkeit, Weilerswist 2010 (im Druck) sowie Sabi-
ne Pfeiffer, Arbeitsvermdgen. Ein Schliissel zur Analyse reflexiver Informatisierung,
Wiesbaden 2004, S. 195 ff. und dies., Montage und Erfahrung. Warum ganzheitli-
che Produktionssysteme menschliches Arbeitsvermégen brauchen, Miinchen 2007,

S. 471t
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ren, manipulieren und kombinieren lassen. In besonders markanter
Weise kommt dabei der Reduktionismus bei der Steuerung durch
Kennzahlen zum Vorschein. Er dominiert in gleicher Weise aber
auch bei der Festlegung formalisierter Verfahren, der Dokumenta-
tion, Zielvereinbarung und Leistungsbeurteilung. Was zihle, ist
auch hier nur das, was messbar, eindeutig definierbar und in Algo-
rithmen formulierbar ist.

Soweit bisher die geschilderten Entwicklungen kritisch reflek-
tiert werden?’, bleibt dies — ganz dhnlich wie bei der Kritik der
wissenschaftlichen Betriebsfithrung — iiberwiegend in den Primis-
sen der Objektivierung und Formalisierung verfangen. Das Nicht-
Objektivierbare und Nicht-Formalisierbare entzieht sich nur allzu
leicht gerade auch der human- und sozialwissenschaftlichen Ana-
lyse. Die Annahme, dass damit die Einflussfaktoren und Wirkungs-
zusammenhinge, von denen die Funktionalitit konkreter tech-
nischer und organisatorischer Prozesse abhingt, sich vollstindig
objektivieren und formalisieren lassen, wird kaum in Frage gestellt.
Doch um zu erkennen, dass und weshalb die mit der Objektivie-
rung und Formalisierung verbundenen Anspriiche und Verspre-
chungen nicht einlgsbar sind, bedarf es eines konzeptuellen Zu-
gangs, der nicht selbst wiederum, trotz aller kritischen Reflexion,
letztlich hierauf beruht.

lll. Grenzen der Objektivierung und Formalisierung —
Ein neuer Blick auf Arbeit, Technik und Organisation

Ich méchte nun Ergebnisse von Untersuchungen vorstellen, in de-
nen versucht wurde, einen neuen Blick auf das Nicht-Objektivier-
bare und Nicht-Formalisierbare zu entwickeln, und zwar sowohl
beim menschlichen Arbeitshandeln als auch bei technischen und

37 Z.B. bei Klaus Peters, Dieter Sauer, Indirekte Steuerung — Eine Herrschafts-
form, a.a. 0., S. 23-58 und Uwe Vormbusch, Accounting. Die Macht der Zahlen
im gegenwirtigen Kapitalismus, in: Berliner Journal fiir Soziologie, Bd. 14 (2004),
S. 33-50 sowie Hilde Wagner (Hrsg.), »Rentier” ich mich noch?« Neue Steuerungs-
konzepte im Betrieb, Hamburg 2005.
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organisatorischen Prozessen. Dabei geht es — im Unterschied zu
einer vorherrschenden Lesart — nicht darum aufzuzeigen, dass es
auch (oder selbst) in der Arbeitswelt nicht immer so rational und
technisch zugeht, wie dies gemeinhin angenommen wird. Dies wi-
re genau geschen auch keine neue Erkenntnis. Wesentlich ist viel-
mehr, das »Andere« nicht nur wahrzunehmen, sondern es vor allem
»anders« als bisher wahrzunehmen. Dies heifit vor allem zu erken-
nen, dass Arbeit ebenso wie Technik und Organisation nicht nur in
dem besteht, was sich objektivieren und formalisieren lisst, und
dass, was sich dem entzieht, von substantieller Bedeutung sowohl
fiir die Leistungen menschlicher Arbeit als auch Funktionalitit
technisch-organisatorischer Prozesse ist. Ich méchte dies an zwei
Beispielen niher ausfithren: Der Arbeit mit hochtechnisierten Ma-
schinen und Anlagen einerseits und der Kooperation im Rahmen
von Gruppen und Teamarbeit sowie der Abstimmung zwischen
verschiedenen Teilbereichen und -prozessen in Unternehmen ande-
rerseits. Ich werde dabei jeweils Ergebnisse der hierzu vorliegenden
Untersuchungen vorstellen und diese dann nochmals unter Bezug
auf die Arbeit und Erkenntnisse von Hermann Schmitz interpretie-
ren und weiterfiihren.

II1.1 Bewiiltigung von Unwiigbarkeiten hochtechnisierter Systeme

Mit der Weiterentwicklung der Informatik und Mikroelektronik
ergaben sich seit Mitte der 80er Jahre neue Anst6f8e und Moglich-
keiten zur Technisierung und Automatisierung. Zum Gegenstand
der Technisierung wurde nun vor allem die Steuerung technischer
Abliufe. An die Stelle weitgehend starrer maschineller Abldufe, wie
bei Automaten oder der menschlichen Steuerung von maschinellen
Abldufen, trat nun die Programmierung. Sie eréffnete eine bis
dahin nicht bekannte Verbindung von Automatisierung und Flexi-
bilitit sowie technische Beherrschung komplexer Wirkungszusam-
menhinge im Unterschied zu einfachen mechanistischen Gesetz-
mifligkeiten. Menschliche Arbeit schien nun bei der Bearbeitung
und Umwandlung physikalischer und chemischer Materialien weit-
gehend technisch ersetzbar (die Diagnose und Prognose einer Er-
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setzung industrieller Produktionsarbeit durch Wissensarbeit oder
gar die Ersetzung von Arbeit durch Wissen gehen explizit oder im-
plizit von einer solchen Entwicklung industrieller Produktions-
arbeit aus). Doch entgegen solchen Diagnosen und Prognosen wird
menschliche Arbeit bei fortschreitender Technisierung und Auto-
matisierung keineswegs iiberfliissig, sondern erhilt einen neuen
Stellenwert.?® Wie sich in der Praxis zeigt, gelingt es nicht, die kom-
plexen Wirkungszusammenhinge hochtechnisierter Produktions-
anlagen vollstindig wissenschaftlich zu durchdringen und informa-
tionstechnisch zu erfassen und abzubilden. Es ist dies bestenfalls bei
— in ihrer Funktion und Wirkungsweise stark eingegrenzten — Au-
tomaten und unter stabilen und kontrollierbaren Rahmenbedin-
gungen, wie sie im Labor gegeben sind, losbar. Demgegeniiber wird
z.B. die Wirkungsweise komplexer technischer Anlagen in der che-
mischen Industrie, die im Freien stehen, durch die Witterung und
Temperatur beeinflusst (sie reagieren im Winter anders als im Som-
mer). Charakeeristisch fiir hochtechnisierte Anlagen sind daher Un-
wiigbarkeiten, die weder antizipierbar noch wissenschaftlich-tech-
nisch beherrschbar sind. Thre Ursachen liegen in der Vielzahl und
laufenden Verinderung von sowohl externen als auch internen
Einflussgroflen. Diese reichen von Qualititsunterschieden bei (glei-
chen) Materialien und nicht-linearen, nicht gesetz- und regelmifi-
gen Wirkungszusammenhingen bis hin zu Verschleiflerscheinun-
gen und Verschmutzungen an Ventilen, Reglern wie auch Sensoren.

