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Klaus Kock, Edelgard Kutzner

Arbeit als kollegiales Handeln — Praktiken von
Solidaritat und Konkurrenz am Arbeitsplatz”™

Zusammenfassung

Im vorliegenden Beitrag wird gezeigt, dass sich parallel und im Widerspruch zu konkurrenzbedingten
Fragmentierungen im kooperativen Arbeitsprozess immer auch Gelegenheiten fiir wechselseitige zwi-
schenmenschliche Bindungen und Verpflichtungen ergeben. Es werden Praktiken analysiert, mit de-
nen Arbeitende ihre sozialen Beziehungen interaktiv in reziproken Austauschprozessen gestalten und
zu Kollegialitit im Sinne eines Fiireinander-Einstehens formen. Diese Prozesse sind voraussetzungs-
voll und werden stindig von gegenldufigen Prozessen der Ausgrenzung und gegenseitigen Instrumen-
talisierung durchkreuzt. Kollegialitiat beruht auf der Einsicht, dass die Realisierung eigener Ziele von
der Realisierung der Ziele anderer abhingig ist, dass die eigene Handlungsfihigkeit in der Zusam-
menarbeit und im reziproken Austausch mit anderen erweitert werden kann. Kollegialitit als eine
Form von Solidaritit entsteht in unmittelbaren Arbeitszusammenhingen weder aus einer gegebenen
Gemeinschaft noch aus funktionalen Erfordernissen des Arbeitsprozesses. Kollegialitit wird vielmehr
in Interaktionen generiert und — wenn sie Bestand haben soll — immer wieder gegen Konkurrenz und
konkurrentes Handeln durchgesetzt. Durch solidarisches Handeln gewinnen die Arbeitenden an
Handlungsfihigkeit, deren Erweiterung auf {iberbetriebliche gesellschaftliche Verhéltnisse weiterer
Reflexion und kollektiver Aktion bedarf.
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Work as Collegial Action — Practices of Solidarity and Competition in the
Workplace

Abstract

In this article, it is shown that in parallel as well as in contradiction to competitive fragmentation in
the cooperative work process there are always opportunities for mutual interpersonal ties and obliga-
tions. Practices are analyzed in which workers organize their social relations interactively in recipro-
cal exchange processes and collegiality, which in turn helps create a sense of a mutual support and
willingness to “stand up for each other”. However, these processes are full of prerequisites that are
constantly thwarted by opposing processes of exclusion and mutual instrumentalization. Collegiality
is based on the insight that the realization of one’s own goals depends on the realization of the goals
of others, that one’s own ability to act can be extended in cooperation and in reciprocal exchange with
others. Collegiality as a form of solidarity in direct work contexts arises neither from a given commu-
nity nor from the functional requirements of the working process. Rather, collegiality is generated in
interactions and — if it is to last — needs to be enforced against competition and competitive action.
Through solidaristic action workers gain the ability to act. Its expansion, though, to an inter-company
level will require further reflection and collective action.

Keywords: Collegiality, solidarity, cooperation, reciprocity (JEL: J5)

1. Einleitung

,.Schluss mit Homeoffice: IBM holt die Mitarbeiter zuriick ins Biiro*, meldete die FAZ im
Mai 2017. Dem Bericht zufolge hatte das Unternehmen die Beschiftigten vor die Wahl ge-
stellt, in Zukunft entweder im IBM-Biiro zu arbeiten oder das Unternehmen zu verlassen.
Die Marketing-Chefin sei der Ansicht, ,dass Leute schlagkriftiger, kreativer und wir-
kungsvoller sind, wenn sie Schulter an Schulter arbeiten. Und mehr Spafl mache es hoffent-
lich auch* (Petersdorff, 2017). Die Firma folgt hier offenbar einem Trend zuriick zu For-
men der Arbeitsorganisation, in denen Prisenz und Zusammenarbeit am Arbeitsplatz als
Ressourcen genutzt werden sollen.

Dieser Trend steht im Zusammenhang einer zeithistorischen Entwicklung im betriebli-
chen Umgang mit menschlicher Arbeitskraft, die in der Arbeits- und Industriesoziologie als
»Subjektivierung von Arbeit” bezeichnet wird. Wihrend Subjektivitidt menschlicher Arbeit
in tayloristischen Organisationsformen als Storfaktor galt, wird sie nunmehr als Potenzial
betrachtet, das zu erschlieen sei. ,,Gefragt ist das elastische Potenzial des sich selbst steu-
ernden autonomen Subjekts, welches in der Lage ist, intentional zu handeln, den eigenen
Arbeitsprozess selbst zu strukturieren, kreativ auszugestalten, innovativ zu sein und Ver-
antwortung zu iibernehmen* (Lohr, 2017, S. 281-282).

Diesem Leitgedanken folgend wird auch die Gestaltung der Zusammenarbeit den Ar-
beitenden zunehmend selbst tiberlassen. Die Kontrollbestrebungen des Managements erfah-
ren einen Formwandel. Im tayloristischen Konzept soll die Verkniipfung einzelner Teilar-
beiten durch formale Regelungen und Vorschriften hergestellt werden, wenn sie nicht
schon als technisch vorgegeben gilt. In neuen Organisationsformen von Arbeit wird den
Beschiftigten mehr Verantwortung fiir ihre Zusammenarbeit tiberlassen, zugleich aber ver-
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sucht, den Kontext festzulegen, die Arbeitsprozesse informationstechnisch zu durchdringen
und mittels Kennziffern auf das gewiinschte Ziel zu lenken (Bolte & Porschen, 2006, S. 65-
67).

Kooperation im umfassenden Sinne von gemeinsamer Aufgabenbewiltigung, Planung,
Koordination und Abstimmung der Einzelaufgaben wird zur Arbeitsaufgabe fiir die Be-
schiftigten (Bolte, Neumer & Porschen, 2008, S. 23-24). Entsprechend den Anforderungen
der konkreten Situation soll das Zusammenwirken im Arbeitsprozess von ihnen selbst or-
ganisiert werden. In der Arbeitssoziologie ist dafiir der Begriff des ,.erfahrungsgeleitet-
subjektivierenden kooperativen Arbeitshandelns® geprigt worden: ,,.Die Kooperation ergibt
sich aus den konkreten Erfahrungen in der alltiglichen Arbeit. Hierbei spielen subjektive
Faktoren wie komplexe sinnliche Wahrnehmungen, gemeinsame Erfahrungen und Erleb-
nisse sowie personliche Beziehungen eine wichtige Rolle* (ebd., S. 52).

Mit den auf diese Weise erweiterten Handlungsspielrdumen in zugleich strikter regle-
mentierten Rahmenbedingungen ergeben sich neue Anforderungen an die Arbeitenden, ei-
nerseits betriebswirtschaftlich verantwortlich zu handeln und andererseits ihre sozialen Be-
ziehungen untereinander zu gestalten. Die Kooperation erfordert jetzt, wechselseitig zu be-
riicksichtigen, wie die anderen handeln, welche Erwartungen bestehen, welche personlichen
Eigenheiten bei der Arbeit zum Tragen kommen. Empathie, Verantwortung und Vertrauen
werden zu notwendigen Bestandteilen selbsttitiger Kooperation (ebd., S. 127-128). Empiri-
sche Studien weisen nach, dass hiermit auch neue, anders gelagerte Probleme entstehen.
Die Verschrinkung von zwischenmenschlichen Beziehungen mit betriebswirtschaftlicher
Kalkulation im Rahmen enger Zielvorgaben kann zu Konflikten fiihren, die nicht mehr mit
den Vorgesetzten, sondern unter den Beschiftigten selbst ausgetragen werden und bis ins
Personliche reichen (Bohle & Bolte, 2002; Krommelbein, 2004; Bolte et al., 2008).

Im Unterschied und ergénzend hierzu soll im Folgenden gezeigt werden, dass der ko-
operative Arbeitsprozess trotz fremdbestimmter funktionaler Notwendigkeiten immer auch
Moglichkeiten zur selbstbestimmten Entwicklung von Kollegialitit beinhaltet, die hier als
eine Form der Solidaritit betrachtet wird. ,, To work is to work with another and for another.
Both aspects bring us into the semantic domain of solidarity” (Smith, 2014, S. 168).

Kollegialitdt im Sinne eines Flireinander-Einstehens basiert auf der Zusammenarbeit
am Arbeitsplatz. Im praktischen Vollzug gemeinsamer Aufgabenbewiltigung entwickeln
die Arbeitenden soziale Bindungen, gegenseitige Verpflichtungen und Vertrauen. Zugleich
und im Widerspruch zu individuellen Nutzenerwigungen, wie sie im Lohnarbeitsverhiltnis
strukturell angelegt sind, folgt Kollegialitit Motiven zwischenmenschlicher Bindung und
Unterstiitzung. Wie im Folgenden gezeigt werden soll, ist die Entwicklung von Kollegiali-
tdt ein durchaus voraussetzungsvoller Prozess, der nicht spontan aus dem Zusammenwirken
erwichst, sondern bewusst gestaltet wird und immer wieder gegen vermeintliche Sach-
zwinge, zuwiderlaufende Regelungen und Anweisungen durch Vorgesetzte, aber auch ge-
gen Tendenzen zu konkurrentem Handeln unter den Beschiftigten selbst durchgesetzt wer-
den muss. Wenn dies gelingt, gewinnen die Arbeitenden an Handlungsfihigkeit nicht nur
zur Aufgabenbewiltigung, sondern auch dariiber hinaus zur Durchsetzung gemeinsamer In-
teressen.

Im Folgenden wird zunichst das theoretische ,,Handwerkszeug* vorgestellt. Kollegiali-
tit wird begrifflich gefasst als eine Form der Solidaritét, die aus der Praxis reziproker Aus-
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tauschprozesse im Betrieb resultiert. Es folgt die empirische Analyse einiger Praktiken zur
Erzeugung von Kollegialitit. Im Schlussabschnitt werden Uberlegungen angestellt iiber
strukturelle Voraussetzungen der Entwicklung von Kollegialitit sowie iiber Moglichkeiten
ihrer Ausweitung auf arbeitsplatz- und betriebsiibergreifende Solidarisierungsprozesse zur
Entwicklung kollektiver Handlungsfihigkeit.

2. Kollegialitat als Form der Solidaritat — theoretischer
Hintergrund

In diesem Abschnitt werden die theoretischen Begriffe erldutert, mit denen in Abschnitt 3 em-
pirische Untersuchungsergebnisse interpretiert werden. Zunéchst wird ein Begriff von Solidari-
tit als Form sozialer Beziehungen vorgestellt. Solidarische Beziehungen verleihen einem Kol-
lektiv erweiterte Handlungsfihigkeit (2.1). Auf dieser Grundlage kann dann Kollegialitit als
Form der Solidaritit beschrieben werden, die den Arbeitenden erméglicht, den Arbeitsprozess
gemeinsam zu gestalten. Handlungstheoretisch analysierbar wird Kollegialitit als reziproke
Austauschbeziehung, die in interaktiven Praktiken hergestellt und reproduziert wird (2.2).

