Constantin Bartning
transfer Unternehmensberatung

Abschrift eines Artikels der PAD-Extra 1980

Lohnarbeit und Kollektiv

Alternativ geht fast nix schief’, hiel? die optimistische Titelzeile von pad. extra
sozialarbeit im August "77.

Drei Jahre danach ist vieles alternativ und Viele denken Uber eine Lebens-
perspektive abseits der Institutionen in Alternativprojekten nach.
Gleichzeitig beginnt unter den “alten” Projekten — soweit sie noch bestehen,
ein Diskussionsprozel3 Uber interne Schwierigkeiten, Fehleinschatzungen der
6konomischen Basis und der Arbeitsorganisation, die Widerspriche zwischen
kollektivem Anspruch und individuellem Konkurrenzverhalten.

Wir bei padex sind auch ein Kollektivbetrieb. Machmal vergessen wir’s in un-
serer Selbstdarstellung und "drauf’en” bei den Lesern ist es teilweise unbe-
kannt, dass wir schon zu den "Alten” gehdoren: Seit sieben Jahren pad.extra
sozialarbeit, spater der buchverlag und pad.extra sozialarbeit.

Constantin Bartning — ein Kollektiver seit 68 — trifft mit seinen Uberlegun-
gen viele Probleme von Kollektivbetrieben. Fur diejenigen, die drin arbeiten,
bringt er manches auf den Punkt; fur andere. Die vom Ausstieg in die kollek-
tive Produktion traumen, wirkt er vielleicht desillosionierend.
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Es gibt heute eine ganze Reihe von gesellschaftlichen Utopien. Und es gibt
Leute, die versuchen, Teilutopien im kleinen zu verwirklichen in , Alternativ-
betrieben” oder Kollektivbetrieben, wie wir sie vor 12 Jahren schon genannt
haben, als es noch wenige davon gab. Ich selbst habe nach meinem Schu-
labschlu3 1968 an der Griindung eines solchen Kollektivbetriebes teilgenom-
men, der heute noch existiert: Agitdruck. Ende 1973 bin ich noch dort nach
heftigen Auseinandersetzungen ausgeschieden und habe mit anderen Okto-
berdruck gegruindet.

Etliche Hoffnungen haben sich nicht verwirklicht, oft habe ich mich geirrt
und linke oder rechte Skeptiker haben mit ihren Prognosen recht behalten.
Trotzdem haben wir und andere inzwischen zeigen kénnen, daf? es auch ohne
Unternehmer maglich ist, zu arbeiten und dal3 wir mehr kénnen als immer
nur Angriffe von Staat und Kapital abzuwehren. Eine lebensnotwendige Vor-
aussetzung, um weiter zu kommen, ist die stdndige radikale Kritik unserer
eigenen Praxis.

So ist auch der folgende Text zu verstehen: die teilweise scharfe Kritik an Zu-
standen in Kollektiven ist nicht Ausdruck von Resignation, sondern Aus-
gangspunkt fur eine radikale Weiterentwicklung der Kollektivarbeit. Es ist
auch ein Versuch, wieder mehr Theorie in die Praxis zu bringen, aus der Rei-
he derer, die die Arbeit machen.

Unsere Wunsche...

Wenn ich in der Folge von Kollektiven schreibe, so meine ich damit generell
nur Betriebe im gemeinsamen Eigentum und Verwaltung der dort Arbeiten-
den, wobei fur mich wesentlich ist, dal alle Mitarbeiter von diesem Betrieb
leben kdnnen. Einen Betrieb mit drei Mitarbeitern wirde ich nur noch mit
Einschrankungen als Kollektiv betrachten. Kollektives Arbeiten ist heute ein
Versuch, ohne vorherige Beseitigung der kapitalistischen Wirtschaftsordnung
unter nicht kapitalistischen Eigentums- und Produktionsformen zu arbeiten.
Wir erhoffen uns Solidaritat und Uberwindung von Arbeitsteilung, Uberblick
Uber den gesamten Arbeitsprozel3, Produktion von nutzlichen Sachen, Sicher-
heit, Geborgenheit, Vereinigung von Arbeit und Freizeit.