Es wird daher zu einer wichtigen Aufgabe menschlicher Arbeit,
solche Unwigbarkeiten zu bewiltigen. Dies ist allerdings vielfach
(noch) eine Anforderung an menschliche Arbeit, die aus der Sicht
des Managements kaum geschen und offiziell definiert ist. Die hier
mafigeblichen menschlichen Leistungen bleiben gerade in dem
Mafle, wie sie erfolgreich sind, zumeist unsichtbar. Es entsteht »von
auflen« der Eindruck, dass alles so lduft wie geplant. Nur dann,
wenn Fehler auftreten, wird das menschliche Handeln sichtbar,

3% Siehe hierzu und zum Folgenden insbesondere: Horst Kern, Michael Schu-
mann, Ende der Arbeitsteilung?, Miinchen 1984 und Fritz Bshle, Helmuth Rose,
Technik und Erfahrung — Arbeit in hochautomatisierten Systemen, Frankfurt

a. M., New York 1992.
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allerdings zumeist unter dem Vorzeichen »menschlichen Ver-
sagens«, was wiederum Anlass gibt zur weiteren Technisierung.
Doch die Unwigbarkeiten lassen sich damit nicht beseitigen, son-
dern entstehen immer wieder auf neuem Niveau.?* Die von Max
Weber als fiir das westliche Denken charakteristisch herausgestellte
Auffassung, »alle Dinge — im Prinzip — durch Berechnen beherr-
schen zu kénnen«*, wird angesichts dieser Entwicklung fragwiir-
dig, ebenso wie die vielzitierte Gegeniiberstellung zwischen Unbe-
rechenbarkeit des »Human Factor« und der Berechenbarkeit und
Beherrschbarkeit naturhafter, technisch-materieller Prozesse.

Eine damit zusammenhingende, ebenfalls weithin unerwartete
und iiberraschende Entwicklung betrifft das menschliche Arbeits-
handeln. Angesichts der Unwigbarkeiten technischer Systeme er-
weist sich das Modell planmifSig-rationalen, objektivierenden Han-
delns als wenig erfolgreich. Unwigbarkeiten zeichnen sich dadurch
aus, dass zu ihrer Bewiltigung weder auf Routinen noch formali-
sierte Verfahren und exaktes Wissen zuriickgegriffen werden kann.
Zugleich besteht auch kaum Zeit fiir eine umfassende Analyse vor-
handener Informationen wie auch zu zusitzlicher Informations-
gewinnung. Dennoch gelingt es erfahrenen Fachkriften immer
wieder aufs Neue, Unwigbarkeiten zu bewiltigen und einen rei-
bungslosen Ablauf zu gewihrleisten. Fragt man in der Praxis nach
den hierfiir notwendigen Fihigkeiten, so erhilt man Hinweise auf
»das Erahnen einer Stérung« oder das »Gespiir fiir die Anlage«.

3 Sabine Pfeiffer unterscheidet dabei systematisch zwischen »Unwigbarkeiten, die
der Materialitit von Realprozessen entstammen; Unwiigbarkeiten, die von abstrak-
ter Stofflichkeit von Informatisierungsartefakten herriihren; und Unwiigbarkeiten,
die aus den Verwerfungen zwischen Realprozess und Informatisierungsprozess ent-
stehen. In der betrieblichen Realitit und damit als Anforderungen im alltiglichen
Arbeitshandeln iiberlagern sich alle drei Ebenen.« (Sabine Pfeiffer, Montage und
Erfahrung, a.a.O., S. 26.)

40 Max Weber, Wissenschaft als Beruf, in: ders., Gesammelte Aufsitze zur Wissen-

schaftslehre, Tiibingen 31968, S. 582-613, S. 593.

122



Verdrangung und (Wieder-)Entdeckung des Informellen und Impliziten

Erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Handeln

In unseren Untersuchungen haben wir — inspiriert durch unter-
schiedliche diszipliniibergreifende Forschungsansitze — das Arbeits-
handeln bei der Bewiltigung von Unwigbarkeiten genauer unter-
sucht und das Konzept des erfahrungsgeleitet-subjektivierenden
Arbeitshandelns entwickelt. Die Bezeichnung »erfahrungsgeleitet«
betont die besondere Rolle des Erfahrens und Erfahrung-Machens;
die Bezeichnung »subjektivierend« unterstreicht die Rolle so ge-
nannter subjektiver Faktoren wie Gefiihl, subjektives Erleben und
Empfinden einerseits und andererseits der Wahrnehmung von ma-
teriellen und immateriellen Objekten als oder wie Subjekte, die in
ihrem Verhalten nicht vollstindig determiniert und berechenbar
sind. In unseren Untersuchungen haben wir das erfahrungsgeleitet-
subjektivierende Handeln durch vier eng miteinander verbundene
Merkmale niher beschrieben und bestimmt.#!