2.1 Solidaritat und kollektive Handlungsfahigkeit

Das Phinomen der Kollegialitit wird hier begrifflich als eine Form von Solidaritit gefasst,
die auf kooperativer Arbeit im Betrieb basiert. Der Solidaritétsbegriff ist allerdings nicht
leicht zu definieren. Sozialwissenschaftliche Debatten zeigen ein breites Spektrum an Be-
deutungen (Hondrich & Koch-Arzberger, 1992; Bayertz, 1998; Bierhoff & Kiipper, 1999;
Zoll, 2000; Billmann & Held, 2013; Laitinen & Pessi, 2014), auf die an dieser Stelle nicht
weiter eingegangen werden kann. Hier soll mit einem sozialphilosophischen Begriff von
Solidaritdt gearbeitet werden, wie er insbesondere von Rahel Jaeggi im Anschluss an die
kritische Theorie entwickelt wurde.

Ausgangspunkt ist zunédchst, dass Arbeit nicht nur ein Mittel zur Existenzsicherung
darstellt, sondern auch Bediirfnisse der Anerkennung und Selbstverwirklichung erfiillt. In
der Arbeit nimmt das Individuum teil an der Herstellung gesellschaftlicher Giiter und
Dienstleistungen, vermittelt iiber die Arbeit erhilt es die Moglichkeit, auch selbst davon zu
profitieren. In der Zusammenarbeit unterschiedlicher Individuen entsteht zugleich eine Mo-
ral des Miteinanders (Honneth, 2008; Jaeggi & Kiibler, 2014; Jaeggi, 2017a).

Solidaritét ist eine ,,symmetrisch-reziproke und nicht-instrumentelle Beziehung des
Fiireinander-Einstehens auf der Grundlage geteilter Herausforderungen, Erfahrungen oder
Projekte* (Jaeggi & Celikates, 2017, S. 39). Der Begriff umfasst sowohl faktisch bestehen-
de soziale Verbindungen wie auch normative Erwartungen des Fiireinander-Einstehens. So-
lidaritdt beruht nicht auf einer irgendwie gearteten gemeinschaftlichen Identitit oder einer
urspriinglichen Verbundenheit, sondern realisiert sich erst in kooperativer Praxis (ebd., S.
38-39). Solidaritit ist nicht schicksalhaft, sie ist eine freie Art der sozialen Bindung (Hond-
rich & Koch-Arzberger, 1992, S. 15).

Im Bewusstsein, in der Gesellschaft aufeinander angewiesen und miteinander verbun-
den zu sein, gehen Menschen Beziehungen ein, um Ziele zu erreichen, deren Realisierung
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nur gemeinsam denkbar ist. ,,Der Grund fiir die Solidaritit ist die Uberzeugung, dass Erfolg
und Wohlergehen der Anderen fiir die Entfaltung derjenigen Projekte wichtig sind, mit de-
nen ich mich selbst identifiziere* (Jaeggi, 2017b, S. 93). Die Tatsache, auf andere angewie-
sen zu sein, bewirkt fiir sich noch kein solidarisches Denken und Handeln. Solidaritéit ent-
steht erst in der Realisierung der Gemeinsamkeit, im doppelten Sinn des kognitiven Begrei-
fens und des praktischen Verwirklichens. ,,Solidaritit verweist also auf die Fihigkeit, sich
aktiv und positiv in Verbindung zu setzen und die gesellschaftlichen Bindungen und wech-
selseitigen Abhingigkeiten zu formen, in die die*der Einzelne faktisch immer schon einge-
bunden ist“ (ebd., S. 98).

Damit ist zugleich gesagt, dass das solidarische ,,Wir*, die Gruppe, deren Mitglieder
sich miteinander verbinden, nicht fixiert ist, sondern ebenfalls in der Praxis konstituiert
wird. Das ,,Wir* ist partikular, es kann eingeschrinkt und ausgedehnt werden im Hinblick
auf verschiedene Interdependenzen und Kooperationszusammenhinge (ebd., S. 97). Wie
weit Solidarisierung reicht, hingt davon ab, inwieweit wechselseitige Verflechtungen des
Handelns erkannt und Verbindungen bewusst gestaltet werden. Unsolidarisches Handeln ist
ein Ausdruck der Unfihigkeit oder des Unwillens, Verbindungen zu anderen herzustellen,
obwohl die eigene Lage mit der ihren gesellschaftlich verkniipft ist (ebd., S. 100-101).

Je weiter die Bande der Solidaritit gekniipft werden konnen, desto grofer wird die
Chance, gesellschaftliche Verhiltnisse auch in weiterem Rahmen zu verdndern. Solidarisie-
rungsprozesse sind ,,Prozesse der ,Erméchtigung®, die es erlauben, Situationen des gemein-
samen Lebens aktiv zu gestalten, denen man sonst passiv unterworfen wire. Das bedeutet
eine Erweiterung kollektiver Handlungsfahigkeit, die gleichzeitig die Moglichkeit der Indi-
viduen befordert, ihr eigenes Leben zu gestalten (Jaeggi & Celikates, 2017, S. 40). Solida-
ritdt tiberschreitet die Alternative zwischen egoistischen und altruistischen Beweggriinden,
indem sie das eigene Schicksal in dem der anderen erkennt und darauf abzielt, gemeinsam
die Verfiigung iiber die Bedingungen des Handelns aller auszuweiten (Jaeggi, 2017b, S.
93).

Die Kritische Psychologie (Holzkamp, 1983, S. 356-415; vgl. Markard, 2005, S. 180-
221 und SiiB, 2015, S. 73-110) unterscheidet zwischen restriktiver und verallgemeinerter
Handlungsfihigkeit. In der kapitalistischen Gesellschaft ist das Individuum in sachzwang-
artig wirkende Herrschaftsverhiltnisse eingebunden. Das Individuum hat die Moglichkeit,
sich mit den restriktiven gesellschaftlichen Bedingungen abzufinden und die gegebenen
Moglichkeiten fiir sich auszunutzen. Es kann aber auch versuchen, seine Handlungsmog-
lichkeiten dadurch zu erweitern, dass es die gesellschaftlichen Bedingungen veridndert
(Holzkamp, 1983, S. 368-370).

Letzteres impliziert aus zwei Griinden eine Kooperation mit anderen: Zum einen ist ei-
ne erweiterte Verfiigung iiber die eigenen Lebensbedingungen in einer arbeitsteiligen Ge-
sellschaft nur moglich in Form einer Teilhabe an der kollektiven Verfiigung {iber die Mittel
zur Gestaltung gesellschaftlicher Prozesse (ebd., S. 363). Zum anderen bedeutet der Ver-
such, die Bedingungen zu verdndern, immer auch eine Gefihrdung der Existenz, weil die
bis dahin erreichte Handlungsfihigkeit aufgegeben wird und nicht sicher ist, ob sich die an-
gestrebte Erweiterung realisieren ldsst. Wer sich beispielsweise an einem Streik beteiligt,
muss damit rechnen, vom Arbeitgeber sanktioniert zu werden und danach schlechter ge-
stellt zu werden als vorher. Nur im Zusammenschluss mit anderen kann eine iiberindividu-
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elle Gegenmacht etabliert werden, die eine Gefihrdung der Existenz aufheben kann (ebd.,
S. 371-373). So vereinbaren Gewerkschaften in der Regel mit jedem Tarifabschluss auch
ein Verbot fiir den Arbeitgeber, die Streikenden zu mafregeln.

Im Gegensatz dazu ist restriktive Handlungsfihigkeit gekennzeichnet durch eine Aner-
kennung der Machtverhéltnisse und das Gegeneinander unterschiedlicher Partialinteressen.
Im Rahmen gegebener Verteilungsspielrdume sind die eigenen Interessen durch die Interes-
sen anderer eingeschrinkt, das Individuum erreicht Verfiigung iiber seine Lebensbedingun-
gen nur auf Kosten anderer. Zusammenschliisse sind unter der Primisse der Anerkennung
gegebener Verhiltnisse fiir das Individuum nur funktional, wenn dadurch die Fihigkeit zur
Durchsetzung gemeinsamer Partialinteressen gegen andere Partialinteressen gestirkt wer-
den kann. Die eigentliche Macht bleibt dabei unangetastet (ebd., S. 374). Die Beziehungen
in einer solchen Interessenkoalition sind charakterisiert durch gegenseitige Instrumentali-
sierung. Wenn eine Person andere instrumentalisiert, muss sie damit rechnen, dass die oder
der andere genauso handelt. ,,Indem ich ihn von mir isoliere, isoliert er mich von sich. Da-
mit bin ich, im Versuch, mich durch die Kontrolle anderer abzusichern, immer mehr auf
mich selbst zuriickgeworfen, also immer ohnméchtiger den von mir unverfiigbaren Lebens-
bedingungen ausgeliefert” (ebd., S. 377).

2.2 Kollegialitat, Reziprozitat und Praktiken des Tauschens

Solidarische Beziehungen, wie sie in der Praxis der betrieblichen Zusammenarbeit interak-
tiv hergestellt werden, sollen im Folgenden als ,,Kollegialitit* bezeichnet werden. Entgegen
dem allgemeinen Sprachgebrauch, jede und jeden im gleichen Betrieb als Kollegin oder
Kollegen zu bezeichnen (mit der paradoxen Konsequenz, dass es dann auch ,,unkollegiale*
Kolleginnen und Kollegen gibt), soll hier mit dem Begriff der Kollegialitéit eine intersub-
jektive Beziehung bezeichnet werden, die im Arbeitszusammenhang aktiv von den beteilig-
ten Personen hergestellt wird, um ihre Bindungen und wechselseitigen Abhingigkeiten zu
formen, in welche die bzw. der Einzelne faktisch schon eingebunden ist.

Wie ,,Solidaritit hat auch der Begriff der Kollegialitit ein normatives Moment, er
wird von den Beschiftigten wertend verwendet fiir eine Beziehung des Fiireinander-
Einstehens. Die Gemeinsamkeit der Arbeitenden besteht nicht nur darin, dass sie sich bei
der Arbeit in gleicher Situation befinden, sondern vor allem darin, dass sie aktiv einen ge-
meinsamen Bezug zu ihr herstellen und gemeinsam handeln (Bachmann, 2014, S. 41-43).
,Das Miteinander ist nicht nur ein Aufeinander-Bezogensein, sondern auch gemeinsames
Tun, affektives Einschwingen, Nebeneinander und Zusammengehoren. Aus dem Miteinan-
der heraus entwickeln sich Beziehungen und Bindungen, Formen des Gebens, Nehmens
und Teilens, Kreise des geteilten Wissens und die Freiheiten und Einschrinkungen gemein-
samer Selbstentwiirfe* (ebd., S. 414). Die Beziige gestalten sich in der Regel partikular in
Dyaden, Gruppen und anderen Zusammenschliissen, konnen aber auch iibergreifend auf die
ganze Belegschaft und dariiber hinaus gestaltet werden (ebd.).

