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Neue Entwicklungen in der Organisation von Unternehmen fithren zu einem neuen Stellenwert von Kooperation. Neben die hierar-
chische Koordination betrieblicher Abliufe durch das Management tritt die Selbstabstimmung der Arbeitskréfte. Hierdurch entstehen
neue und erweiterte Handlungsspielrdume sowie Einflussméglichkeiten fiir die Beschiftigten. Der Beitrag befasst sich mit den ambi-
valenten Folgen dieser Entwicklung. Er zeigt auf, in welcher Weise hierbei neuartige Belastungen fiir die Arbeitskrifte entstehen und
dass die Ursachen hierfiir in der betrieblichen Gestaltung der nun geforderten Selbstabstimmung und Kooperation liegen. Hieraus
ergeben sich auch neue Perspektiven und Herausforderungen fiir die Interessenvertretung. Im Mittelpunkt steht dabei die Rolle der
informellen Kooperation in der alltiglichen Arbeit.

Neue Arbeits- und
Organisationskonzepte

Seit Ende der 80er Jahre zeichnen sich um-
fassende Verdnderungen in der Organisati-
on von Arbeit ab. Sie richten sich nicht nur
auf die Umgestaltung des Beschiftigungs-
verhdltnisses durch Flexibilisierung, Teil-
zeit u.4., sondern auch auf den Inhalt der
Arbeit—gerade auch dort, wo das Normal-
arbeitsverhiltnis erhalten bleibt. In neuen
Organisationskonzepten spielen Dezentra-
lisierung, Selbstorganisation und Partizi-
pation eine grofle Rolle. Neue Formen der
Betriebs- und Arbeitsorganisation in den
Unternehmen fiihren zu einer neuen Stel-
lung der Arbeitskrifte, sodass diese ge-
geniiber tayloristischen Arbeitsformen er-
weiterte Spielrdume erlangen (Sauer/D6hl
1997; Kratzer/Sauer 2003). Aus diesem
Grund werden in der &ffentlichen Diskus-
sion mit den neuen Arbeitsformen vor
allem neue Freiheiten und ein Abschied
von Zwingen assozitert (Deckstein/Felix-
berger 2000).

Dieser Wandel der Arbeit hat jedoch
auch Kehrseiten. Sie werden in der sozial-
und arbeitswissenschaftlichen Diskussion
mit ,Zumutungen der Selbstregulation“
(Wolf 1999) oder ,,Uberforderung durch
Freiheit” umschrieben. Dabei stehen neue
Belastungen und Risiken durch ,Selbst-
iberforderung” und ,Selbstrationalisie-
rung® im Mittelpunkt (Pickshaus/Urban
2002, S.633 ff.). Die neuen Stofrichtungen
der Rationalisierung und ihre Ambivalen-
zen werden als ,Entgrenzung von Arbeit®
(Kratzer 2003) und ,,Subjektivierung von
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Arbeit* (Moldaschl/Vof3 2002) analysiert.
Subjektivitit erhilt im Rahmen neuer
Strategien zur Nutzung von Arbeitskraft
einen neuen Stellenwert: So werden heute
Subjekteigenschaften wie Selbstdndigkeit,
Identifikation, Commitment zu Leistungs-
inhalten von Arbeit. Damit bezeichnet die
Subjektivierung von Arbeit nun einen Pro-
zess, in dessen Verlauf die Arbeitskrifte
»vom Objekt zum Subjekt der Rationalisie-
rung® werden (Moldaschl/Schultz-Wild
1994).

Die Ambivalenzen der neuen Stof3rich-
tung der Rationalisierung sind nicht un-
mittelbar erkennbar, da die neuen Arbeits-
formen Merkmale aufweisen, die in der
Vergangenheit unter der Zielsetzung einer
menschengerechten Arbeitsgestaltung von
Gewerkschaften und Sozialwissenschaften
gefordert wurden: Authebung der Tren-
nung von Planung und Ausfithrung, Aus-
weitung von Qualifikationsanforderungen
sowie von Dispositions- und Handlungs-
spielraumen. Die bisherigen Konzepte der
Analyse von Restriktionen und Belas-
tungen in der Arbeit reichen daher nicht
mehr aus, um die Kehrseiten der neuen
Arbeitsformen zu erfassen (Moldaschl
2002a; 2002b; Detje u.a. 2003).

Hieraus resultiert auch in der betrieb-
lichen Praxis eine erhebliche Unsicherheit
der Interessenvertretung. Soweit in der wis-
senschaftlichen und gewerkschaftlichen
Diskussion die Ambivalenzen neuer Ar-
beitsformen bisher thematisiert werden,
richtet sich dies vorrangig auf die Folgen
von Selbstrationalisierung und Selbst-
intensivierung im Sinne eines ,Arbeitens
ohne Ende“ (Pickshaus/Urban 2002; Glif3-
mann 2002), sowie einer Selbstékonomi-
sierung, Flexibilisierung der Arbeit und

Entgrenzung von Arbeit und Leben (Vof3/
Pongratz 2003; Kratzer 2003).