Im Unterschied zu einem planmifligen Vorgehen nach dem
Grundsatz »erst denken, dann handeln« werden die konkreten Ziele
und Verfahren erst im und durch das praktische Handeln ent-
wickelt. Von auflen entsteht hier leicht der Eindruck eines Sich-trei-
ben-lassens oder eines Improvisierens und planlosen Aktivismus.
Genauer betrachtet entpuppt sich dies jedoch als ein dialogisch-in-
teraktives Vorgehen. Typisch hierfiir sind Aussagen wie »beim Ge-
gensteuern muss man die Antwort der Anlage abwarten«. Es ist
nicht méglich, exakt und prizise abzuschitzen, welche Wirkungen
durch einen bestimmten Eingriff erzielt werden. Man tritt »in einen
Dialog« mit den Dingen, um durch praktisches Tun zu erfahren,
wie etwas wirkt und was zu tun ist. Ein solches Vorgehen lisst sich
auch als ein Herantasten beschreiben, da es nicht méglich ist, allein
durch die gedankliche Analyse den notwendigen und erfolgreichen

41 Siehe hierzu als Uberblick ausfiihrlicher auch Fritz Bohle, Erfolgreiche Bewilti-
gung des Unplanbaren durch »anderes« Handeln, in: Peter Pawlowsky, Peter Mis-
tele (Hrsg.), Hochleistungsmanagement. Leistungspotenziale in Organisationen
gezielt fordern, Wiesbaden 2008, S. 79-96 sowie unter Bezug auf diszipliniiber-
greifende Forschungsansitze Fritz Bohle, Weder rationale Reflexion noch pri-refle-
xive Praktik. Erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Handeln, in: ders., Margit Weih-
rich (Hrsg.), Handeln unter Unsicherheit, Wiesbaden 2009, S. 181-207.
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Eingriff zu entwickeln. Typisch hierfiir sind auch Beschreibungen,
dass man »mit der Anlage kimpft« oder »mit ihr zusammenarbei-
ten« und sich »auf sie einstellen« muss.

Die Wahrnehmung konkreter Gegebenheiten beschrinke sich
dabei nicht auf méglichst eindeutig und exakt definierte Informa-
tionen, wie sie etwa durch die technischen Anzeigen vermittelt wer-
den. Eine wesentliche Rolle spielen vielmehr die diffusen Auf8erun-
gen, Eigenschaften und Verhaltensweisen der technischen Systeme,
die in Arbeitsanweisungen und technischen Beschreibungen kaum
als Informationen aufscheinen. Ein Beispiel hierfiir sind Gerdusche.
Sie werden von qualifizierten Fachkriften weder als diffuser Lirm
noch lediglich in ihren messbaren Eigenschaften, wie Lautstirke
und Frequenz, wahrgenommen. Sie werden als »warme, »rund,
»stimmig« oder »schief« und »schrig« wahrgenommen. In einer
Halle mit mehreren unterschiedlichen Maschinen erkennen die Ar-
beiter unterschiedliche Tone und vergleichen dies mit Klingen
»unterschiedlicher Instrumente in einem Orchester« oder sprechen
davon, dass jede Anlage ihre »eigene Melodie« hat. Des Weiteren
werden technische Anzeigen und Informationen auf Monitoren
nicht einzeln, sondern »als Bild« wahrgenommen. Und zugleich
wird die Wahrnehmung von Informationen und technischen An-
zeichen mit (sinnlichen) Vorstellungen iiber die konkreten Abliufe
»vor Ort« verbunden — und zwar gerade dann, wenn kein unmittel-
barer Sichtkontakt besteht. Man sicht auf diese Weise »mehr als
man sicht«. Eine solche Wahrnehmung unterliegt keiner verstan-
desmifligen Anleitung, Kontrolle und Reflexion. Dies besagt aber
nicht, dass mentale Prozesse ausgeschaltet sind; sie vollziehen sich
jedoch durch ein in praktisches Handeln eingebundenes »mitlau-
fendes Denken«. Denken vollzieht sich hier wahrnehmungs-, ver-
haltens- und handlungsnah und ist assoziativ, analog und bildhaft.

Und schliefilich erscheint auch das Technische als etwas »Leben-
diges« mit einem »Eigenleben, zu dem eine personliche Bezichung
der Nihe und Gemeinsamkeit entwickelt wird. So erscheint eine
groffdimensionierte, riumlich entfernte technische Anlage wie ein
»Werkzeuge, das man »in der Hand« hat, das »zu einem gehort« und
mit dem man sich »verbundenc fiihlt. Diese hier nur in Kiirze sehr
verdichtet wiedergegebenen empirischen Befunde zur Arbeit mit
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hochtechnisierten Anlagen finden sich auch in anderen Arbeits-
bereichen, wie etwa der Steuerung von Projekten, sowie auch bei
Dienstleistungen im Umgang mit Kunden, etwa bei der Software-
entwicklung oder mit Klienten im Bereich der Pflege.*

Erfahrungsgeleitet-subjektivierendes Handeln und
Neue Phinomenologie*

Eine Begegnung mit den Arbeiten von Hermann Schmitz ergab
sich fiir uns nach den ersten Anlidufen, einen neuen Blick auf das
Nicht-Objektivierbare und Nicht-Formalisierbare zu entwickeln.**
Im weiteren Verlauf wurden die Arbeiten von Schmitz jedoch zu
einer wichtigen Stiitze und Ermutigung, unsere Untersuchungen
weiter zu fithren, ohne dass allerdings bisher eine systematische
Aufarbeitung und Verbindung erfolgte. Wir legten den Akzent vor
allem auf den empirischen Nachweis, dass gerade im Zuge fort-
schreitender Verwissenschaftlichung, Objektivierung und Formali-
sierung technischer und organisatorischer Prozesse menschlicher
Arbeit zunechmend die Rolle der Bewiltigung technisch-wissen-
schaftlich nicht beherrschbarer Unwigbarkeiten zukommt und dass
angesichts dieser Entwicklung das vorherrschende Verstindnis von
Arbeit als planmifSig-rationales, objektivierendes Handeln modifi-
ziert und erweitert werden muss. Eine theoretische Vertiefung und
Begriindung dieser »anderen« Seite professionellen Handelns muss
demgegeniiber weiteren Arbeiten vorbehalten bleiben. Ich sehe hier

42 Siehe hierzu ausfiihrlicher Fritz Bohle, Sabine Pfeiffer, Nese Sevsay-Tegethoff
(Hrsg.), Die Bewiltigung des Unplanbaren. Fachiibergreifendes erfahrungsgeleite-
tes Arbeiten und Lernen, Wiesbaden 2004 und Fritz Bshle, Jiirgen Glaser (Hrsg.),
Arbeit in der Interaktion — Interaktion als Arbeit. Arbeitsorganisation und Inter-
aktionsarbeit in der Dienstleistung, Wiesbaden 2006.