Anders als Freunde kommen Kolleginnen und Kollegen nicht freiwillig zusammen. Sie
treffen bei der Arbeit aufeinander, es gibt ein funktionales Erfordernis zur Zusammenarbeit,
auch wenn man sich personlich vielleicht nicht sympathisch ist. Auf der anderen Seite im-
pliziert Kollegialitit ein Moment der gefiihlsmifigen, moralischen Verbundenheit und des
gegenseitigen Einvernehmens, das iiber das sachlich-funktionale Verhiltnis hinausgeht.
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Kollegialitit beinhaltet ein Spannungsverhiltnis zwischen ,,Mensch-Sein* und ,,Leistung-
Bringen* (Hiirtgen, 2013). Im Arbeitsalltag muss eine Balance gefunden werden zwischen
den subjektiv-menschlichen Aspekten der Zusammenarbeit und den Leistungsanforderun-
gen des Betriebes. Letztere setzen die Rahmenbedingungen. Wenn die Leistungsanforde-
rungen zu hoch und die (Zeit-)Ressourcen zu gering sind, um Beziehungen zu pflegen und
Unterstiitzung zu leisten, kann dies die Entwicklung von Kollegialitéit ebenso behindern wie
eine Unternehmenskultur, die auf Wettbewerb und Konkurrenz angelegt ist (Daser, 2011).

Kollegialitiat beruht auf Gegenseitigkeit. Wer Unterstiitzung von anderen erwartet,
muss sich hilfsbereit zeigen, wenn diese ihrerseits Unterstiitzung benotigen. Der interaktive
Prozess zur Herstellung von Kollegialitit lasst sich interpretieren als reziproker Austausch
von sachlichen Arbeitsleistungen sowie personlicher Hilfe und Unterstiitzung. Reziprozitit
ist eine Form der Interaktion von Akteurinnen und Akteuren, die ihr Handeln aufeinander
abstimmen und an gegenseitigen Erwartungen ausrichten (Hillebrandt, 2009, S. 152).

In Theorien zur Reziprozitit wird unterschieden zwischen den Formen des Waren- und
des Gabentausches (Pulcini, 2004; Komter, 2005; Caillé, 2008; Hénaff, 2009). Mit dem
Begriff der Gabe werden alle Formen der schenkenden Zuwendung an Mit-Akteure be-
zeichnet. Die Gabe kann auch aus Gesten, Hilfeleistungen und Diensten bestehen (Hille-
brandt, 2009, S. 136). Waren- und Gabentausch folgen zwei verschiedenen Logiken, die
sich in der Praxis durchkreuzen, befordern und behindern. Wer eine Ware verkauft, will da-
fiir Geld haben oder eine andere Ware von gleichem Wert. Der Kaufer will einen Gegen-
stand erwerben und muss dafiir einen angemessenen Preis zahlen. Bei der Gabe dagegen
geht es nicht um den Gegenstand selbst, sie ist vielmehr ein Symbol fiir die soziale Bezie-
hung. Wer jemand anderem etwas schenkt, tut dies aus dem Antrieb heraus, eine Beziehung
zum Gegeniiber zu beginnen oder fortzusetzen. Die Gabe fordert keine gleichwertige Ge-
gengabe, man gibt vielmehr, um sich mit anderen zu verbinden, im Bewusstsein, als Indivi-
duum nur in sozialen Beziehungen bestehen zu konnen. ,,Daher konnte man sagen, die Ga-
be sei ein Zeichen fiir das Eingedenken der eigenen Abhédngigkeit und eine emotionale Ma-
nifestation, ein aktives Zeugnis des eigenen Verlangens nach Bindung® (Pulcini, 2004, S.
193).

Beide Formen des Tausches finden sich auch in den Arbeitsbeziehungen (Hillebrandt,
2009, S. 172-176; vgl. Hénaff, 2009, S. 574-577). Beschiftigte erwarten fiir ihre Leistung
eine Gegenleistung, nicht nur vom Arbeitgeber, sondern auch von denen, die mit ihnen zu-
sammenarbeiten. Leistungen werden verglichen und gegeneinander abgewogen. Wer je-
mand anderem Arbeit abnimmt, erwartet, dass diese bzw. dieser bei Gelegenheit gleiches
tut. Neben dieser berechnenden Logik von Leistung und Gegenleistung kommt jedoch im-
mer auch die Logik des Gabentausches zum Tragen, die auf soziale Bindungen zielt aus der
Erkenntnis heraus, gemeinsame Ziele zu verfolgen und aufeinander angewiesen zu sein.
Der Arbeitsprozess wiirde nicht funktionieren, wire er nur von egoistischen Nutzenerwé-
gungen und nicht auch von solidarischen Motiven geleitet, die dafiir sorgen, dass auf spon-
tane, nicht berechnende Weise Hilfe und Unterstiitzung geleistet wird (Caillé, 2008, S. 95).

Die Entwicklung von Kollegialitit hat eine reale Grundlage im Arbeitsprozess, der ein
eigenstindiges Zusammenwirken der Arbeitenden und die Gestaltung ihres Leistungsaus-
tausches wie auch gegenseitige Unterstiitzung und Hilfestellung erfordert. ,,Wenn Men-
schen kooperieren, setzen sie sich eines gemeinsamen Zwecks wegen mit ihren Handlungen
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wechselseitig ins Verhiltnis zueinander. (Projektgruppe Automation und Qualifikation,
1986, S. 82) Zwar sind die Arbeitsprozesse vorstrukturiert durch Technik, Arbeitsteilung,
Regeln und Anweisungen, konnen aber niemals ganz formalisiert werden, immer stellt sich
die Anforderung an die Individuen, die eigene Tatigkeit in Bezug zu setzen zu den Tatig-
keiten der anderen. Kooperation hat eine vermittelnde Funktion (ebd., S. 80).

Kollegiale Kooperation wird zugleich begrenzt und behindert durch Motive der Kon-
kurrenz, die bedingt sind durch die Gesetze des Arbeitsmarkts und die Vormachtstellung
des Arbeitgebers, die sich in der betrieblichen Hierarchie manifestiert. Welche Handlungs-
weisen sich im Arbeitsprozess im Widerstreit von Herrschaft und Autonomie, Solidaritit
und Konkurrenz entwickeln, wird von strukturellen Rahmenbedingungen aus Hierarchie,
Beschiftigungsverhiltnissen oder Entgeltgestaltung zwar vorgeprigt, ihre konkrete Aus-
formung erhalten sie jedoch erst in der tiglichen Praxis. Die empirischen Kooperationsbe-
ziehungen sind auch als ,,Verarbeitungen von Widerspruchskonstellationen* zwischen den
Anforderungen der Zusammenarbeit und den Herrschafts- und Konkurrenzverhéltnissen zu
lesen (ebd., S. 84).

Praktiken werden in der Praxistheorie als ,,elementare Operationen, also als Ereignisse
jeder Sozialitit* gefasst (Hillebrandt, 2009, S. 88), als ,,eine Kombination aus Sprechakten,
korperlichen Bewegungen (...) und einer durch Assoziation zwischen sozialisierten Kor-
pern und materiellen Artefakten ermoglichten Handhabe der Dinge* (ebd., S. 87). Sie kon-
nen sich zu Praxisformen verketten, in denen die Entstehung von Praktiken an einem be-
stimmten Ort im sozialen Raum auf Dauer gestellt ist und relativ sicher erwartet werden
kann (ebd., S. 84). Praktiken lassen sich nicht erkldren als Erscheinungsformen objektivier-
ter sozialer Strukturen oder ableiten aus vorab festgelegten Regeln. Sie sind ,,Konstitutions-
ereignisse sozialer Praxisformen, deren Eigenlogik jenseits vorab theoretisch festgelegter
Regelsysteme analysiert werden muss* (ebd., S. 83). Praktiken des Tausches sind in diesem
Zusammenhang paradigmatische Beispiele fiir soziale Praktiken, weil der Tausch nur zwi-
schen mindestens zwei Akteurinnen bzw. Akteuren stattfinden kann (ebd., S. 88).

Durch Institutionalisierung von Praktiken des Tauschens berechenbarer Leistungen und
spontaner Unterstiitzung entsteht in der alltidglichen Zusammenarbeit eine — in weiten Tei-
len implizite — Ordnung der Reziprozititen, in der das Geben und Nehmen geregelt ist
(Kock & Kutzner, 2014, S. 289-310; vgl. Hillebrandt, 2009, S. 204). Die Arbeitenden eig-
nen sich die etablierten Regeln an, sie wissen, was zu tun ist, um ihre Arbeit auszufiihren.
Indem sie handeln, reproduzieren sie die Ordnung des Gebens und Nehmens. Sie tun dies
jedoch nicht unreflektiert, sondern im Bewusstsein faktischer Notwendigkeit einerseits, mit
moralischen Sollensanspriichen andererseits.

3. Praktiken zur Herstellung von Kollegialitat — empirische
Analysen

Die in diesem Abschnitt analysierten Interviewpassagen stammen aus einer in den Jahren
2011-2013 durchgefiihrten Untersuchung zum Thema ,,Betriebsklima, Reziprozitit und gu-
te Arbeit* (Kock & Kutzner, 2014). Mit qualitativen Methoden der Sozialforschung wurden
Praktiken des reziproken Austausches und Formen ihrer Verfestigung in Gewissheiten,
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Routinen und Strukturen untersucht als Determinanten der Zusammenarbeit, deren Qualitit
Beschiftigte mit der Metapher ,,Betriebsklima“ beschreiben. Im Mittelpunkt stand dabei die
Sicht der Beschiftigten und ihrer Vorgesetzten, die durch Interaktionen und Kommunikati-
onen den Betrieb als Lebenswelt konstruieren.

Die empirische Basis des Projekts bilden sechs Fallstudien in zwei Stadtverwaltungen
(inklusive Kindertagesstitte und Bauhof), zwei Industriebetrieben (Nahrungsmittelherstel-
lung und Elektroindustrie) und zwei Dienstleistungsbetrieben (Grohandel und Weiterbil-
dungsbranche). Hier wurden zunichst jeweils die strukturellen Rahmenbedingungen mit
Hilfe von Dokumenten und Interviews mit Expertinnen und Experten erhoben. Hauptteil
der Untersuchung waren insgesamt 97 narrative Interviews mit Vorgesetzten und Beschif-
tigten sowie 24 Gruppendiskussionen vorwiegend mit realen Gruppen aus Beschiftigten,
die im Arbeitsalltag interagieren und kooperieren. Das Material wurde mit Hilfe der doku-
mentarischen Methode ausgewertet und zu zwolf zentralen Kategorien verdichtet. In Form
eines Glossars wurden die Ergebnisse so aufbereitet, dass sie sowohl fiir die Sozialwissen-
schaft als auch fiir die betriebliche Praxis les- und handhabbar sind.