Trotz einer wachsenden Sensibilitit fiir
die Kehrseiten der neuen Arbeitsformen
wird jedoch ein zentraler Aspekt bisher
kaum gesehen: Die neuen Anforderungen
durch Kooperation und Kommunikation
gelten nach wie vor als Indikatoren fiir po-
sitive Entwicklungen in der Arbeitswelt.
Dies war schon in der Diskussion um die
»Humanisierung der Arbeit“ in den 70er
und 80er Jahren der Fall und gilt auch heu-
te noch.

Der neue Stellenwert von
Kooperation

Um die Ambivalenzen neuer Formen der
Arbeit zu erkennen, ist eine genauere Be-
trachtung der neuen Anforderungen und
Belastungen durch Kooperation von zen-
traler Bedeutung. In den Konzepten zur
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Analyse von Arbeit taucht Kooperation
bislang kaum auf. Sie wird zwar auf der
Ebene betrieblicher Organisation als ein
zentraler Bestandteil von Arbeit gesehen,
nicht aber auf der Ebene der einzelnen
Tétigkeiten und des individuellen Arbeits-
handelns. Dieser Sachverhalt spiegelt den
Tatbestand wider, dass die Koordination
einzelner Teilarbeiten traditionell primar
die Aufgabe des Managements ist und
durch Technik und Organisation festgelegt
wird. Auf der Ebene einzelner (Teil-)Ar-
beiten waren daher die Koordination und
die hierfiir notwendige Kooperation keine
zentralen Arbeitsaufgaben. Sie erfolgten —
wenn iiberhaupt — eher ungeplant im Sinne
gegenseitiger Unterstiitzung (Peter 1993).
Die Analyse kooperativen Arbeitshandelns
ist daher eine neue Herausforderung an die
Arbeitsforschung (Krémmelbein 2004).
Soweit hierzu Untersuchungen vorliegen,
richten sie sich vorwiegend auf die Koope-
ration im Rahmen von Gruppenarbeit und
Projektgruppen (Weber 1997; 1999). Dabei
wird die Kooperation vor allem als Pla-
nungs- und Koordinationsleistung in Form
von Gruppengesprichen u.d. gesehen.
Auch die anregende und weiterfithrende
Analyse von Krémmelbein! (2004) richtet
sich primér auf die diskursive Kommuni-
kation, die zwar im Arbeitsbereich, gleich-
wohl aber neben dem sonstigen Arbeits-
handeln stattfindet. Wie unsere Untersu-
chungen jedoch zeigen, ist dies nur die
Spitze des Eisberges der neuen Anforde-
rungen an Kooperation.?

Die Formalisierung der
Kooperation in Meetings

Reorganisationsmafnahmen wie die Ein-
fithrung der Produkt- oder Prozessorientie-
rung, Just-in-time-Produktion und Grup-
penarbeit zielen darauf ab, die Koordi-
nation betrieblicher Abliufe zu dezentra-
lisieren. In ,modernen“ Unternchmen ist
damit die Koordination betrieblicher
(Teil-)Prozesse nicht mehr allein eine
Management- oder Vorgesetztenfunktion.
Neben die hierarchische Koordination und
teilweise an deren Stelle tritt die selbst-
gesteuerte Kooperation durch die Arbeits-
krafte. Die ,diskursive Koordinierung®
(Braczyk/Schienstock 1996; Minssen 1999)
wird als neues Steuerungsinstrument etab-
liert; die Fahigkeit der Arbeitskrifte, sich

selbstindig untereinander abzustimmen,
wird als eine Humanressource erkannt und
zu nutzen versucht. Damit gerinnt die Be-
reitschaft der Arbeitskrifte zur Kooperati-
on zugleich zu einer zentralen Anforde-
rung an Arbeitskrifte auf allen Ebenen.
Dies driickt sich u.a. in den vielzitierten
Forderungen nach Sozial- und Prozess-
kompetenz aus.

Von den betroffenen Arbeitskriften
wird die Dezentralisierung der Kooperati-
on betrieblicher Abldufe nicht nur als Er-
weiterung von Handlungs- und Entschei-
dungsspielrdumen, sondern auch als An-
forderung erfahren, die zusitzlich zur ,ei-
gentlichen® Arbeit auftritt und von dieser
abhilt. Die notwendige Kooperation wird
von den Arbeitskriften dabei als aulerhalb
der Arbeit liegend verortet. Eine hierfiir
typische Auflerung: ,Wir sind hier doch
nicht zum Diskutieren, sondern zum Ar-
beiten® (zitiert nach Minssen 1999, S. 210).
Eine solche Einschitzung wird in sozial-
wissenschaftlichen Untersuchungen als
Fortfithrung eines tradierten Arbeiterhabi-
tus beurteilt (Wittel 1998). Jedoch greift
diese Interpretation zu kurz; sie verschiebt
das Problem auf eine Frage des Umlernens
und der Anpassung des Einzelnen. Dabei
wird ibersehen, dass wichtige Ursachen fiir
die Skepsis gegeniiber der Kooperation in
der Form begriindet sind, in der sie organi-
siert wird.