# Siehe hierzu auch: Fritz Bohle, Dirk Fross, Erfahrungsgeleitete und leibliche
Kommunikation und Kooperation in der Arbeitswelt, in: Thomas Alkemeyer, Kris-
tina Briimmer, Rea Kodalle, Thomas Pille (Hrsg.), Ordnung in Bewegung. Cho-
reographien des Sozialen. Kérper in Sport, Tanz, Arbeit und Bildung, Bielefeld
2009, S. 107-126.

4 Fritz Bohle, Brigitte Milkau, Vom Handrad zum Bildschirm. Eine Unter-
suchung zur sinnlichen Erfahrung im Arbeitsprozess, Frankfurt a. M., New York

1988.
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vor allem zwei wesentliche Beriihrungspunkte zu den Arbeiten und
Erkenntnissen von Schmitz: Das Konzept der Situation und vielsa-
genden Eindriicke sowie der leiblichen Kommunikation.

Wenn an hochautomatisierten Anlagen Unwigbarkeiten auftre-
ten, kommt es darauf an, dass sie friihzeitig erkannt werden und
gegengesteuert wird. Nur hierdurch ist es méglich zu verhindern,
dass sie sich zu einer umfangreichen Stérung »aufschaukeln«, die
zum Stillstand des Systems oder folgenreichen Unfillen fiihrt. Im
Unterschied zum automatisierten Ablauf entsteht bei Unwigbar-
keiten eine Situation, die sich mit der von Hermann Schmitz be-
schriebenen Situation des Autofahrers vergleichen lisst, der »auf
dicht und mit hoher Geschwindigkeit befahrener Strafle durch au-
genblickliches Ausweichen, Bremsen oder Beschleunigen einem
drohenden Unfall gerade noch entgeht. Er muf§ dafiir von den
Sachverhalten der relevanten Umstinde und ihrer voraussichtlichen
Modifikation in den nichsten Sekunden oder Sekundenbruchteilen
Notiz nehmen, ferner von den Problemen, die sich dadurch zu
einer aktuellen Gefahr fiir ihn zusammenballen — nicht nur von
Seiten der entgegenkommenden Fahrzeuge, sondern auch wegen
statischer Hindernisse wie Biume, Straflenrand oder Leitplanken
— sowie von den Programmen méglicher Rettung, die sich auf
Grund dieser Hiufung von Problemen ihm noch anbieten. Er hat
aber keine Zeit, um diese Sachverhalte, Programme und Probleme
aus der Ganzheit, die sich ihm darbietet, einzeln herauszuldsen,
vielleicht bis auf das eine oder andere Programm, das ihm blitzartig
als einzelnes deutlich wird [...]J«.* Die bei Unwigbarkeiten an
technischen Anlagen entstehende Situation unterscheidet sich in
einer dhnlichen Weise wie die soeben beschriebene Situation des
Autofahrens merklich vom ungestorten, automatisch gesteuerten
Ablauf. Die folgende Beschreibung soll dies verdeutlichen: »Eine
Leitwarte in der chemischen Industrie. Ein biirodhnlicher, niichtern
eingerichteter Raum. Zwei Minner sitzen entspannt auf bequemen
Biirostiihlen und betrachten auf sechs Monitoren, die vor ihnen
stehen, eine Vielzahl von Daten und schematischen Darstellungen
einer chemischen Anlage. Es scheint, dass es kaum etwas zu tun

% Hermann Schmitz, Neue Grundlagen der Erkenntnistheorie, a.a. O., S. 60.
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gibt. Es herrscht eine ruhige Atmosphire. Hin und wieder betiti-
gen die Minner die vor ihnen liegenden Tastaturen und wechseln
die Bilder auf den Monitoren. Doch plétzlich entsteht eine Unruhe
und die Korperhaltung der Minner wird angespannt. Thr Blick
richtet sich konzentriert auf die Monitore, und in unregelmifligen
Abstinden bedienen sie hiufig die Tastatur. Nach ungefihr zehn
Minuten sitzen die Minner wieder entspannt auf ihren Stiihlen.
Auf die Frage, was hier gerade passiert sei, antwortet einer der Min-
ner: »Da lief etwas schief«. Aber es gab weder einen Alarm noch eine
Fehlermeldung. »Das ist es ja gerade. Man muss dem System zuvor-
kommen, sonst schaltet es ab. Man merkt es irgendwie.«*® Schmitz
beschreibt eine solche Situation als »chaotisch mannigfaltige Ganz-
heit, zu der mindestens Sachverhalte gehoren, die, meist zusammen
mit Programmen und Problemen, den die Ganzheit integrierenden
Hof der Bedeutsamkeit der Situation bilden«*”. Sachverhalte zeigen
sich dabei in fiir Auflenstehende oft kaum merklichen Verinderun-
gen bei technischen Anzeigen in Form von Zahlen und grafischen
Darstellungen wie Kurvenverliufen sowie insbesondere bei den ge-
schilderten Geriduschen und auch Vibrationen oder Geriichen. Pro-
gramme bestehen in dem Ziel gegenzusteuern, um einen Stillstand
oder Unfille zu verhindern und einen reibungslosen Ablauf — so
wie geplant — zu gewihrleisten. Probleme ergeben sich daraus, dass
bei Unwigbarkeiten weder die Ursachen noch die notwendigen
Mafinahmen, um sie zu bewiltigen, bekannt sind.