Aus dem Interviewmaterial dieser Studie werden auf der oben entwickelten theoreti-
schen Grundlage im Folgenden einige Praktiken aus dem Arbeitsalltag analysiert, in denen
Kollegialitit hergestellt wird. Insofern die Kooperation der Arbeitenden nicht durch Regeln
oder Anordnungen vorgeschrieben ist, geht es fiir sie zunédchst darum, Einvernehmen zu er-
zielen iiber das gemeinsame Ziel und die Wege dorthin. Im Rahmen der Zusammenarbeit
als soziale Beziehung kommt es zweitens darauf an, dass die Kolleginnen und Kollegen ein
personliches Verstindnis fiireinander entwickeln. Die Schnittstellen der Teilarbeiten, so
wird im dritten Abschnitt argumentiert, {iberbriicken die Arbeitenden dadurch, dass sie ei-
nander entgegenkommen. Im vierten Abschnitt schlieBlich werden Praktiken spontaner ge-
genseitiger Hilfeleistungen behandelt, die notwendig fiir die Arbeit sind, zugleich aber auch
soziale Bindungen zwischen den Beschiftigten stiften.

Gegenseitige Abhingigkeiten, wie sie im Rahmen arbeitsteiliger Organisationen ent-
stehen, sind Herausforderung zur Kooperation, bergen zugleich aber auch das Potenzial fiir
Interessenkonflikte. Wenn zwei oder mehrere Parteien versuchen, unterschiedliche, nicht
vereinbare Handlungspline zu verwirklichen, entstehen Spannungssituationen, die entwe-
der durch Abstimmung der Handlungen im allgemeinen Interesse aufgelost oder aber in
konflikthaften Auseinandersetzungen entschieden werden, sei es indem eine Seite sich
durchsetzt, sei es dass ein Kompromiss geschlossen wird (Spie3, 2007, S. 339-341). Inter-
viewpassagen zu gelungener Kooperation werden deshalb im Folgenden konfrontiert mit
Aussagen iiber konflikthafte Situationen, um zu zeigen, dass kollegiale Praktiken sich nicht
spontan durchsetzen, sondern gegen widerstreitendende Tendenzen realisiert werden.

3.1 Einvernehmen herstellen

Voraussetzung fiir den Erfolg kooperativer Arbeit ist ein gewisses Einvernehmen dariiber,
was der Sinn des Ganzen ist und wer dazu welchen Beitrag leisten soll. Die Arbeitsaufgabe
ist zwar in der Regel von der Organisation vorgegeben, muss aber — vor allem dort, wo
Vorgesetzte nicht steuernd eingreifen — subjektiv und im tdglichen Miteinander angeeignet
und umgesetzt werden. Im Folgenden wird gezeigt, dass Einvernehmen vorwiegend diskur-
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siv hergestellt wird. Es wird auch deutlich, dass die Breite des Diskurses variieren kann,
dass unter Machtgesichtspunkten auch AusschlieBungen stattfinden.

Erzieherinnen in einer Kindertagesstitte verwendeten in einer Gruppendiskussion fiir
einvernehmliches Handeln die Metapher ,,an einem Strang ziehen*:

,.Es ist nicht fiir jeden dasselbe Ziel das richtige. Das ist auch ganz gesund eigentlich, wenn nicht jeder die-
selbe Ansicht hat. Das ist immer meine Meinung. Da hat jeder seine eigene Ansicht, und das muss man aber
in die Reihe kriegen dann.“ ,,Der Meinung bin ich auch, das verstehe ich auch unter ,an einem Strang zie-
hen‘. Auch wenn man gegensitzliche Meinungen hat, aber man kann diese unterschiedlichen Meinungen
ausdiskutieren und letztendlich doch auf einen Nenner kommen. Also den Mittelweg vielleicht finden oder

¢

s0. Das ist dann ,an einem Strang ziehen*.

Das Selbstverstindnis der Personengruppe als kollegiales Team entwickelt sich iiber den
kontinuierlichen Prozess einer bewusst gefiihrten Auseinandersetzung. Die Erzieherinnen
stellen Einvernehmen tiber ihre piadagogischen Aufgaben vorwiegend diskursiv her, indem
sie Argumente und Meinungen austauschen.

Voraussetzung ihrer guten Zusammenarbeit, sagten uns Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter in einer Abteilung einer Stadtverwaltung, sei, dass sie voneinander wissen, was die bzw.
der andere im Sachgebiet jeweils tut, und dass sie sich absprechen, wer welchen Beitrag
zum gemeinsamen Ziel erbringen soll. Die Zusammenarbeit funktioniere gut,

,weil wir sehen, was der andere macht. Wir gucken iiber unseren eigenen Schreibtisch. Wenn ich sehe, was
die Frau X macht, ich sehe, was Herr Y macht. Ich sehe, was die Frau Z macht. Und genauso ist es anders
herum, sie weil}, was ich mach’. Sie wei}, was er macht. Sie weil}, was sie macht. Dadurch, dass halt jeder
dem anderen hilft, hat er ja auch Einblick in die Aufgabe.*

Einvernehmen wird hergestellt durch Interesse an der Arbeit der anderen, Einordnung der
einzelnen Beitrige in das Ganze und situativen reziproken Austausch von Arbeits- und Un-
terstiitzungsleistungen, iiber die taglich verhandelt wird.

Was im Team gut funktioniert, kann jedoch an den Grenzen der eigenen Abteilung Halt
machen. Fiir die Arbeit der Beschiiftigten in anderen Amtern der Stadtverwaltung entwi-
ckeln manche Befragte nur wenig Verstindnis. Nach einer Klage iiber die eigene Arbeitsbe-
lastung hieB es in einer Gruppendiskussion:

»Was machen die eigentlich da (im Amt X), die haben da zehn Mann, und was kommt denn da eigentlich
riiber so am Monatsende? Wir konnen’s auch nicht richtig einschitzen.* ,Ne, aber es ist schon sehr verwun-
derlich. Es gibt wirklich Schreibtische im Rathaus, die sind hochglanzpoliert und kein Staubktdrnchen, wenn
man ins Zimmer kommt, da liegt nichts zum Arbeiten drauf.”

Es fehlt hier offenbar an Wissen dariiber, aber auch an Interesse daran, welchen Beitrag an-
dere leisten und wie die eigene Arbeit mit den Tatigkeiten der anderen in Verbindung steht.
Die Kollegialitit bleibt auf den eigenen Bereich des Sachgebiets beschrinkt. Verbindungen
zu anderen Amtern und Sachgebieten werden nicht hergestellt. Damit bleibt die Handlungs-
fahigkeit der Kolleginnen und Kollegen begrenzt. Sie sind beispielsweise nicht in der Lage
zu beeinflussen, wie viel Personal sie selbst und andere Abteilungen zugeteilt bekommen.
Wiissten sie mehr iiber Inhalt und Umfang der Titigkeiten anderer Amter, konnten sie unter
Umstidnden direkt fragen, ob jemand von dort, wo gerade nicht so viel zu tun ist, zeitweise
bei ihnen aushelfen konnte, um ihre Arbeitsbelastung zu reduzieren.

Eine Verwaltungsangestellte bei einem Weiterbildungstriager schilderte im Interview,
es gebe immer wieder Auseinandersetzungen zwischen den Beschiftigten der Buchhaltung
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und dem pidagogischen Personal. Bei finanziellen Fragen muss die Buchhaltung exakt ar-
beiten, sie kann nicht Geld auszahlen ohne Belege oder Angabe der Kostenstelle. Damit
stoBen sie oft auf Unverstindnis, das sich in abschitzigen Bemerkungen iiber ihre Arbeit
insgesamt widerspiegelt:

,,Wir hatten mal einen Fall gehabt, da kam ein neuer Mitarbeiter, also jetzt nicht bei uns (sondern aus dem
péidagogischen Bereich), und der wurde dann hier unter anderem auch vorgestellt, dann hief3 es gleich: ,Kon-
nen Sie gleich vergessen, das ist die Buchhaltung.‘ Ja und wenn Sie das dann so zufillig mitkriegen, so nach
dem Motto — was sind wir denn hier? (...) Ja gut, der Schwerpunkt ist nun mal hier in der Firma — sind nun
mal die Sozialpidagogen und deren Titigkeit, aber ohne Buchhaltung geht‘s auch nicht.

In der Produktionsabteilung eines Industriebetriebs fanden wir ein Beispiel dafiir, wie mog-
liches Einvernehmen {iiber die Arbeit zwischen Beschiftigtengruppen, deren Arbeit faktisch
eng zusammenhingt, geradezu verhindert wird. Hier sind einige Manner aus dem Kreis der
Maschinenbedienerinnen und -bediener (,,Operators®) zu Mechanikern befordert worden
mit der Aufgabe, die Maschinen zu warten und zu reparieren. Frauen werden von den Vor-
gesetzten fiir diese Aufstiegsposition systematisch nicht beriicksichtigt, obwohl einige von
ihnen tiber mindestens die gleichen langjdhrigen Erfahrungen verfiigen wie die Minner. In
der Regel arbeiten Mechaniker und Maschinenbedienerinnen zusammen. Je nach Erfahrung
beheben die Bedienerinnen manche Storungen selbst, fiir andere rufen sie die Mechaniker.
Wenn es jedoch etwas zu besprechen gibt, wird diese Interaktion faktisch abgebrochen, die
Mechaniker ziehen sich in einen gesonderten Raum zuriick. Danach erst informieren sie die
anderen und ordnen an, was geschehen soll.

Die Betriebsratsvorsitzende, die selbst als Maschinenbedienerin arbeitet, ist der An-
sicht, durch diese Verweigerung des Informationsaustausches werde die Zusammenarbeit
erheblich gestort, weil an den Maschinen das notwendige Wissen fehle:

,Zum Beispiel jetzt Schichtiibergabe. Uberlegen Sie mal: Schichtiibergabe, der Operator muss doch genau
das gleiche wissen wie der Mechaniker — welche Maschinen Probleme haben, welche Maschinen nicht lau-
fen, was fiir Stérungen da sind. Nein, die gehen raus und besprechen das nicht vor den Operatern. Die gehen
raus und fithren die Gespriache. Sowas kenne ich ja gar nicht von anderen Firmen. Es ist nicht moglich. Du
musst als Operator genau wissen, was ablduft. Ich komm’ in die Linie, ich weif3 gar nicht, was los ist. Oder
die Maschine wird gestoppt, rote Lampe, das ist mein Bereich, mein Name steht da, ich weif3 gar nicht, was
da los ist. Da wird nicht kommuniziert. Da wird immer so — der Operator ist dumm, der braucht nichts wis-

«

sen.