Einige der Kollektivarbeiter hoffen auch darauf, durch die Entwicklung neuer
Arbeitsformen im kleinen, Erfahrungen und Strukturen zu entwickeln, die
sich auf die groRe Industrie Ubertragen lassen. Weil fur und die Frage, wie
industrielle Arbeit ohne Ausbeutung und Entmindigung der Mehrzahl be-
schaffen sein kann, noch nicht beantwortet ist. Solange dies offen ist, ist die
Forderung von Sozialismus und Sozialisierung noch eine Phase. Der ,reale
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Sozialismus* sowjetischer oder chinesischer Pragung, kann fur uns nur Lehr-
beispiel dafur sein, was es zu vermeiden gilt.

Ein Kollektiv ist also ein Versuch, ein Stiick neue Gesellschaft heute zu be-
ginnen. Es ist der Versuch, gegen all die Sachen, die uns absto3en an den
vorhanden Verhaltnissen, durch eigene Anstrengungen im Hier und Jetzt zu
leben und nicht auf das zu warten, was ein kinftigen Tag X, von manchen
Revolution genannt, versprechen kénnte.

...und die Wirklichkeit

Wenn man sich die verschiedenen Kollektive von heute anschaut, in ihnen
arbeitet, mit den Beteiligten spricht, muf3 man allerdings feststellen, dal3 heu-
te bei vielen, der urspringlichen Euphorie, eine tiefe Resignation und Skepsis
gewichen ist. Viele Dinge, die wir dadurch zu erreichen hofften, dal3 wie die
Verhaltnisse geandert haben, und daf} wir keinen Unternehmer mehr tGber
uns haben, haben sich als wesentlich schwieriger zu beseitigen erwiesen, als
wir zu Anfang geglaubt haben. Statt Geborgenheit empfinden wir oft Angst
voreinander und gegenseitiges Mil3trauen. Statt Solidaritat kommen wir hau-
fig in Konkurrenzverhaltnisse zueinander, die die zwischenmenschlichen Be-
ziehungen vergiften. Statt Verstandnis fur die Schwierigkeiten des Anderen
steht haufig Verzweiflung und Wut tber dessen Unfahigkeit. Die materiellen
Schwierigkeiten, unter denen viele unserer Projekte stehen sowie die grof3e
Unerfahrenheit, haben uns oft gezwungen, fast selbst zum Sklaven unserer
selbst geschaffenen Apparate zu werden. Unsere Freiheit und Unabhangig-
keit von diesem Apparat ist oft viel geringer als die Freiheit, die wir haben,
wenn wir in einem ganz normalen kapitalistischen Arbeitsverhéltnis stehen.
Was oft mit leichter Hand begonnen wurde, hat sich inzwischen als mihsa-
mer, und von vielen Ruckschritten begleiteter ProzelR erwiesen. Ich will im
folgenden versuchen, die Hauptprobleme bei der Erstellung kollektiver Pro-
duktion zusammen zu fassen.Das fir die Errichtung einer Produktionsstéatte
notwendige Startkapital ist schwer und unzureichend zu bekommen. Da die
meisten Mitglieder, die Kollektive grinden, meistens Uber kein privates Kapi-
tal verfugen, und auch wenig Mdglichkeiten haben, sich welches zu borgen.
Jeder zweite Produktionszweig kollektiver Produzenten ist von Anfang an
mehr oder weniger der allgemeinen Konkurrenz unterworfen. Kollektive Pro-
duktion ist daher hauptsachlich im Bereich subkultureller Marktbedurfnisse
relativ geschitz entstanden. Sie hatte zu Beginn der allgemeinen Konkurrenz
nicht standhalten kénnen.