Die Feststellung von Schmitz, dass Situationen »vielsagend«
sind, »weil sie dank des chaotischen, mannigfaltigen Hofes ihrer
Bedeutsamkeit mehr zu verstehen geben, als sich einzeln sagen
lafle«*®, erklirt, wie eine Stérung »erahnt« und eine »anbahnende«
Unregelmifligkeit erkannt wird. Da sich dafiir kaum einzelne In-
formationen, die hieriiber zuverlissig Auskunft geben, ausmachen
lassen, sind es offenbar die vielsagenden Eindriicke des Gesamten,

4 Entnommen aus: Fritz Béhle, Erfolgreiche Bewiltigung des Unplanbaren durch
»anderes« Handeln, a.a.O., S. 79-82.

47 Hermann Schmitz, Héhlenginge. Uber die gegenwirtige Aufgabe der Philoso-
phie, Berlin 1997, S. 55.

4 Hermann Schmitz, Wozu Neue Phinomenologie?, a.a. O., S. 13.
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»die dadurch vielsagend sind, daf$ sie uns mehr an Bedeutsamkeit
mitteilen, als wir sagend aus ihnen herausholen kénnen«*’. »Man
hat es also mit einem Mannigfaltigen zu tun, das prignant geschlos-
sen und abgehoben ist, aber doch eigentiimlich binnendiffus: Die
vorschwebenden Sachverhalte usw. sind nicht alle einzeln und las-
sen sich deshalb auch nicht aufzihlen, weil in ithrem Verhilenis zu-
einander nicht oder nicht in allen Fillen feststeht, welche mit wel-
chen identisch und welche von welchen verschieden sind.«*° Vieles
weist darauf hin, dass es sich im Falle von Unwigbarkeiten um »im-
pressive Situationen« handelt, »deren ganzheitlich-binnendiffuse
Bedeutsamkeit« auf einen Schlag zum Vorschein kommt.”!

Die zuvor geschilderten empirischen Befunde belegen nach-
driicklich, dass auch im Bereich technisch-instrumentellen Han-
delns gerade materielle Dinge nicht nur wie »rohe Fakten« wahr-
genommen werden, sondern von einem »Hof der Bedeutsamkeit«
umgeben sind. Solche Bedeutungen entstehen nach Schmitz jedoch
nicht durch gesellschaftlich herausgebildete, symbolische Zuschrei-
bungen und Konventionen — so wie dies in der soziologischen
Handlungstheorie etwa der Symbolische Interaktionismus be-
schreibt —, sondern durch affektives Betroffensein. Grundlegend
ist hierfiir ein Verstindnis von Wahrnehmung als »Gegebenheit
oder Sichprisentieren von etwas in leiblicher Kommunikation«*2.
An der geschilderten Wahrnehmung von Geriuschen lisst sich il-
lustrieren, in welcher Weise — iiber das eigenleibliche Spiiren hinaus
— ein leibliches Spiiren der (Auflen-)Welt durch eine »synistheti-
sche Wahrnehmung« zuwege gebracht wird.>* Und zugleich eroft-

4 Hermann Schmitz, Was ist ein Phinomen?, in: Dirk Schmoll, Andreas Kuhl-
mann (Hrsg.), Symptom und Phiinomen. Phinomenologische Zuginge zum kran-
ken Menschen, Freiburg, Miinchen 2005, S. 16-28, S. 22.

0 Hermann Schmitz, Der unerschépfliche Gegenstand. Grundziige der Philoso-
phie, Bonn 1990, S. 19.

>! Hermann Schmitz, Situationen und Konstellationen. Wider die Ideologie tota-
ler Vernetzung, Freiburg, Miinchen 2005, S. 104.

52 Hermann Schmitz, System der Philosophie, Bd. III/5: Die Wahrnehmung,
Bonn 1978, S. 36.

> Vgl. Hermann Schmitz, Neue Grundlagen der Erkenntnistheorie, a.a.O.,
S. 133f.
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net (erst) die Beachtung leiblichen Spiirens und der Einleibung
einen Zugang zum Verstindnis, worauf eine solche spiirende und
empfindende Wahrnehmung beruht und wodurch sie méglich ist.
Die akustische Wahrnehmung wird verbunden mit Qualititen leib-
lichen Spiirens wie warm, rund, stimmig oder schrig, kreischend
und schmerzhaft. Das Warme, Runde und Stimmige korrespondiert
im leiblichen Spiiren mit protopathischer Weitung und dement-
sprechend Entspannung; das Schrige, Kreischende und Schmerz-
hafte demgegeniiber mit epikritischer Engung und entsprechend
Anspannung. Ein weiteres Beispiel fiir eine solche synisthetische
Wahrnehmung ist das Gespiir fiir die »Trigheit der Anlage«. Dies
ist wichtig, um die zeitliche Differenz zwischen Auslosung eines
technischen Steuerungsbefehls und der hierdurch beabsichtigten
praktischen Wirkungen an den Anlagen einschitzen zu kénnen.
Weitere Beispiele fiir leibliches Spiiren sind, dass man bei der »Ah-
nung« einer Unregelmifligkeit »unruhig« wird oder ein »Kribbeln
im Bauch« bekommt und »Anspannung« keineswegs nur ein geisti-
ger Vorgang, sondern vor allem ein leiblich-kérperlicher Zustand
ist.

Die Wahrnehmung von »Bewegungssuggestionen«®® gibt Auf-
schluss dariiber, weshalb erfahrene Fachkrifte in der Lage sind, an-
hand grafischer Darstellungen wie in Form von Kurvenverliufen
noch nicht eingetretene Ereignisse vorauszusehen. Man erkennt an
der Gestalt des Kurvenverlaufs, »wie es sich weiter entwickelt«.