Ein Schwerpunkt organisatorischer
Innovationen zur dezentralen Koordination
liegt auf der Einfithrung von Planungs- und
Koordinationsgruppen sowie von Meetings.
Obwohl hier Verantwortung und Selbst-
steuerung an die Arbeitskrifte {ibertragen
werden, erfolgt eine vergleichsweise hohe
Formalisierung und Festlegung der Formen,
in denen sich die Kooperation vollzieht. Zu-
dem richtet sich die Kooperation im We-
sentlichen auf die wechselseitige Abstim-
mung und Planung von Arbeitsabliufen.

Fiir viele Arbeitskrifte sind solche For-
men der Selbstkoordination inzwischen als
Zeitkiller diskreditiert; sie verhindern, dass
»man zum Arbeiten kommt*. Die Klagen
tiber ineffektive Meetings und Planungsge-
spréache sind Legende: Beteiligte Mitarbei-
terInnen inszenieren sich selbst; Vorgesetz-
te erkliren die Welt in allen Einzelheiten; es
wird {iber Dinge gesprochen, die nur fiir
einen kleinen Teil der MitarbeiterInnen re-
levant sind etc.. Unterschwellig wird ein
Unbehagen an den in den Meetings vor-
herrschenden Umgangsformen deutlich,
weil Redebeitrige vorrangig anhand des

sozialen Status der Mitglieder berticksich-
tigt werden oder weil viele Teilnehme-
rinnen an dem Selbstdarstellungszwang
der KollegInnen leiden. Meetings sind oft-
mals Kampfplitze; in ihnen geht es um
Schuldzuweisungen, Selbstdarstellung, die
Abwehr von Anspriichen anderer etc.. Eine
solche Atmosphire wird von vielen Be-
schiftigten — und insbesondere von Frauen
—als eine Belastung empfunden, die sowohl
die psychische als auch die physische Be-
findlichkeit stark beeintrichtigt.

Eine weitere wesentliche Ursache dafiir,
dass die neuen Anforderungen an Koope-
ration zu Belastungen fiihren, liegt in der
Unterschitzung der Kooperation in der
alltiglichen Arbeit.

Kooperation in der
alltaglichen Arbeit

Mit den institutionalisierten Gremien wird
ohne Zweifel innerhalb von Arbeitsgrup-
pen sowie abteilungs- und funktionsiiber-
greifend die Kooperation und Kommuni-
kation gefordert. Die Verbesserung richtet
sich aber in erster Linie auf die Optimie-
rung der Planung betrieblicher Arbeitsab-
ldufe. Somit ist das Prinzip der Trennung
von Planen und Ausfiihren trotz Dezentra-
lisierung und Beteiligung aller Mitarbeite-
rInnen noch immer das vorherrschende
Leitbild.

Gegeniiber der Koordination betrieb-
licher Abldufe in Meetings u.d. ist aus der
Sicht der Arbeitskrifte vor allem die infor-
melle Kooperation in der alltiglichen Ar-
beit von zentraler Bedeutung. Sie wird aber

1 Silvia Krémmelbein zeigt auf, dass die Freisetzung
und Entfaltung von Kommunikation in der Arbeit
keineswegs zu einer Ausweitung von Selbstver-
figung, Selbstbestimmung oder Handlungsfahig-
keit der Subjekte filhrt: Zum einen stehen die
Kommunikationsbedingungen in Widerspruch zu
den Kommunikationsanforderungen; zum ande-
ren entstehen aufgrund verinderter Rollenkon-
flikte neue Belastungsstrukturen.