Die Mechaniker verfolgen offenbar ihre eigenen Ziele, ihr Verhalten gegeniiber den Ma-
schinenbedienerinnen zielt darauf, Wissen zu monopolisieren, sich selbst dadurch eine
iiberlegene Stellung zu verschaffen und letztlich auch ihre bessere Bezahlung zu rechtferti-
gen. Kollegialitit praktizieren sie nur unter sich, gegeniiber den Maschinenbedienerinnen
dient ihr Zusammenhalt als Mittel der Ausgrenzung. Dieses Machtverhiltnis ist hier ein-
deutig geschlechterbezogen strukturiert. Diese Minner beanspruchen ,,das Sagen®, die
Frauen sollen das Gesagte ausfiihren. Im Endeffekt wird die Zusammenarbeit beeintrich-
tigt, es entsteht Frustration und Wut auf Seiten der bevormundeten Maschinenbedienerin-
nen.

Aber die vorteilhafte Situation der Mechaniker bleibt prekir, weil sie aus der Gunst der
Vorgesetzten und der Zugehdorigkeit zu einer Interessengruppe resultiert, worauf sich im
Konfliktfall niemand berufen konnte. Wer sich auf wen verlassen kann, ist mit davon ab-
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hingig, in welcher Interessenkonstellation man selbst und der bzw. die andere sich befin-
den. Kollegialitit wird zu einer Frage der Taktik.

Die zitierten Interviewpassagen zeigen, dass Kollegialitit einerseits eine Reaktion auf
die Erfordernisse des jeweiligen Arbeitsprozesses darstellt. Nur durch reziproken Aus-
tausch von Leistungen, Informationen und Hilfestellungen ist die einzelne Arbeitsaufgabe
zu bewiltigen und wird zum Teil des Ganzen. Andererseits handelt es sich um eine aktive
Auseinandersetzung mit den Gegebenheiten. Die Arbeitenden definieren ihre jeweiligen
Tatigkeiten auf unterschiedliche Weise als gemeinsame Aufgabe und stellen auf diskursive
Weise Einvernehmen dariiber her, was zu tun ist.

Zugleich wird deutlich, dass Grenzen der Kollegialitit gezogen werden, indem die Arbei-
tenden sich auf ihren unmittelbaren Arbeitsbereich beschrinken und nicht versuchen, ihre Ar-
beit in den Gesamtzusammenhang einzuordnen. Das letzte Beispiel aus einem Industriebe-
trieb zeigt, dass Einvernehmen bewusst partikular hergestellt werden kann. Die Mechaniker
verfolgen ihr eigenes Ziel. Sie monopolisieren ihr Wissen und verweigern den Informations-
austausch. Um ihren Status abzusichern und in eine iiberlegene Position zu gelangen, handeln
sie kollegial nur unter sich, aber bewusst unkollegial gegeniiber den Maschinenbedienerinnen.

3.2 Verstandnis entwickeln

Weil Arbeit immer auch von individueller Motivation und personlichem Engagement ge-
prégt ist, erfordert Kooperation unterschiedlicher Individuen ein gegenseitiges personliches
Verstindnis fiireinander, das mehr umfasst als das Wissen um die Fihigkeiten und funktio-
nalen Beitrige der/des jeweils anderen. Das Miteinander auf der sachlichen Ebene wird erst
moglich durch die aktive Entwicklung einer personlichen Umgangsweise. Eine Erzieherin
verwandte dafiir in einer Gruppendiskussion die treffende Metapher, man miisse sich ,,auf-
einander einstellen®.

Es sei wichtig, die individuelle Arbeitsweise der Kolleginnen und Kollegen zu kennen,
horten wir in einem Industriebetrieb der Lebensmittelbranche. Ein Befragter am Ende der
Backstralle beispielsweise weill oft schon im Vorhinein, worauf er achten muss, wenn ein
bestimmter Kollege weiter vorne arbeitet, denn dieser Kollege hat seine eigene Art zu ar-
beiten — aus Sicht des Befragten arbeitet er vor allem langsamer als er selbst. Wenn die Zu-
sammenarbeit funktionieren soll, miissen die anderen dies verstehen und ihr eigenes Han-
deln darauf einstellen.

,,Wir sehen schon, wenn wir kommen, wir gucken, wer da steht. ,Schon wieder der Herr X, mein Gott.* Wir
sind bei uns in unserer Gruppe drei Bicker. Und wir sehen: ,Ah, das war’s.* Da bereiten wir uns schon mal
ein bisschen vor.*

Die Kollegen haben im Laufe der Zeit gelernt, mit dieser Person auf bestimmte Weise zu
kooperieren, damit die Produktion reibungslos lduft. Im Bewusstsein, dass auch sie selbst
ihren eigenen ,,Arbeitsstil“ entwickelt haben, nehmen sie solche in der Person liegenden
Besonderheiten durchaus als Handlungsspielrdaume und Herausforderungen fiir personliches
Engagement wahr. Allerdings werde dieser Zusammenhang — so jedenfalls die Meinung der
befragten Beschiftigten — von Vorgesetzten missachtet. Es werde zu hédufig gewechselt an
den Anlagen, so dass es kaum moglich sei, Erfahrungen miteinander zu sammeln, hie$3 es in
einer Gruppendiskussion.
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Wer Kenntnis hat von personlichen Eigenheiten, Einstellungen und Stimmungen der
anderen, kann besser mit ihnen umgehen. Manche Handlungsweisen werden verstindlich,
mogliche Konflikte konnen vermieden werden. Eine Mitarbeiterin einer Stadtverwaltung
betonte im Interview, wie wichtig es ihr sei, dass sie sich in ihrem Sachgebiet gut miteinan-
der verstehen:

,.Es gibt ja manchmal Situationen, wo man denkt: Was habe ich jetzt schon wieder gemacht, was habe ich
jetzt falsch gemacht? Warum reagiert mein Gegeniiber so oder der Kollege so? Und da ist es dann halt schon
zu wissen, dass man auf den zugehen kann und kann sagen: Hor mal zu, ist irgendwas? Hat’s jetzt mit mir zu
tun? Ich sage mal, man will mit den Kollegen nicht verheiratet sein, man muss auch nicht alles wissen, aber
es erleichtert das Zusammensein, sag’ ich mal.*

Von Vorgesetzten oftmals misstrauisch beobachtete ,,Privatgespriche® wihrend der Arbeit
gewinnen so eine produktive Funktion. Weil sich die Kolleginnen und Kollegen als Perso-
nen nédher kennen, wird der Umgang miteinander leichter. Missverstindnisse werden ver-
mieden, Reaktionen der anderen konnen abgeschitzt und beriicksichtigt werden. Aus sol-
chem gegenseitigen Verstindnis erwichst ein Zusammenhalt, in dem die/der Einzelne
Wertschitzung verspiirt und sich aufgehoben fiithlt. Wenn jemand ,.einen schlechten Tag*
hat, nehmen die anderen Riicksicht, erledigen einiges mit, was nicht zu ihren eigentlichen
Aufgaben gehort. Gegeniiber Vorgesetzten treten Kolleginnen und Kollegen fiireinander
ein, machen vielleicht sogar deutlich, dass sie Sanktionen gegen einzelne als gegen das
Kollektiv gerichtet empfinden und entsprechend kollektiv reagieren werden.

Allerdings, so wurde uns berichtet, kann das Gefiihl entstehen, dass einzelne das Ver-
standnis der anderen zu ihrem personlichen Vorteil ausnutzen. So kam in einer Gruppen-
diskussion mit Beschiftigten aus einer Stadtverwaltung zur Sprache, dass einige Kollegin-
nen und Kollegen auffallend hiufig krank sind. Sie bekommen den Arger der anderen zu
spiiren:

,Es wird ziemlich viel gelistert. Also es wird geldstert, ja auch wenn mal — na ja einmal eine Krankheit ist

wegen Magen-Darm, nichste Woche dann eine Krankheit ist wegen Grippe, wenn dann wieder ein Ausfall

ist — wie auch immer — wegen Pollen(allergie), dann wird geléstert. (...) Aber ich glaub’, das ist auch ein

Stiick weit menschlich, und dass die Zeit sich so veridndert, dass man gerne mal auch einen Stich loslédsst und

eine ironische Bemerkung. Und ich glaub’, wir sind hier alle mittlerweile so am Limit, dass man das ganz
schlecht haben kann einfach und versucht, das zu vermeiden.*

Fiireinander einzustehen bedeutet im kooperativen Arbeitsprozess immer auch, gemeinsam
dafiir zu sorgen, dass die geforderte Leistung erbracht wird. Wenn es an Personal fehlt und
die Leistungsanforderungen sich dadurch erhohen, verringert sich der Spielraum fiir gegen-
seitige Unterstiitzung. Kolleginnen und Kollegen fragen sich, ob die eigene Leistung noch
in einem angemessenen Verhiltnis zur Leistung der anderen steht. Das Verstindnis fiir per-
sonliche Probleme nimmt ab, berechnendes Verhalten nimmt zu. Um weiterhin kollegial
miteinander umgehen zu konnen, wire es notwendig, eine bessere Personalausstattung
durchzusetzen, was allerdings auf einer hoheren Ebene der Hierarchie entschieden wird.

Es gibt Grenzen fiir Privates, auch aus Sicht der Beschiftigten. Kollegialitit ist nicht
gleichbedeutend mit Freundschaft. Die Befragten unterschieden sehr wohl zwischen Ar-
beits- und Privatbereich. Man versteht sich gut, das sei forderlich fiir die Arbeit. Es sei aber
auch eine gewisse Gelassenheit vonnéten, man diirfe nicht alles personlich nehmen, erldu-
terten uns die Erzieherinnen einer Kindertagesstitte:
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,,Das ist hier meine Arbeit. Das sind meine Kollegen, und hier geht es ums Arbeiten und um das Miteinander.
Und das muss nicht unbedingt in meinem Privaten alles dem entsprechen. Das kann — das geht nicht. So was
ginge nie. Und wenn man, denke ich mal, so ein bisschen, so ein bisschen mehr Gelassenheit da anbringt,
dann kann man das auch mit ein bisschen mehr Gelassenheit insgesamt beurteilen.*

Die Interviewpassagen zeigen, dass Kollegialitit eine personliche Komponente hat, indem
die Arbeitenden ein Verstindnis fiireinander als Personen entwickeln und sich dementspre-
chend ,aufeinander einstellen. Ob dies gelingt, ist von auflen bzw. von Vorgesetzten — bei-
spielsweise durch die Personalauswahl — nur begrenzt zu steuern. Im Wesentlichen bleibt es
den betreffenden Beschiftigten iiberlassen, ob und wie sie ihr Miteinander gestalten. Wie
weit sich jemand personlich einbringt, was er bzw. sie iiber das Privatleben offenbart und
umgekehrt von anderen wissen mdchte, ist individuell verschieden und ergibt sich in der
tiaglichen Interaktion. Im Unterschied zur Freundschaft hat Kollegialitit eine sachliche Ba-
sis in der gemeinsamen Arbeitsaufgabe. Sachliche Gelassenheit kann die Arbeitswelt gera-
de attraktiv erscheinen lassen im Vergleich zu stéirker gefiihlsbetonten Liebes- und Freund-
schaftsbeziehungen zu Hause.