Und schliefflich wird (erst) unter Bezug auf das Phinomen der
Einleibung verstehbar, wodurch eine Auflssung der — gerade in der
Arbeitswelt als angemessen und normal unterstellten — Trennung
und Distanz zwischen Mensch und Technik zustande kommt und
weshalb sie keineswegs nur metaphorischen Charakter hat, so wie
dies in der Schilderung zum Ausdruck kommt: Man »hat die An-
lage wie ein Werkzeug in der Hand, das zu einem gehort« oder
»man kidmpft mit der Anlage«. Schmitz beschreibt dies u.a. an-
schaulich beim unmittelbaren kérperlich-taktilen Kontakt: »Ein
Beispiel dafiir ist die >zentaurische« Verbundenheit leidenschaft-

>4 Vgl. Hermann Schmitz, Neue Grundlagen der Erkenntnistheorie, a.a.O.,

S. 1311

129



Fritz Bohle

licher Auto- und Motorradfahrer mit ihrem Fahrzeug, das durch
Riickmeldung wechselseitiger Einleibung ihre motorischen Impul-
se ebenso anstacheln kann, wie bisweilen das Pferd die des Reiters.
Im Ernst wird kein Fahrer seine Maschine fiir ein Lebewesen mit
eigener Subjektivitit halten, aber in unwillkiirlicher Du-Evidenz
prisentiert sie sich ihm dennoch so. Gefihrliche Ausbriiche des Ge-
schwindigkeitsrausches mit der Folge von Unfillen kénnen Folge
einer Symbiose sein, in der sich Mensch und Maschine durch Os-
zillieren der Dominanz in wechselseitiger Einleibung gegenseitig
»hochschaukeln«.” Bemerkenswert ist allerdings bei der Arbeit
mit hochtechnisierten Systemen, dass hier die Einleibung weit-
gehend ohne unmittelbaren Kontake erfolgt. Die Uberwachung
und Steuerung erfolgt durch dazwischen geschaltete Informations-
und Steuerungstechnologien. Allerdings werden fiir einen souveri-
nen Umgang mit einer solchen technischen Mediatisierung der
Uberwachung und Steuerung unmittelbare Erfahrungen »vor Ort«
als unverzichtbar angesehen. Man muss wissen und erfahren haben,
wie es »hinter den Monitoren« aussieht und was dort geschieht. In
der Ausbildung ist daher wichtig zu lernen, dass die Anzeigen und
Darstellungen auf den Monitoren informationstechnische Abbil-
dungen und nicht der eigentliche Gegenstand der Arbeit sind.

I11.2 Laufende Kooperation im Arbeitsalltag

Ein weiteres Beispiel fiir Grenzen der Objektivierung und Formali-
sierung ist die Kooperation und Koordination zwischen unter-
schiedlichen Funktionsbereichen sowie im Rahmen von Gruppen-
und Projektarbeit.

Ein Ziel neuer Organisationskonzepte ist die Verbesserung der
Kooperation zwischen unterschiedlichen Funktionsbereichen. Hier-
zu wird u.a. die traditionelle funktionale Gliederung durch eine
prozessorientierte Organisation ersetzt: Anstelle von fiir jeweils un-
terschiedliche Produkte, Marktsegmente und Kunden zustindigen
zentralen Funktionen wie Vertrieb, Einkauf, Fertigung und Ent-

%> Hermann Schmitz, Neue Grundlagen der Erkenntnistheorie, a.a. O., S. 130.
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wicklung werden nun produkt- oder kundenbezogene Einheiten
geschaffen. Damit soll die aufgabenbezogene Zuordnung und
wechselseitige Abstimmung zwischen den unterschiedlichen Funk-
tionsbereichen verbessert werden. Um eine reibungslose Abstim-
mung zu gewihrleisten, sollen insbesondere die Schnittstellen zwi-
schen einzelnen Funktionsbereichen und Teilprozessen exakt und
unmissverstindlich definiert werden.*® Einen besonderen Ausdruck
findet dies in durch Informationstechnologien gesteuerten Infor-
mationsfliissen und einem hierauf bezogenen Informationsmanage-
ment. Zugleich wird mit neuen Organisationskonzepten aber auch
versucht, die Flexibilitit zu erhshen. Hierdurch ergeben sich jedoch
auch bei gleichbleibenden organisatorischen Abliufen — ganz ihn-
lich wie bei den zuvor geschilderten technischen Systemen — ex ante
nicht vorhersehbare Variabilititen. So kommt es beispielsweise
auch bei Standardprodukten zu laufenden Produktinderungen
und -optimierungen, oder es ergeben sich Varianzen in der Qualitit
extern gelieferter Materialien usw. Zugleich soll mit neuen Organi-
sationskonzepten auch die Flexibilitit erhoht werden. Dies hat zur
Folge, dass fiir die Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen
Funktionsbereichen nahezu kontinuierliche Abstimmungen not-
wendig sind.

Da durch die Erweiterung von Selbstverantwortung Manage-
mentaufgaben auf die Mitarbeiter verlagert werden, wird die Ab-
stimmung zwischen unterschiedlichen Funktionsbereichen zu einer
neuen Anforderung an die Mitarbeiter. In den Unternehmen be-
steht dabei die Tendenz, die Selbst-Abstimmung durch die Mit-
arbeiter in Form von »Meetings« zu organisieren. Damit erfolgt
eine vergleichsweise hohe Formalisierung der Kooperation. Das
Meeting hat einen institutionalisierten Charakter: Die Kooperation
findet getrennt vom eigentlichen Arbeitsplatz an besonderen Orten
(Besprechungsriumen etc.) statt, der Zeitpunkt, die Themen und
die Teilnehmer werden festgelegt und der Inhalt und Ablauf wird
dokumentiert. Ziel solcher Abstimmungen ist festzulegen, wie
»etwas« gemacht werden soll, die konkrete Durchfithrung erfolgt

> Siehe hierzu und zum Folgenden ausfiihrlicher auch: Fritz Bohle, Annegret Bol-

te, Die Entdeckung des Informellen, a.a. O., S. 46ff.
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»an anderer Stelle«. Doch auch dann, wenn solche Meetings hiufig
stattfinden und die daran beteiligten Mitarbeiter detaillierte Kennt-
nisse iiber die konkreten Begebenheiten vor Ort haben, treten bei
der Durchfiihrung nicht vorhersehbare Unwigbarkeiten auf. Da-
mit werden zusitzliche Abstimmungen in laufenden Prozessen not-
wendig.”’