2 Die folgenden Ausfihrungen beruhen auf Ergeb-
nissen mehrerer Untersuchungen, die vom BMBF
im Rahmen der Programme , Arbeit und Technik*
und , Innovative Arbeitsgestaltung ~ Zukunft der
Arbeit" gefordert wurden, sowie auf Arbeiten im
Sonderforschungsbereich 536 ,Reflexive Moder-
nisierung". Die Ergebnisse dieser Untersuchungen
sind u.a. verdffentlicht in: Bolte (2000); Bolte u.a.
(2001); Bohle/Bolte (2002); Porschen (2002):
Bolte/Porschen (2004).
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gerade bei neuen Formen der Arbeitsorga-
nisation kaum beriicksichtigt; sie wird oft
gerade wegen einer vermeintlich verbesser-
ten Abstimmung im Vorfeld gar nicht mehr
als notwendig betrachtet, wie dies etwa in
den Worten eines Produktionsleiters zum
Ausdruck kommt:,,Die Gespriache auf dem
Gang sind jetzt nicht mehr notwendig; wir
haben ja jeden Montag unser Meeting®
(Bolte u.a.2001). Dies ist allerdings ein fol-
genreicher Irrtum: Wie die Praxis zeigt,
besteht gerade bei flexibler Produktion und
dezentraler Organisation die Notwendig-
keit, parallel zur Kooperation in Gremien,
Ausschiissen usw. im Rahmen der alltig-
lichen Arbeitstitigkeit situativ zu kooperie-
ren und zu kommunizieren. So treten bei-
spielsweise im Maschinenbau auch bei der
Serienfertigung kurzfristige Abstimmungs-
erfordernisse infolge von Qualititsproble-
men oder technischen bzw. organisatori-
schen Anderungen (z.B. Lieferantenwech-
sel oder Produktinderungen) auf. Im An-
lagenbau mit kundenspezifischer Ferti-
gung haben unvorhergesehene Ereignisse
(z.B. Defekte), die kurz vor der Ausliefe-
rung an den Kunden auftreten, unmittel-
bare Auswirkungen auf andere Bereiche:
Diese miissen — und zwar sehr kurzfristig ~
neu disponieren, ihre Fertigung umstellen,
eventuell Uberstunden anordnen, um das
defekte Teil neu zu fertigen. Im Automobil-
bau bestehen solche Kooperationserforder-
nisse bei der Einsteuerung von Fertigungs-
versuchen. Ahnliche Situationen gibt es
auch im Dienstleistungssektor wie z.B. bei
der Gebdudeplanung (Porschen 2002).
Diese Situationen haben als Gemein-
samkeit, dass fiir sie keine formalen Rege-
lungen vorgesehen sind. Die geschilderten
Problemsituationen kénnen auch nicht
durch dezentrale Abstimmung im Rahmen
von abteilungsiibergreifenden Meetings
u.d. vermieden oder beseitigt werden. So ist
beispielsweise das Auftauchen von Qua-
litdtsproblemen selbst dann, wenn Vor-
sichtsmafinahmen getroffen werden, im
Prinzip unkalkulierbar. Gleichwohl ben-
tigt das Auftreten solcher Probleme eine
unmittelbare Reaktion; die Bearbeitung
des Problems kann nicht auf das niichste
planmiflige Meeting geschoben werden.
Gerade die Forderung, just-in-time zu pro-
duzieren, oder der Zwang, die Entwick-
lungs- und Einfithrungszeiten von Produk-
ten zu verkiirzen, lassen das Warten auf die
Klirung von Zustandigkeiten, die Einberu-
fung einer formalen Runde, die Absiche-
rung iiber Vorgesetzte etc. als obsolet und
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inopportun erscheinen. Viele Situationen
erfordern ein unmittelbares Handeln, ohne
Entscheidungsprozesse auf die ,lange
Bank® zu verschieben. Zudem treten auch
Abstimmungs- und Kooperationserforder-
nisse mit MitarbeiterInnen und Kolle-
glnnen auf, die — wie z.B. Facharbeite-
rInnen - oftmals gar nicht in solche routi-
nemifigen Koordinierungsrunden einbe-
zogen sind.

Eine fiir die laufenden Abstimmungs-
bedarfe im Arbeitsalltag notwendige infor-
melle Kooperation zeichnet sich durch be-
sondere Spezifika und Vorgehensweisen
aus, die sie von der formalisierten Koope-
ration in Gremien unterscheiden. Infor-
melle Kooperation findet situativ statt, sie
ist gegenstandsbezogen und explorativ:
Problemdefinition und Zielfindung entste-
hen oftmals erst im wechselseitigen Dialog;
sie stehen nicht von vornherein fest und
sind entsprechend auch nicht ,,reif zur Ab-
arbeitung". Sie erfolgt nicht in abgesonder-
ten Gremien, sondern unmittelbar im
praktischen Arbeitshandeln (Bohle/Bolte
2002, S. 147 ff.).

Planungsmythos und Aus-
grenzung des Informellen

Die Ursache fiir die Ausblendung der in-
formellen Kooperation in der alltiglichen
Arbeit liegt vor allem in einer nach wie vor
weit verbreiteten Planungseuphorie: Gera-
de das Management — und dies gilt auch fiir
die gingige Managementliteratur — bleibt
dem Mythos verhaftet, dass alle Ablaufe im
Unternehmen regel- und planbar seien
und es vor allem gelte, die Planung zu
optimieren. Durch die Dezentralisierung

soll daher in erster Linie die (Fein-)Pla- -

nung flexibilisiert und optimiert werden.
Dabei bleiben die auf den ,,unteren Ebe-
nen des Unternehmens notwendigen situa-
tiven Abstimmungen in laufenden Prozes-
sen ausgeschlossen. Dies resultiert auch
daraus, dass die entsprechenden Probleme
haufig schon auf den unteren Ebenen
gelost werden, ohne dass sie die oberen Ma-
nagementebenen tiberhaupt erreichen. In
der Folge bleiben die auf den unteren Ebe-
nen des Unternehmens erforderlichen
Kooperationsleistungen unsichtbar. Somit
besteht auch kein unmittelbarer Zwang fiir
das Management, anzuerkennen, dass es
Grenzen der Planung gibt und dass es not-