Die Herausforderung der Kollegialitit besteht offenbar darin, Personliches und Sachli-
ches so miteinander zu verbinden, dass die gemeinsame Arbeit bewiltigt wird und die be-
teiligten Personen Wertschitzung erfahren. Eine gewisse Kenntnis privater Lebensumstin-
de der jeweils anderen fordert die sachliche Zusammenarbeit. Unter Bedingungen erhdhten
Leistungsdrucks kann diese Balance in Gefahr geraten und berechnendes, konkurrentes
Verhalten an die Stelle kollegialer Beziehungen treten. Diese Bedingungen zu gestalten, ist
eine breitere Kollegialitit vonnoten, die den Bereich der unmittelbaren Kooperation iiber-
schreitet und beispielsweise in Form einer Betriebsvereinbarung regelt, wie Personal zu
bemessen ist.

3.3 Entgegen kommen

Die Teilarbeiten einer Gruppe, einer Abteilung oder auch eines Betriebes greifen nicht wie
Zahnrider ineinander, sondern werden von den Arbeitenden aktiv und bewusst so gestaltet,
dass sie sich zu einem sinnvollen Ganzen zusammenfiigen. Insbesondere geht es dabei da-
rum, nicht strikt an den Grenzen der eigenen Titigkeit haltzumachen, sondern den Bezug
auf andere Teilarbeiten mitzudenken und den Kolleginnen und Kollegen entgegenzuarbei-
ten. Auch unter diesem Blickwinkel ist das Funktionieren der arbeitsteiligen Produktion
davon abhingig, dass die Arbeitenden mehr tun als formal von ihnen gefordert wird. Es
entstehen kollegiale Beziehungen, die tiber den Funktionsbedarf hinaus ins Personliche hin-
einreichen.

Eine Angestellte in der sog. Sollerfassung einer Stadtverwaltung, wo Belege und Rech-
nungen in die EDV eingegeben werden, muss immer wieder Kontakt aufnehmen zu Kolle-
ginnen und Kollegen in anderen Abteilungen,

,»weil ja so viele Daten fiir die Erfassung da sein miissen, so verschiedene Sachen: Betrag, Filligkeit, sonst
was. Dann manchmal fehlen die Sachen, oder von manchen Kollegen wird das auch nicht wirklich draufge-
schrieben. Wir sagen denen das zwar: Bitte fiillt das richtig aus. Aber irgendwie wird das auch nicht richtig
gemacht.”

Es ist nicht nur eine Frage korrekten Arbeitens, wie die Belege an die Sollerfassung weiter-
gegeben werden, ob alles vollstindig und korrekt ist, ob es rechtzeitig geschieht usw. Es
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geht darum, die Folgen des eigenen Handelns fiir die Tétigkeiten der anderen zu bedenken
und ihnen so weit entgegenzuarbeiten, dass sie mit ihrer Tatigkeit reibungslos anschlie3en
konnen. Die Befragte weiter:

,,Wir haben das auch ofters, wenn irgendwas nicht stimmt mit den Rechnungen, dann miissen wir auch die
betreffenden Sachbearbeiter anrufen und fragen: Wie meintest du das jetzt? Oder: Hier fehlt was, oder die
Filligkeit kommt nicht mehr hin. Das war vorgestern, das geht so nicht, und solche Sachen. Wenn irgendwie
Probleme auftreten, miissen wir dann direkt bei denen anrufen oder das manchmal sogar hinbringen, wenn’s
komplizierter wird.*

Sie mache das ganz gerne, berichtete die Befragte im Interview. So komme Abwechslung
in ihre Arbeit und sie habe nicht nur mit Daten, sondern auch mit Menschen zu tun. Formal
gedacht, konnte sie so manchen Beleg per Hauspost an die entsprechende Stelle zur Uber-
arbeitung zuriickschicken, wodurch unter Umstinden Fristen versdaumt oder Vorgesetzte
auf fehlerhafte Arbeit aufmerksam wiirden.

,,Wir sind sehr tolerant bei uns in der Sollerfassung. (...) Wenn es dringend ist, dann machen wir das auch
sofort. Auch wenn das eigentlich nicht notwendig wire, dass wir das in einer Stunde fertig haben miissen,
sondern wir sagen immer so: drei Tage. Aber wir machen das dann schnell. Und ich wiirde sagen, da wir das
dann immer alles so machen, so kulanterweise, dass wir dann auch der nette Posten sind.*

Die Befragte macht , kulanterweise* mehr als sie muss. Sie arbeitet den Kolleginnen und
Kollegen quasi entgegen, indem sie kleinere Fehler in der Arbeit anderer behebt und von
sich aus nachfragt, um gemeinsam Probleme zu 16sen. Sie erkennt selbst, wenn die Dinge
eilig sind, und handelt im Sinne der Kolleginnen und Kollegen. In der Dankbarkeit der an-
deren sieht sie Bestitigung und Anerkennung.

Indirekt weisen die zitierten Interviewpassagen jedoch auch darauf hin, dass andere
nicht immer so denken und handeln: ,,Wir sagen denen das zwar: Bitte fiillt das richtig aus.
Aber irgendwie wird das auch nicht richtig gemacht.”“ Es konnte irgendwann der Punkt er-
reicht sein, wo die Befragte sich ausgenutzt fiihlt, weil andere nachlissig oder — evtl. stress-
bedingt — fehlerhaft arbeiten, womit sie ihr zu viel zumuten und bei ihr fiir Uberlastung
sorgen. Das Gleichgewicht im Geben und Nehmen wire gestort, vermutlich wiirde die Be-
fragte ,,mit gleicher Miinze heimzahlen®, indem sie ,,formal wird* und beispielsweise Feh-
ler auf den Belegen nur noch mit Rotstift markiert und das Ganze auf dem Dienstweg zu-
riickschickt.

So weit ist es in einem Betrieb der Lebensmittelindustrie schon gekommen. Bei der
Ablosung der Schichtgruppen gebe es stindig Konflikte — erklédrten uns Arbeiterinnen und
Arbeiter — dariiber, wer zustindig ist fiir das Aufrdiumen am Arbeitsplatz. Wenn Stress
herrscht, hinterlassen manche Kolleginnen und Kollegen ihren Arbeitsplatz unaufgerdumt,
sodass die Beschiftigten der nachfolgenden Schicht erst einmal fiir Ordnung sorgen miis-
sen, bevor sie mit ihrer eigentlichen Arbeit beginnen konnen. Normalerweise sei das kein
Problem, weil jeder mal unter Stress geraten kann und auf das Entgegenkommen der ande-
ren angewiesen ist.

Konflikte verursachten eher die Vorgesetzten, wurde uns gesagt. Offiziell gilt: Wer zu
Schichtbeginn einen unaufgerdaumten Arbeitsplatz oder eine ungesiduberte Maschine vorfin-
det, soll nicht die Arbeit iibernehmen, sondern dem Vorgesetzten Meldung erstatten. Er
wird dann die Person, die es bis zum Schichtende nicht geschafft hat, anweisen, noch dazu-
bleiben, um Ordnung zu schaffen und sauberzumachen. Unmut dariiber gibt es zum einen,
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weil diese Zeit nicht mehr als bezahlte Arbeitszeit gerechnet wird. Zum anderen, weil den
Beschiftigten die kollektive Verantwortung fiir die Zusammenarbeit genommen wird und
aus kollegialem Miteinander ein Gegeneinander gemacht wird.

,»Also Solidaritit, die ist uns weggenommen worden, weil wir sind also — in Anfiihrungsstrichen — schon dazu
vergattert worden, bei der Schichtiibergabe zu kontrollieren, ob alles in Ordnung ist. Wenn nicht alles in
Ordnung ist, das sofort zu melden. Was hat das mit Solidaritit zu tun? (...) Man wird gezwungen, den ande-
ren schlecht zu machen, obwohl, mein Gott, wenn er das nicht geschafft hat, jetzt mit Sicherheit hat er einen
Grund. Da kann ich mich auch fiir ihn einsetzen "ne halbe Stunde.*

Im Verlauf eines Interviews schilderte uns ein Arbeiter den Konflikt etwas anders. Zwar
meint auch er, normalerweise sei es kein Problem, mal etwas nachzuarbeiten, was die vor-
herige Gruppe nicht geschafft hat. Aber wenn das stindig vorkomme, fithle man sich aus-
genutzt.

~Eigentlich war es immer schon so, wenn wir eine bestimmte Gruppe abgeldst haben, dass wir also immer
ein heilloses Chaos iibernehmen. Und seit der letzten Woche haben wir einfach gesagt: So, Feierabend, wir
gehen jetzt in die Offensive, das heifit, wenn die Schicht iibernommen wird, hat das, das, das da zu stehen.
Und wenn dem nicht so ist, dann bleibt derjenige, der die Schicht iibergeben will, also sprich der Teigma-
cher, Anlagenfiihrer oder so, bleibt der halt so lange da, bis alles im Reinen ist. Weil wir haben Produkte, die
werden also in der Frithschicht gefahren, in der Frithschicht produziert, und dann kommt man manches Mal
zur Nachtschicht, und (...) die Friihschicht hat’s nicht geschafft, die Mittagsschicht hat’s nicht geschafft, und
Sie kommen dann zur Nachtschicht und miissen dann den Miill von der Friithschicht wegraumen.*

Wer auf diese Weise unkollegial handelt, muss mit einer ,,Offensive* der anderen rechnen.
Dann werden sie ihrerseits auch die Verantwortung ablehnen, sich auf Vorschriften berufen
und den Vorgesetzten einschalten. Daraus lernen vielleicht die anderen, dass es ohne Riick-
sichtnahme nicht geht, dass alle Nachteile haben, wenn unkollegial gehandelt wird.

Gemeinsame Forderung der Beschiftigten, auf die sie sich mit dem Betriebsrat ver-
stindigt haben, ist, dass die eingeplanten und bezahlten Ubergabezeiten verlingert werden,
um Konflikte zu vermeiden. Bisher hat sich die Werksleitung vor allem aus Kostengriinden
noch nicht auf diese Forderung eingelassen.

Die Interviewpassagen zeigen, dass Zustindigkeiten fiir bestimmte Teilarbeiten zwar
durch die offizielle Arbeitsorganisation vorgegeben und institutionalisiert werden konnen.
Im konkreten Arbeitsprozess ergeben sich jedoch immer wieder Situationen, in denen es
darauf ankommt, ob und wie Beschiftigte bei der eigenen Titigkeit fiir andere mitdenken
und so handeln, dass andere daran anschlieBen konnen. Als kollegial gilt, wenn die eigene
Aufgabe nicht nur sorgfiltig, sondern auch im Bewusstsein ausgefiihrt wird, dass sie Teil
eines Zusammenhangs ist, der in Kooperation aktiv hergestellt werden muss und der ohne
das eigene Zutun nicht herstellbar wire. Es kommt darauf an, inwieweit gegenseitige Ab-
hiangigkeiten erkannt und in kollegiales Denken und Handeln umgesetzt werden. Kollegiali-
tit heiflit in diesem Sinne, den anderen entgegenzuarbeiten und umgekehrt sich darauf zu
verlassen, dass andere in gleicher Weise handeln.