Informelle Kooperation

Um einen reibungslosen Ablauf zu gewihrleisten, erfolgt daher in
der Praxis die wechselseitige Abstimmung auch neben den Mee-
tings in der alltdglichen Arbeit. Es handelt sich hier um eine infor-
melle Kooperation. Der informelle Charakter resultiert jedoch
nicht allein daraus, dass sie von den offiziell vorgesehenen Formen
der Abstimmung abweicht. Das Informelle resultiert vielmehr da-
raus, dass sich diese Form der Abstimmung grundsitzlich nicht
oder nur begrenzt formalisieren und objektivieren lisst: Anlass
und Inhalt ergeben sich aus jeweils situativ auftretenden Problem-
stellungen. Die beteiligten Mitarbeiter sind unmittelbar betroffen,
und die Verstindigung erfolgt sowohl durch Sprache als auch we-
sentlich durch Bezugnahme auf Gegenstinde und praktische
Handlungen vor Ort.*® Beispiel fiir Letzteres ist die Verstindigung
vor Ort an Maschinen und Anlagen oder anhand von (Teil-)Pro-

%7 Wenn sich dabei die Mitarbeiter an die offiziell vorgesehene Form der Abstim-
mung durch Meetings halten, so fiihrt dies sehr schnell zu einer »Meeting-Spirale.
Meetings werden dann nicht zu einem Instrument der Problemlssung, sondern
cher der Problemgenerierung und Belastung fiir die Mitarbeiter. Ein grundlegendes
Problem der Meetings ist, dass hier die Verstindigung nahezu ausschliefllich
sprachlich erfolgt und dabei die in Frage stehenden Sachverhalte explizit beschrie-
ben und Entscheidungen durch objektivierbare Informationen und Argumente be-
griindet werden miissen. Oft erweisen sich jedoch die zur Verfiigung stehenden
Informationen als unzureichend oder/und es ergeben sich bei der Diskussion mehr
Fragen als Antworten. Anstelle der Entscheidungsfindung werden Meetings dann
cher zu »Entscheidungs-Killern«. Siche hierzu ausfithrlicher: Annegret Bolte, Judith
Neumer, Stephanie Porschen, Die alltigliche Last der Kooperation. Abstimmung
als Arbeit und das Ende der Meeting-Euphorie, Berlin 2008.

>8 Siehe hierzu ausfiihrlicher: Fritz Bshle, Annegret Bolte, Die Entdeckung des
Informellen, a.a. O., S. 165 ff.;; Annegret Bolte, Stephanie Porschen, Die Organisa-
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dukten. Sprachliche Verstindigung beschrinkt sich hier oftmals
nur auf Andeutungen und unvollstindige Sitze, da wichtige »Infor-
mationen« iiber die Gegenstinde vermittelt und ausgetauscht wer-
den. Diese werden in die Hand genommen, in Bewegung gebracht
und damit durch gemeinsames praktisches Erkunden sowie Experi-
mentieren »zum Sprechen« gebracht. Damit wird auch eine Ver-
stindigung tiber Sachverhalte méglich, die sich nicht oder nur mit
groflem Aufwand exakt beschreiben lassen.>® Auch hier spielt die
Wahrnehmung, wie sie zuvor bei der Arbeit mit hochtechnisierten
Systemen beschrieben wurde, eine wichtige Rolle. Des Weiteren
erfolgt die Verstindigung unter Bezug und auf der Grundlage ge-
meinsamer Erfahrungen und Erlebnisse sowie anhand von »Ge-
schichten«.®® Eine solche informelle Kooperation findet sich auch
im Rahmen von Projektarbeit neben und erginzend zu den offiziel-
len Abstimmungs- und Planungstreffen zwischen den Projektmit-
arbeitern oder bei komplexen Projekten zwischen unterschiedlichen
Partnern.®’ Eine weitere Erscheinungsform informeller Koopera-
tion ist die Kooperation in Arbeitsgruppen in der Produktion. Ob-
wohl hier teilweise durch technische Systeme und die Arbeitsorga-
nisation einzelne Arbeitstitigkeiten stark festgelegt sind und die
Zuteilung der einzelnen Arbeitstitigkeiten in regelmiflig stattfin-
denden Gruppengesprichen vereinbart und festgelegt wird, ist es
in den laufenden Arbeitsprozessen erforderlich, erginzend selbst-
titig zu kooperieren. So ist es beispielsweise notwendig, wahr-

tion des Informellen. Modelle zur Organisation von Kooperation im Arbeitsalltag,
Wiesbaden 2006, S. 51 ff.

% Siehe hierzu auch Stephanie Porschen, Austausch impliziten Erfahrungswissens.
Neue Perspektiven fiir das Wissensmanagement, Wiesbaden 2008, S. 202 f.

60 Siehe hierzu ausfiihrlicher: Stephanie Porschen, Fritz Bohle, Geschichten-erzih-
len im Arbeitsalltag — Storytelling und erfahrungsgeleitete Kooperation, in: Gabi
Reinmann (Hrsg.), Erfahrungswissen erzihlbar machen — narrative Ansitze fiir
Wirtschaft und Schule, Lengerich 2005, S. 52-67 und Sabine Pfeiffer, Eric Treske,
Erfahrung lernen — Gestaltungsperspektiven (nicht nur) fiir (Tele-)Service, in: Fritz
Bohle, Sabine Pfeiffer, Nese Sevsay-Tegethoff (Hrsg.), Die Bewiltigung des Un-
planbaren. Fachiibergreifendes erfahrungsgeleitetes Arbeiten und Lernen, Wies-
baden 2004, S. 245-266.

¢! Hierzu ausfiihrlicher: Markus Biirgermeister, Christoph Schambach, Beim Ent-
wickeln kooperieren, Miinchen 2005.