wendig ist, Kapazititen und Spielrdume fiir
die laufende Bewiltigung von Abstim-
mungsanforderungen zur Verfligung zu
steflen. Zudem sind die in das alltigliche
Arbeitshandeln integrierten Abstimmun-
gen — im Gegensatz zu den in formalisier-
ten Gremien stattfindenden — eher intrans-
parent und kaum zu kontrollieren. Aber
auch dann, wenn die Bedeutung der
Kooperation in der alltdglichen Arbeit er-
kannt wird, bleibt es tiberwiegend bei
einem pauschalen Bekenntnis seitens des
Managements. Dieses findet aber weder bei
der Gestaltung konkreter Arbeitstitigkei-
ten und des Personaleinsatzes noch bei der
Beurteilung der Arbeitsleistung seinen ent-
sprechenden Niederschlag.

In den Unternehmen werden somit
Formen der Kooperation und Kommuni-
kation etabliert, die sich vorrangig am klas-
sischen Managementhandeln orientieren
und zudem kontrollierbar sind, sich aber
kaum an den im alltdglichen Arbeitsablauf
ergebenden Abstimmungserfordernissen
orientieren. Die oben zitierte Abwehrhal-
tung von MitarbeiterInnen aus der Pro-
duktion (,Wir sind hier doch nicht zum
Diskutieren, sondern zum Arbeiten®) fin-
det hier ihre Begriindung: Diese Kritik
richtet sich nach unseren Untersuchungen
nicht grundsitzlich gegen die Kooperation
und Kommunikation. Vielmehr formulie-
ren die Arbeitskrifte aus der Produktion
sehr wohl Anspriiche an Kooperation. Sie
bewegen sich auf einer ganz anderen Ebe-
ne: Sie reichen von gegenseitiger Hilfe in
der Arbeit und Unterstiitzung im konkre-
ten Arbeitsprozess bis hin zu Abstimmun-
gen ,vor Ort“ mit den Ingenieuren aus der
Entwicklung (Senghaas-Knobloch u.a.
1996; Bolte 2000; Porschen/Bolte 2004).

Unsichtbare Leistungen
und neue Belastungen

Im Rahmen der traditionellen tayloristi-
schen Arbeitsorganisation ist bzw. war es
fiir viele Arbeitskrifte grundsitzlich mag-
lich, iberraschende Abweichungen von ge-
planten Abliufen nach dem Motto zu
ignorieren: ,,Das ist nicht meine Aufgabe —
dafiir bin ich nicht zustindig®. Diese Hal-
tung rechtfertigt sich aus einer eindeutigen
Verteilung der Zustindigkeiten, nach der
die Verantwortung fiir mangelhafte Pla-
nungen und daraus resultierende Folge-



kosten klar anf Seiten des Managements
liegt. Diese Arbeitshaltung ist fiir die meis-
ten Beschiftigten im Rahmen neuer Kon-
zepte der Betriebs- und Arbeitsorganisati-
on nicht mehr mgglich, da die Arbeitskraf-
te auf allen Ebenen in die Verantwortung
fiir die Steuerung betrieblicher Ablaufe
einbezogen werden. Die Arbeitskrifte gera-
ten in eine Zwickmiihle: Thnen wird die
Verantwortung fiir eben diese Koordinati-
on iibertragen; zugleich werden die Mog-
lichkeiten, diese Anforderungen zu bewsl-
tigen, einseitig festgelegt und reglemen-
tiert. Somit treten in der Praxis Anforde-
rungen an Kooperation auf, die von Seiten
der Unternehmensleitungen weder als not-
wendig angesehen noch unterstiitzt und
honoriert werden. Es handelt sich somit
um eine Grauzone weithin verdeckter Leis-
tungen. Die ArbeitnehmerInnen miissen
das Funktionieren der Abldufe sicherstel-
len, ohne dass dies anerkannt und unter-
stiitzt wird.

Diese ambivalente und widerspriich-
liche Entwicklung ist ein zentrales Ergebnis
unserer empirischen Untersuchungen zum
Wandel von Kooperation (FufSnote 2). In
welcher Weise sich die hieraus resultieren-
den Belastungen konkret zeigen und wel-
che Folgen sie haben, ist bislang nur in ers-
ten Ansitzen erkennbar und bedarf weite-
rer Untersuchungen. Auf der Basis der bis-
her vorliegenden Erkenntnisse erscheinen
dabei folgende neuartige Belastungskons-
tellationen bedeutsam.3

(1) Kontrolldilemma: Die informelle Ko-
operation in der alltiglichen Arbeit ist not-
wendig, wird aber von Vorgesetzten zu-
gleich kritisch bedugt: Verstofen die Mitar-
beiterlnnen gegen Vorschriften? Bleibt die
Gesamtveranitwortung der Vorgesetzten ge-
wahrt? Sind die Vorgesetzten iiber wichtige
Entwicklungen informiert? Werden die Er-
gebnisse dokumentiert? Sind die Entschei-
dungen nachvollziehbar und transparent?
Solange keine spezifizierten strukturellen
Regelungen getroffen sind, bleibt die
Selbstabstimmung dem Ermessen der be-
troffenen MitarbeiterInnen tiberlassen. Die
nicht geregelte Selbstabstimmung verbleibt
immer in einer Grauzone und gerit in die
Gefahr der Illegalitit. Treten Fehler auf,
wird den Arbeitskriften die Schuld wegen
»abweichenden Verhaltens* zugewiesen.