Auch hier kommt es auf ein als ausgewogen empfundenes Geben und Nehmen an. Wer
nur nach Vorschrift handelt, ohne sich um die Belange der anderen zu kiimmern, wird Kon-
flikte verursachen. Auch hier stoBBen Beschiftigte unter Umstinden auf strukturelle Hinder-
nisse, wenn beispielsweise Vorschriften zu eng gefasst sind und keine Spielrdume fiir kol-
legiales Handeln lassen. Probleme entstehen auch, wenn eine Seite das Entgegenkommen
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der anderen ausnutzt, um sich selbst die Miihe zu ersparen. Dann kann kollegiales Handeln
in berechnendes, konkurrentes Verhalten umschlagen.

3.4 Hilfe leisten

Kollegiale Zusammenarbeit lebt davon, dass sich die Beteiligten gegenseitig helfen und un-
terstiitzen, auch wenn dies in keiner Regel und keiner Anordnung vorgeschrieben ist. Unter
Kolleginnen und Kollegen hilft man sich, meinten Beschiftigte aus der Verwaltung eines
Industriebetriebs. ,,So einfach. Hast du was falsch gemacht, versuchen wir, eine Losung zu
finden.” Wer sieht, dass die bzw. der andere viel zu tun hat, fragt, ob er helfen kann. Als er
einmal lingere Zeit krank war, schilderte ein Befragter, habe er Schwierigkeiten gehabt,
wieder in die Arbeit hineinzufinden. Die Kolleginnen und Kollegen haben ihm Zeit gelas-
sen, haben ihm Arbeit abgenommen. ,,Da unterstiitzt man sich.*

Gegenseitige Hilfe wird problematisch, wenn keine Reserven vorhanden sind, wenn je-
der Ausfall bei den anderen Stress verursacht. So kommt leicht eine unkollegiale Haltung
auf. Ein Mitarbeiter aus einer Stadtverwaltung hat beobachtet, dass Fehler der Kolleginnen
und Kollegen heute oft nicht mehr solidarisch behoben werden, sondern Anlass fiir gegen-
seitige Vorwiirfe sind:

,Frither ist es ganz einfach so gewesen, wenn ein Fehler aufgetaucht ist, den hat man bereinigt, da hat man
nicht driiber geredet. Und heute ist es also wirklich oft so, wenn man merkt, da ist was gelaufen, da kommt
zuerst mal: ,Ich war’s nicht, ich bin nicht zustindig.**

Wird hier iiber einen Mangel an gegenseitiger Unterstiitzung geklagt, zeigt ein anderes Bei-
spiel aus der gleichen Stadtverwaltung, dass Hilfe auch zu weit gehen kann. Eine Befragte
berichtete davon, dass in ihrer Abwesenheit andere Kolleginnen und Kollegen ihre Tele-
fonanrufe iibernommen haben.

,Ich habe mir das verbeten, weil es fiihrte nur dazu, dass jemand irgendwelche Auskiinfte gab, die nur ich
hitte geben konnen. Und sie waren am Ende verkehrt, und es hat nicht geholfen. Und deswegen habe ich ge-
sagt: Wenn es bei mir klingelt, dann nimmt bitte keiner mehr ab.*

Hilfe kann Konflikte verursachen, wenn sie als Einmischung interpretiert wird, wenn Kom-
petenzen — im doppelten Sinn von Zustidndigkeiten und Féahigkeiten — nicht beachtet wer-
den. Zum einen bleibt die Verantwortung fiir eine mogliche Fehlleistung bei der zustindi-
gen Person, was subjektiv als Hilfe gemeint ist, wird im objektiven Arbeitszusammenhang
zur Zusatzbelastung. Zum anderen ist die Abgrenzung eines Zustindigkeitsbereichs ein
Mittel, um den eigenen Status in der Organisation abzusichern, ein Eindringen wird als Be-
drohung empfunden. Die Grenze zwischen Hilfe und Einmischung ist flieBend, auch in die-
ser Hinsicht muss Kollegialitét im tdglichen Miteinander austariert werden.

Ein Arbeiter aus dem Lager eines GroBhandelsbetriebs begriindete seine positive Ein-
schitzung der Zusammenarbeit in seiner Umgebung mit folgenden Worten:

,Ich denke mal, dieses miteinander sich austauschen, mal sprechen, auch in diesem Team agieren. Also wenn
ich wirklich sehe, dass gerade jemand irgendwo sitzt oder der gerade nichts zu tun hat und dann wirklich so
flott die Arbeit tibernimmt, die dann gerade auf mich zukommt. Und ich weil3, die Arbeit wird mir gerade
abgenommen, ich kann meiner Arbeit nachgehen wie auch immer, erleichtert das einen schon, macht den
Kopf dementsprechend frei.*
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Der Befragte lisst hier offen, warum er gerade iiberlastet ist und der Kollege weniger zu tun
hat, sodass er tibernehmen kann. Solche Diskrepanzen in der Auslastung konnen auf unter-
schiedliche Leistungsfihigkeit der Beschiftigten zuriickzufiihren sein. Leistungsunterschie-
de sind in gewissem Mafle normal und werden im Arbeitsalltag kollegial ausgeglichen
durch gegenseitige Unterstiitzung, konnen aber auch Anlass fiir Konflikte sein.

Konflikte tiber Leistung zeigten sich im Lager eines Industriebetriebes. Die Arbeit sei
nicht selten mit Stress verbunden, erlduterte uns der Vertreter des Abteilungsleiters, weil es
so viele verschiedene Packvorschriften gibt, die in der Regel von der Kundschaft vorgege-
ben werden. Wenn es schnell gehen muss, konnen einige Kolleginnen und Kollegen nicht
mehr mithalten. Statt sich nun aber gegenseitig zu helfen, verhielten sich die Beschiftigten
konkurrent zueinander:

,.Es gibt da immer wieder Diskussionen: ,Ja, er macht erst das, der braucht da sechs Stunden fiir, ich schaffe
das in drei Stunden.‘ Und da muss man sich natiirlich solche Sachen auch anschauen, auch ins Gedichtnis ru-
fen und sagen: Moment mal, der ist sechzig, oder der ist fiinfzig, und der ist zweiunddreiBig, dreiunddreilig
oder fiinfunddreifig. Das sind unter Umstinden zwei verschiedene Welten. Und da die Kollegen eigentlich
recht lange schon bei uns im Lager sind, zehn Jahre oder so, dann kennt man die auch. Und man weif3 auch:
Der hat das und das Wehwehchen und hier und da. Klar, immer muss man sagen: Nee, das geht nicht, man
muss trotzdem seine Leistung bringen, er kann sich da nicht drauf ausruhen. Aber wenn man dann mit ir-
gendjemand dariiber diskutieren muss oder dazu gezwungen wird, dann muss man sich auch so was vor Au-
gen halten.”

Weil alle recht selbststindig arbeiten, hiell es in der Gruppendiskussion mit Beschiftigten
aus dem Lager, entwickelten sich Unterschiede und Rivalititen. Die Kolleginnen und Kol-
legen beobachteten sich gegenseitig, wer wie schnell und effektiv arbeitet, wer wie oft eine
Pause macht usw. ,,Es gibt viele Kollegen, die achten mehr darauf, was die anderen ma-
chen, als auf die Arbeit.”

Eine Grundlage fiir solche Konkurrenzen ist die Tatsache, dass sich in dieser Abteilung
ein bestimmter Leistungsbegriff durchgesetzt hat, der vom Unternehmen bzw. von den
Vorgesetzten vorgegeben und von den Beschiftigten offenbar iibernommen wurde. Als
Leistung z&hlt die Menge der bewiltigten Arbeit in einer gewissen Zeitspanne. Der Vorge-
setzte berichtete uns im Interview, er strebe an, diese Unterschiede auch in einer Differen-
zierung des Lohns auszudriicken. Davon erhoffe er sich mehr Motivation fiir die Schwéche-
ren und weniger Unzufriedenheit unter den Stirkeren.

Der Betriebsrat hat eine Lohndifferenzierung bislang verhindert, er vertritt die Auffas-
sung, wer sich anstrengt und nach seinen Fihigkeiten arbeitet, solle dafiir den vereinbarten
Tariflohn erhalten. Unterschiede in der Leistungsfihigkeit sollten solidarisch von den Kol-
leginnen und Kollegen ausgeglichen werden. Jede und jeder brauche irgendwann mal die
Hilfe der anderen.

Die Interviewpassagen zeigen, dass gegenseitige Hilfestellungen und Unterstiitzungs-
leistungen, so normal sie scheinen, keineswegs selbstverstiandlich sind. Voraussetzung ist
zunichst eine gewisse Riicksichtnahme der Arbeitenden untereinander je nach personlichen
Eigenheiten, Stirken und Schwichen. Dazu gehort das Bewusstsein, selbst in einen Koope-
rationszusammenhang eingebunden zu sein und die eigene Arbeit ohne die zumindest zeit-
weilige Unterstiitzung von anderen nicht addquat ausfiihren zu konnen.

Es wird aber auch deutlich, wie Leistungsdenken die Entwicklung von Kollegialitit
behindern kann, wenn ergebnisorientierte LeistungsmaBstibe angelegt werden, die auf in-
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dividuelle Unterschiede abheben. An die Stelle gegenseitiger Unterstiitzung tritt ein Auf-
rechnen der jeweiligen Beitridge. Hier liegt ein wesentliches strukturelles Hindernis fiir die
Entwicklung von Kollegialitit, das nur durch allgemeine Regelungen beispielsweise in ei-
ner Betriebsvereinbarung zu beseitigen wire. Hindernisse zeigen sich auch dort, wo auf-
grund von Arbeitsiiberlastungen die Ressourcen fiir gegenseitige Hilfeleistungen fehlen.
Wer selbst in Hektik ist, wird sich nicht die Zeit nehmen, der Kollegin oder dem Kollegen
zur Seite zu springen. Hilfestellung erfordert eine Personaleinsatzplanung, die Handlungs-
spielrdaume fiir die Beschéftigten lésst.

4, Voraussetzungen und Folgen kollegialen Handelns - ein
Fazit

Im vorliegenden Beitrag wurde gezeigt, dass sich parallel und im Widerspruch zu konkur-
renzbedingten Fragmentierungen im kooperativen Arbeitsprozess immer auch Gelegenhei-
ten fiir wechselseitige zwischenmenschliche Bindungen und Verpflichtungen ergeben. Es
wurden Praktiken analysiert, mit denen Arbeitende ihre sozialen Beziehungen interaktiv in
reziproken Austauschprozessen gestalten und zu Kollegialitit im Sinne eines Fiireinander-
Einstehens formen konnen.

e Grundlage kollegialer Beziehungen ist das Bemiihen, die Arbeitsaufgaben als gemein-
same zu definieren und Einvernehmen dariiber zu erzielen, was als Ziel der Zusam-
menarbeit gelten soll.

e Zusammenarbeit als soziale Beziehung erfordert ein gewisses Verstdndnis der Personen
fireinander, das spontan entstehen kann, aber in der Regel bewusst von den Beteiligten
hergestellt und geformt wird.