133



Fritz Bohle

zunehmen, ob jemand am anderen Arbeitsplatz Unterstiitzung
braucht und den eigenen Rhythmus der Arbeit mit anderen laufen-
den Arbeitsprozessen abzustimmen. Typisch hierfiir sind Aussagen
wie »also muss da einer hin, wo es sich auflduft, wo es sich staut,
und dann macht der diese Arbeit« oder »beim Arbeiten, das ist wie
ein Tanz, als hitten alle das geiibt«.®?

Informelle Kooperation und Neue Phinomenologie

Die zuletzt genannte Erscheinungsform informeller Kooperation
ist ein anschauliches Beispiel fiir das, was Hermann Schmitz als so-
lidarische Einleibung bezeichnet. Ebenso wie bei den von Schmitz
genannten Beispielen leiblicher Kommunikation, etwa beim Rin-
gen, Rudern oder gemeinsamen Sigen eines Baumstammes, sind
auch hier unmittelbare korperliche Abstimmungen sowohl zwi-
schen den Mitarbeitern wie auch den Mitarbeitern und technischen
Arbeitsmitteln notwendig. Die Zusammenarbeit in Arbeitsgruppen
gelingt nur dann, wenn ein »Sich-einspielen und Eingespieltsein
auf einander« stattfindet®®, wobei dies nicht allein durch Routine
gewihrleistet werden kann, sondern eine permanente situative Ge-
staltung erfordert. Auf der Grundlage vorliegender Handlungs-
theorien sind solche Abstimmungsprozesse kaum erklirbar. Dies
gilt beispielsweise auch fiir die Interaktion im Rahmen personen-
bezogener Dienstleistungen wie beispielsweise der Pflege. Es sind
hier in der Praxis subtile kérperliche Abstimmungen und eine
»Kommunikation ohne Worte« zwischen den Pflegekriften und
den Pflegebediirftigen notwendig.*

Auch bei der Kommunikation und Kooperation in laufenden
Arbeitsprozessen, neben und erginzend zu Meetings, fiihrt die Be-
achtung leiblicher Kommunikation zu einer tieferen Einsicht in die

62 Sabine Pfeiffer, Montage und Erfahrung, a.a.O., S. 157.

© Hermann Schmitz, Der unerschdpfliche Gegenstand, a.a. O., S. 66.

¢4 Siche hierzu in Bezug auf die leibliche Kommunikation ausfiihrlicher: Fritz
Bohle, Dirk Fross, Erfahrungsgeleitete und leibliche Kommunikation und Koope-
ration in der Arbeitswelt, a.a. O. und Charlotte Uzarewicz, Michael Uzarewicz,
Das Weite suchen. Einfithrung in eine phinomenologische Anthropologie der Pfle-
ge, Stuttgart 2005.
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Grundlagen und Bedingungen gemeinsamer Verstindigungen. Ty-
pisch dafiir sind Aussagen wie »man taucht« in ein gemeinsames
Problem ein oder »man hat die gleiche Wellenlinge«. Im Unter-
schied zu offiziellen Meetings spielen daher die selbstbestimmte
Wahl der Kooperationspartner fiir eine Problemlosung und ein
»Sich-kennen-lernen« iiber gemeinsames praktisches Tun eine
wichtige Rolle.

Und schlie8lich wird bei der Schilderung solcher Formen der
Kooperation die Wahrnehmung einer Atmosphire genannt. Man
spiirt, ob die Atmosphire stimmt oder ob eine angespannte Atmo-
sphire besteht und etwas in der Luft liegt. Solche Beschreibungen
finden sich auch bei offiziellen Treffen in Meetings. In welcher
Weise auch hier eine leibliche Kommunikation stattfindet und
mdglich ist, wire weiter zu klidren. Damit stellt sich die Frage nach
der Rolle leiblicher Kommunikation in Interaktionen (Kommuni-
kation und Kooperation), bei denen die sprachliche Verstindigung
vorherrscht und ggf. auch kein unmittelbar physischer Kontakt be-
steht. Hieran schlief3t sich auch die Frage an, in welcher Weise sich
die leibliche Kommunikation auch auf iibergreifende organisatori-
sche Zusammenhinge beziehen kann. So wird in der Praxis durch-
aus davon gesprochen, dass man ein »Gefiihl« und ein »Gespiir« fiir
die Organisation (insgesamt) hat oder braucht. Man muss heraus-
finden, wie ein Unternehmen »tickt« und was sich jenseits offiziel-
ler Regelungen abspielt.

IV. Schlussbemerkung

Ich habe versucht, in meinem Beitrag einige Informationen zur
Entwicklung des konstruierenden Denkens in der Welt der Arbeit
zu geben und darauf aufmerksam zu machen, dass trotz der sehr
weit reichenden Entwicklung und praktischen Wirksamkeit des
konstruierenden Denkens »Anderes« ein unverzichtbares und sub-
stantielles Element praktischen Arbeitshandelns ist und — wie es
scheint — auch bleiben wird. Da die Welt der Arbeit, und insbeson-
dere industriell organisierter Arbeit, in modernen Gesellschaften als
ein besonderes Anwendungsfeld des technisch-instrumentellen
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Handelns und der Verwissenschaftlichung gilt, wire dieser Befund
ein Anlass fiir eine grundlegende Korrektur der wissenschaftlichen
und praktischen Auseinandersetzung mit der Organisation von Ar-
beit. Obwohl hierzu bereits Forschungen und auch praktische An-
sitze vorliegen, ist es jedoch (noch) eine weiterhin offene Frage, ob
sich dies gegeniiber der Dominanz und Kontinuitit des konstruie-
renden Denkens durchsetzen kann. Einschrinkend ist allerdings
darauf hinzuweisen, dass die (Wieder-)Entdeckung dieses »Ande-
ren« derzeitig noch eher eine Angelegenheit der Forschung ist;
gleichwohl bestehen aber auch in der Praxis hierzu Ansitze.®

Die von Hermann Schmitz begriindete Neue Phinomenologie
trigt dabei wesentlich zur Erkenntnis und zum Verstindnis bei,
nicht nur »Anderes« wahrzunehmen, sondern dies auch »anders«
als bisher wahrzunehmen.
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