(2) Demotivierung: Je erfolgreicher die
Arbeitskrifte entstehende Problemsitua-
tionen durch informelle Kooperation 16-

sen, desto weniger wird die (zusitzlich)
erbrachte Leistung sichtbar (,,Es lduft doch
alles bestens“). Und desto weniger wird ein
Handlungsbedarf erkennbar: Obwohl stin-
dig und wiederholt Kooperationsanforde-
rungen auftreten, bleiben diese bei der Pla-
nung zeitlicher und personeller Ressourcen
unberiicksichtigt. Sie werden weiterhin als
zufillig und unvorhersehbar betrachtet. Ge-
rade die Tatsache, dass Probleme im Vorfeld
ausgerdumt und geldst werden, bevor Vor-
gesetzte damit konfrontiert werden, be-
wirkt, dass die Leistungen oftmals ,unsicht-
bar* bleiben und nicht gewiirdigt werden. In
vielen Fillen werden die erbrachten Lei-
stungen sogar in Abrede gestellt.

(3) Uberlastung und Selbstintensivierung:
Die situative Abstimmung in der alltdg-
lichen Arbeit wird unter den geschilderten
Bedingungen von den Arbeitskraften in
unterschiedlicher Art und Weise zu bewil-
tigen versucht: durch eine noch weitere In-
tensivierung der Arbeit (z.B. Weglassen der
Pausen), durch Uberstunden (die eventuell
nicht bezahlt werden) oder durch den Ver-
such, viele Sachen gleichzeitig zu machen
und andere Arbeiten zu verschieben. Sol-
che Bewiltigungsstrategien, die kurzfristig
durchaus erfolgreich sein mégen, kénnen
langfristig dulerst negative Folgen nach
sich ziehen: Die Beschiiftigten leiden nicht
nur unter Stresssymptomen, sie kénnen
vor allem ihre eigenen — und die unterneh-
mensseitigen ~ Anspriche an gute Arbeit
nicht mehr erfullen. So werden beispiels-
weise berechtigte Anspriiche von Kolle-
ginnen abgewehrt, es wird ,Dienst nach
Vorschrift® gemacht, um die eigene Ar-
beitsfihigkeit aufrechterhalten zu kénnen.
Damit geraten aber viele Beschiftigte in
Widerspruch zu ihren eigenen Vorstellun-
gen davon, wie Kolleglnnen miteinander
umgehen sollten und wie sie selbst gerne
arbeiten mochten. Die Beschiftigten betei-
ligen sich aufgrund mangelnder Ressour-
cen, und weil sie unter zeitlichen Druck ge-
raten, an der Herstellung eines Betriebskli-
mas, das eher durch Abwehr von An-
spriichen als durch Hilfsbereitschaft oder
Aufeinanderzugehen gekennzeichnet ist,

Schlieflich ergeben sich aber auch dann
weitreichende Belastungen, wenn die in-
formelle Kooperation in der alltiglichen
Arbeit nicht oder nur unzureichend er-
folgt. Durch unzureichende Abstimmun-
gen entstehen Friktionen und Unsicherhei-
ten in den Arbeitsabldufen, durch die so-

wohl die Ergebnisse der eigenen Arbeit als
auch die eigene Arbeitstitigkeit selbst be-
eintrichtigt werden: durch notwendige
nachtrigliche Korrekturen, durch Behin-
derungen im Arbeitsablauf bis hin zu Kon-
flikten mit KollegInnen und Vorgesetzten.
Diese Folgen unzureichender Abstimmun-
gen sind ihrerseits ein wesentlicher Grund,
weshalb die Arbeitskrifte versuchen, die
notwendigen Kooperationsleistungen - so-
weit es ithnen méglich ist — in ihrer alltig-
lichen Arbeit zu erbringen.