* Eine dritte Praktik zur Herstellung kollegialer Beziehungen besteht darin, dass die Ar-
beitenden an den Schnittstellen ihrer jeweiligen Tatigkeiten einander entgegenkommen.

*  SchlieBlich entwickeln die Beschiftigten Praktiken gegenseitiger Hilfe und Unterstiit-
ung.

Diese Prozesse sind voraussetzungsvoll und werden stindig sowohl von strukturellen Ge-
gebenheiten wie auch von gegenlidufigen Prozessen der Abgrenzung und gegenseitigen In-
strumentalisierung durchkreuzt. Kollegialitit beruht auf Erfahrung und FEinsicht, dass die
Realisierung eigener Ziele von der Realisierung der Ziele anderer abhingig ist, dass die ei-
gene Handlungsfihigkeit in der Zusammenarbeit und im reziproken Austausch mit anderen
erweitert werden kann. Kollegialitiit als eine Form von Solidaritit entsteht weder aus einer
gegebenen Gemeinschaft noch aus funktionalen Erfordernissen des Arbeitsprozesses. Kol-
legialitdt wird vielmehr in Interaktionen generiert und — wenn sie Bestand haben soll — im-
mer wieder gegen Tendenzen der Abgrenzung und gegenseitigen Instrumentalisierung
durchgesetzt.

Es konnten einige Bedingungen herausgearbeitet werden, die Praktiken kollegialen
Handelns entweder begiinstigen oder behindern. In einigen Interviewpassagen wurde deut-
lich, dass bei der Gestaltung entsprechender Strukturen die Betriebsrite eine wesentliche
Rolle spielen.
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Kollegialitit beruht auf einer bewussten Gestaltung sozialer Beziehungen entlang ge-
gebener Zusammenhinge und Abhingigkeiten der Arbeitsvorgiange. Strukturelle Vo-
raussetzung ist deshalb zunichst eine gewisse Transparenz betrieblicher Abldaufe und
Arbeitsteilungen insbesondere auflerhalb der jeweils eigenen Gruppe. Dort, wo nicht
nachvollzogen werden kann, ,,was die da eigentlich machen®, entwickelt sich eher ab-
grenzendes und konkurrentes Handeln. Ein Betriebsrat, der sich in der Regel aus Be-
schiftigten unterschiedlicher Abteilungen zusammensetzt, kann hier informierend und
vermittelnd eingreifen.

Eine weitere Bedingung fiir die Entwicklung von Kollegialitit ist die Verfiigung tiber ge-
niigend Zeitressourcen, um ,,iiber den Tellerrand* der eigenen Tatigkeit hinaus zu sehen
und Interesse fiir die Arbeit der Kolleginnen und Kollegen zu zeigen. Wenn die Personal-,
Arbeits- und Zeitplanung nach Effizienzgesichtspunkten nur die formale, berechenbare
Seite des funktional Notwendigen beriicksichtigt, konnen sich die spontanen, nicht for-
malisierbaren Praktiken zur Entwicklung sozialer Beziehungen nur schwer entfalten. In
dieser Hinsicht kann eine Einflussnahme des Betriebsrats auf Personalpolitik und Ar-
beitsgestaltung positiv auf die Entwicklung von Kollegialitit hinwirken.

Soziale Beziehungen beruhen auf Kommunikation der Individuen in der Arbeitsgruppe
und dariiber hinaus. Einvernehmen {iiber Ziele und Formen der Zusammenarbeit wird
vorwiegend diskursiv erzeugt, auch gegenseitiges Verstindnis erfordert sprachliche
Kommunikation iiber das funktional Notwendige hinaus. Kommunikation ist Bestand-
teil der Arbeit. Wo diese Einsicht fehlt und spontane Kommunikation strukturell oder
durch Vorgesetzte behindert wird, konnen sich kollegiale Beziehungen nur schwer
entwickeln, was in der Regel auch zu sachlichen Problemen in der Zusammenarbeit
fiihrt. Betriebsratsmitglieder konnen einerseits selbst durch Gespriache vor Ort fiir
Kommunikation sorgen, andererseits durch Regelung von Arbeitszeit und Leistungsbe-
dingungen die zur Kommunikation notwendigen ,,Poren* im Arbeitsalltag schaffen.
Das Leistungsprinzip ist ein Einfallstor fiir konkurrentes Handeln. Wo Leistung am Er-
gebnis gemessen wird, kann jemand, der bzw. die weniger leistungsfihig ist, als Hin-
dernis der Zusammenarbeit erscheinen. Kollegialitit entwickelt sich eher dort, wo Un-
terschiede akzeptiert und durch gegenseitige Unterstiitzung ausgeglichen werden. Die
Mitbestimmung des Betriebsrats bei der Leistungsbeurteilung kann die Zusammenar-
beit fordern und einzelne Beschiftigte vor Ausgrenzung schiitzen.

Kollegiales Handeln in der Gruppe kann zugleich eingesetzt werden als Mittel der Ab-
grenzung gegeniiber anderen Gruppen oder Individuen. Letzteres wird begiinstigt in
Formen der betrieblichen Sozialordnung, die durch Machtkdmpfe und mikropolitisches
Taktieren gekennzeichnet sind. Kollegialitdt wird eher begiinstigt in Verhéltnissen mit
verldsslichen, ausgehandelten Regelungen. Genau hierin — durch Betriebsvereinbarun-
gen Willkiir zu begrenzen und fiir mehr Gerechtigkeit zu sorgen — liegt eine der wich-
tigsten Aufgaben eines Betriebsrats.

Inwieweit konnten betrieblich gewonnene Erfahrungen und Einsichten kollegialen Han-
delns verallgemeinert werden auf die Gestaltung solidarischer Beziehungen in Gewerk-
schaft und Gesellschaft? Hierzu sollen abschlieBend noch einige Uberlegungen angestellt
werden, die tiber das hier ausgewertete empirische Material hinausgehen.
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Analysen zur aktuellen Gewerkschaftspolitik zeigen, dass die Organisationen nicht
mehr nur an Solidaritit appellieren, sondern sich stirker darauf orientieren, Solidaritét in
offenen Diskussionsprozessen und aktiven Auseinandersetzungen hervorzubringen. Ar-
beitskimpfe werden stirker so angelegt, dass Gewerkschaftsmitglieder eigenstindig solida-
risch handeln, statt nur dem Aufruf des Vorstands Folge zu leisten. Betrieblich aktive Ge-
werkschaftsmitglieder und Betriebsrite sind bestrebt, ihr eigenes Handeln durch Riickkopp-
lung mit den Belegschaften zu legitimieren und den Kreis der gewerkschaftlich Aktiven zu
vergroflern (Dorre et al., 2016, S. 217-249; Bahnmiiller & Salm, 2018). Auf Seiten der Be-
legschaften scheint die Bereitschaft, iiber den Betrieb hinaus gemeinsam mit anderen fiir
die eigenen Forderungen einzutreten, dort groB3er zu sein, wo schon im betrieblichen Alltag
Kollegialitit praktiziert wird (Dorre et al., 2016, S. 156-157 und S. 167-168). Basis dafiir
ist stirker als frither die gemeinsame Erfahrung von Ausbeutung, Ungerechtigkeit und eines
damit verbundenen Zwangs zur Konkurrenz. ,,.Die Streiks von 2015 belegen, dass dieses
wohl lange latente Ungerechtigkeitsbewusstsein zur subjektiven Triebkraft von gewerk-
schaftlicher Organisierung und kollektiver Handlungsfihigkeit werden kann* (ebd., S. 186).

Allerdings ldsst sich — wie auf der betrieblichen Ebene — auch hier feststellen, dass Soli-
daritit exklusiv gestaltet werden kann (Dorre et al., 2011; Dorre & Matuschek, 2013). Insbe-
sondere in Krisensituationen gehen Beschiftigte und Betriebsrite ,,Wettbewerbskoalitionen*
mit dem Management ein, um gemeinsam auf den Mirkten zu bestehen und das Erreichte im
Betrieb abzusichern. Die Gewerkschaft wird von vielen zwar als Interessenvertretung akzep-
tiert, was jedoch nicht zwingend mit einer Bereitschaft zu inklusiver gruppen- und betriebs-
iibergreifender Solidaritit einhergeht. Eine groe Gruppe der von Dorre et al. befragten Be-
schiftigten duBert die Ansicht, es habe keinen Sinn mehr, mit moglichst vielen gemeinsam fiir
Verbesserungen einzutreten, es gehe vielmehr darum, fiir sich selbst das Erreichte zu sichern
und gegen andere zu verteidigen. ,,Eine gemeinsame Aufstiegsperspektive, die auch den Out-
sidergruppen Chancen eroffnet, wird nicht gesehen. Stattdessen gilt es nach Auffassung der
Befragten, den Status Quo zu bewahren. Aus einer solchen Perspektive heraus wird die IG
Metall subjektiv zum Instrument selektiver Interessenpolitik. Sie dient den Festangestellten
dazu, ihren sozialen Status zu verteidigen. Positiver Gewerkschaftsbezug und exkludierende
Solidaritit gehen eine iiberraschende Wahlverwandtschaft ein“ (Dorre et al., 2011, S. 41).

Einen der Hauptgriinde fiir solche Tendenzen exklusiver Solidaritit sehen Doérre und
Matuschek (2013, S. 50-52) darin, dass die von vielen als ungerecht angesehene Gesell-
schaft zugleich als unverinderbar, als Ausdruck von Sachzwingen interpretiert wird. Inte-
ressenpolitik erscheint als Nullsummenspiel, wer gewinnen will, muss anderen etwas neh-
men. Den befragten gewerkschaftlich aktiven Gruppen gelingt es nur unzureichend, eine
Verbindung vom betrieblichen, kollegial mitgestalteten Mikrokosmos zum scheinbar fest
gefiigten gesellschaftlichen Makrokosmos herzustellen.

Diesen Erkenntnissprung zu unterstiitzen und — basierend auf den Erfahrungen der Ge-
werkschaftsbewegung — zu zeigen, dass gesellschaftliche Verhiltnisse durch solidarischen
Zusammenschluss und gemeinsames Handeln veridndert werden konnen, ist weiterhin eine
der zentralen Aufgaben kritischer Sozialwissenschaft. Das soziologische Denken, schreibt
Zygmunt Bauman (2000, S. 29) ,,verfiigt {iber eine eigene Macht: die Macht, Verfestigtes
aufzulosen. Es bringt die scheinbar fixierte und erstarrte Welt wieder in Bewegung; es
weist darauf hin, dass die Welt anders sein konnte, als sie ist.*
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