Neue Herausforderungen
fiir Interessenvertretungen

Die neuartigen Belastungen durch Koope-
ration sind fiir die betriebliche Interessen-
vertretung zum einen kaum transparent,
zum anderen gerit sie (bisher) aberauch in
eine Zwickmiihle, wenn sie solche Proble-
me erkennt: Sie kann — sowohl aus Sicht der
Beschiiftigten als auch aus Sicht der Unter-
nehmen — Kooperation nicht per se ableh-
nen. Jedoch wird es notwendig, sehr viel
stirker als bisher auf die Formen, in denen
die Kooperation stattfindet, Einfluss zu
nehmen. Eine neue Herausforderung fiir
die Interessenvertretung ist es, darauf hin-
zuwirken, dass neben der Kooperation in
Gremien auch die informelle Kooperation
in der laufenden Arbeit anerkannt und ge-
zielt unterstiitzt wird. Hieraus ergibt sich
die auf den ersten Blick paradox erschei-
nende Anforderung einer ,Organisation
des Informellen®. Wie vorliegende Befunde
zeigen, ist es durchaus méglich, die infor-
melle Kooperation anzuerkennen und zu
unterstiitzen, ohne sie zugleich in formali-
sierte Strukturen zu transformieren und
dadurch ihrer eigentlichen Substanz zu be-
rauben. Bislang entstehen solche Formen
der Unterstiitzung des Informellen — wenn
iberhaupt ~ zumeist ,naturwiichsig®.
Allerdings konnen solche Organisati-
onsformen im Rahmen der Arbeitsgestal-
tung auch gezielt entwickelt und eingefiihrt

3 Wir orientieren uns dabei methodisch an einem
nrelationalen Belastungskonzept”. Belastungen
ergeben sich demnach - gerade bei neuen Ar-
beitsformen — nicht durch einzelne Faktoren (z2.B.
Hitze, Larm), sondern durch das jeweilige Zusam-
menwirken unterschiedlicher Aspekte der Arbeits-
situation und dementsprechend durch , Belas-
tungskonstellationen” (Moldaschi 2001).
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werden. Beispiele hierfiir sind zunidchst das
Wanderer- und das Tandemmodell (Bolite
u.a. 2001, S. 107 ff.; Bohle/Bolte 2002, S.
217 ff.). Beide Modelle setzen auf der ar-
beitsorganisatorischen Ebene an und sollen
die Kooperation zwischen unterschied-
lichen Bereichen — z.B. Entwicklung und
Fertigung — verbessern: Ein ,Wanderer®
aus einem der beiden Bereiche oder ein aus
Beschiftigten beider Bereiche gebildetes
Tandem erledigt die im betrieblichen Alltag
an der Schnittstelle anfallenden Aufga-
ben und tbernimmt dabei gleichzeitig eine
Vermittlungs- und Moderationsfunktion.
Das Netzmodell sowie das Hospitations-
und das Rotationsmodell (Bolte/Porschen
2004) bewegen sich dagegen auf der Ebene
der Personalpolitik: Das Netzmodell be-
ruhtauf der bewussten Pflege und Nutzung
von Beziehungsnetzen iiber das gesamte
Unternehmen. Das Hospitations- und das
Rotationsmodell ermoglichen es den Be-
schaftigten, trotz unterschiedlicher beruf-
licher und sozialer Situationen gemeinsa-
me Praxis- und Erfahrungsfelder zu gene-
rieren, um in konkreten Kooperationssi-
tuationen auch jeweils die Perspektive des
Partners einnehmen zu kénnen.

In der Durchsetzung und Weiterent-
wicklung solcher arbeitsorganisatorischer
und personalpolitischer Gestaltungsansit-
ze in Forschung und Praxis liegt eine neue
Aufgabe der Interessenvertretung. Nach
den bisher vorliegenden Befunden kommt
es hier vor allem darauf an, organisatori-
sche Voraussetzungen im Sinne van Gele-
genheitsstrukturen zu schaffen und bei der
Arbeitsgestaltung sachliche und zeitliche
Ressourcen fiir kooperatives Arbeitshan-
deln in der alltiglichen Arbeit vorzusehen.
Dies beschrinkt sich nicht nur auf die Ein-
richtung von Kaffee- und Pausenecken
(Wittel 1996), wesentlich ist vielmehr die
Moglichkeit zur informellen Kooperation
im (!) Arbeitsablauf.

Zudem ist zu beriicksichtigen, dass die
Kooperation in der laufenden Arbeit auch
Kompetenzen erfordert, die keineswegs
naturgegeben sind und die bisher weder in
der herkommlichen Ausbildung noch bei
der Schulung von sozialen und kommuni-
kativen Kompetenzen beriicksichtigt wer-
den: Im Unterschied zu diesen oft gestellten
Forderungen geht es hier eben nicht allge-
mein um diskursive Kompetenzen wie die
Fahigkeit zur Argumentation oder zum
Zuhdren. Wesentlich ist vielmehr die Kom-
petenz zu einer erfahrungsgeleiteten Ko-
operation®: Diese umfasst die Fihigkeit,
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situativ und je nach Bedarf die notwendi-
gen Kooperationspartner zu eruieren;
nicht nur verbal, sondern auch anhand und
mit Hilfe von Gegenstiinden ,,vor Ort“ zu
kommunizieren und sich auf der Basis von
gemeinsamen Erfahrungen und Erfah-
rungswissen zu verstindigen (Porschen/
Bolte 2004).

Ausblick:
Wissensmanagement

Kooperation und Kommunikation erlan-
gen nicht nur infolge neuer Organisations-
konzepte, sondern zunehmend auch im
Rahmen des Wissensmanagements einen
neuen Stellenwert. Hier lag der Schwer-
punkt zunéchst auf dem Informationsma-
nagement und dem Einsatz von Informati-
ons- und Kommunikationssystemen. Die
Vorstellung, alles in datentechnische Un-
ternehmensportale einzuspeisen, ist mitt-
lerweile jedoch an Grenzen gestoBen. Wis-
sensmanagement in Unternehmen hat sich
von seiner Beschrankung auf EDV-basier-
te Informationssysteme ,,emanzipiert™ und
richtet sich zunehmend auf die Integration
der Elemente Informationstechnik, Ar-
beitsgestaltung und Organisationsentwick-
lung (Bsirske u.a. 2003), Die Unternehmen
erkennen, dass auch die Entwicklung von
Methoden zur ErschlieBung des Erfah-
rungswissens und des impliziten Wissens
unabdingbar und eine wichtige Vorausset-
zung fiir den Erfolg des Wissensmanage-
ments ist (Reichwald 2002).

Deshalb sind in den letzten Jahren in
den Unternehmen vermehrt Angebote fiir
Plattformen zum sog. zwanglosen Aus-
tausch fachlicher und organisationaler Be-
lange entstanden. Unternehmen, die sich
als innovativ bezeichnen und sich mit einer
smodernen® Unternehmenskultur profi-
lieren, reagieren damit auf die Grenzen ei-
nes technikzentrierten Wissensmanage-
ments und auf die Forderung von , Wis-
sensmanagern‘, auch sog. weiche Faktoren
zu berticksichtigen: Sie bieten inzwischen
verschiedene Veranstaltungen und speziel-
le Events an; sie richten Arbeitskreise ein
und unterstiitzen diverse Gruppenaktiviti-
ten; sie statten Pausenrdume neu aus etc..
All diese Aktivitdten dienen dazu, den Ar-
beitskriften Plattformen mit dem Ziel zur
Verfiigung zu stellen, das implizite Erfah-
rungswissen zu mobilisieren (Oppermann

2000; Katenkamp 2003; Lubcke/Ahrens
2003). So wird nun dem ,sozialen Wis-
sensmanagement® eine gewichtige Rolle
zugeschrieben, wenngleich integrative An-
sitze, die sich nicht nur als Einfithrung
eines technischen Systems verstehen, empi-
risch noch nicht so haufig anzutreffen sind
(Lithy u.a. 2002; Pawlowsky/Riidiger 2002;
Katenkamp 2003, S. 18).

Die zum Austausch des Erfahrungs-
bzw. des impliziten Wissens neu eingerich-
teten Plattformen richten sich ebenso wie
bei der dezentralen Koordination darauf,
den Wissensaustausch formell zu regeln
und zu steuern. Dabei scheint sich jedoch
ein dhnliches Spannungsfeld zwischen den
notwendigen informellen Prozessen und
den betrieblichen Bestrebungen zur For-
malisierung und Reglementierung abzu-
zeichnen wie bei der dezentralen Koordi-
nierung: Eigens fur diesen Zweck einge-
richtete Veranstaltungen und extra zur Ver-
fiigung gestellte ,Freirdume® sind zwar
Errungenschaften auf dem Weg zu anderen
Lern- und Austauschformen. Dafiir wird
aber ein nicht zu vernachlédssigender Preis
bezahlt: Wer im Unternehmen ,etwas auf
sich halt® und sich engagiert zeigen will,
steht mittlerweile unter sozialem Druck, an
verschiedenen Plattformen teilzunehmen.
Schlieflich ist es mittlerweile auch zu den
einzelnen Arbeitskriften durchgedrungen,
dass eine Organisation nur dann lernt und
ein Unternehmen nur dann tiberlebt, wenn
die Mitglieder bzw. Mitarbeiter[nnen etwas
einzuspeisen haben — und dies auch tun.
Fraglich bleibt jedoch, ob der Wissensaus-
tausch, wie er sich in der Praxis wirklich
vollzieht, damit tatsdchlich ausreichend
unterstatzt wird. Die durch die neuen Ge-
staltungsmafnahmen zusitzlich auftreten-
de Zeitverknappung kann auch das Gegen-
teil bewirken: Es gibt noch weniger ,,Luft“
fir den Austausch von Wissen im laufen-
den Arbeitsprozess.

Auch hier kommt es also darauf an —so
wie zuvor bei der Kooperation gezeigt —
nach Moglichkeiten zu suchen, die infor-
melle Kooperation und Kommunikation in
der alltiglichen Arbeit zu erméglichen und
gerade im (1) Arbeitsprozess entsprechende
Gelegenheitsstrukturen sowie arbeitsorga-
nisatorjsche und personalpolitischen Mo-
delle zu schaffen. Moglicherweise konnte
sich dann herausstellen, dass sich angesichts
der hohen Bedeutung von Wissen und Wis-
sensmanagement daraus auch neue Impul-
se fiir die Gestaltung der Kooperation in der
alltidglichen Arbeit ergeben.
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