Abschrift ,Lohnarbeit und Kollektiv*, 1980, Seite 3 von 22



Constantin Bartning
transfer Unternehmensberatung

Diejenigen, die kollektive Produktion starten, sind im allgemeinen noch recht
jung und meistens keine Fachleute in dem betreffenden Bereich. Unter Um-
standen ist auch gerade diese Unkenntnis oder Naivitat die Voraussetzung
dafur, dal3 sie ihre Arbeit Uberhaupt zu beginnen wagen, Neue Wege werden
fast immer von AulRenseitern beschritten. Fur Nicht-Aul3enseiter ist der
Druck, die gewohnten Bahnen zu verlassen, im allgemeinen nicht grol3 genug,
da sie gleichzeitig die vorhandenen Probleme viel besser Gibersehen kénnen.
Die mangelhafter Erfahrung verlangt Lernprozesse und ist daher anderer-
seits auRerst kostspielig. Wegen des ohnehin knappen Kapitals kann dies ei-
gentlich nur durch Ausdehnung der eigenen Arbeitszeit wirtschaftlich ver-
kraftet werden. Diese Ausdehnung der Arbeitszeit hat Folgen: Haufig wird
die scheinbar weniger notwendige Buchhaltung vernachlassigt. Das kann
dann teuren Arger mit dem Finanzamt bringen und kostet vor allem den le-
bensnotwendigen Uberblick tber die tatsachliche wirtschaftliche Lage des
Betriebes.

Durch die Notwendigkeit, sich selbst auszupressen, kénnen aber leicht die
sonstigen menschlichen Bedurfnisse der Kollektivisten ins Hintertreffen gera-
ten. Da aulRerdem die Leistungsfahigkeit und Frustationstoleranz individuell
verschieden ist, kommt es zwangslaufig zu einer Differenzierung innerhalb
des Kollektivs.

Diese Differenz kann sich verscharfen, wenn sich das Kollektiv inhomogen
zusammensetzt aus Leuten mit groRer Frustationstoleranz und Fahigkeit,
Bedurfnisbefriedigung aufzuschieben, was durch eine weitgehende Identifi-
zierung mit dem Projekt noch erleichtert wird; und aus Leuten mit geringer
Frustationstoleranz, die sich gerade auch vom Kollektiv eine geringere Belas-
tung erhofft haben. Man darf die Differenzierung, die sich aus diesem Span-
nungsverhaltnis ergibt, auf keinen Fall unterschatzen. Es sind beim Start ei-
nes neuen Kollektivs zeitweise dul3erst unangenehme aktuelle Unstande aus-
zuhalten, lange, teilweise wenig erfolgreiche Arbeit , damit verbunden: Kon-
taktverlust mit Freunden, Partnern, und soziale Isolierung, und dies mit ei-
nem mehr oder weniger abstrakten Ziel.

Eine solche Fahigkeit kann nicht einfach von jedem erwartet werden, sondern
ist auch Folge der jeweils individuellen Sozialisationsbedingungen. Wie weit
diese Fahigkeit des Aushaltens und Durchhaltens in allgemeinen reicht, kann
auch der Einzelne im voraus nicht einschatzen. Dies umsomehr, als zusatzli-
che auBBere Bedingungen eine erhebliche Rolle dabei spielen, z.B. das Vorhan-
densein und der Zustand einer Zweierbeziehung, oder ahnliches.

Das Ganze kompliziert sich noch dadurch, dal} auch die Frage, was jeweils als
Erfolg angesehen wird, und somit bestatigend und verstarkend wirksam wer-
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den kann, unterschiedlich erlebt wird. Es hangt ab z.B. vom Grad der Infor-
mation des einzelnen tber das Gesamtprojekt und damit die Fahigkeit des
Einzelnen, die Ereignisse einzuordnen. Es zeigt sich hier, daf} es nicht aus-
reicht, nur die objektiv gleichen, &ulern Verhaltnisse zu berucksichtigen,
sondern dal3 wir lernen mussen, daf3 diese jeweilige dulRere Gleichheit fur den
Einzelnen unter Umstanden etwas vollig Unterschiedliches bedeutet. Wenn
wir das nicht tun, werden wir unfahig sein, die sich immer wieder herausbil-
denden Differenzierungen, die mit den Dauer eines Betriebes oder Projekts an
Gewicht gewinnen, zu verstehen, weil die anfangliche Gleichheit mehr durch
Grunderelan hervorgerufen wurde, anstatt durch die tatsachliche Substanz.
Wenn wir das nicht beachten und die einmal proklamierte vollige Gleichheit
ohne legitimierten Spielraum fur den Einzelnen beizubehalten versuchen,
wird diese offizielle Gleichheit schnell zum Deckmantel fir Ungleichheiten
werden. Ungleichheiten allerdings, die besonders schwer zu durchschauen
und zu beseitigen sind, weil sie nicht wirklich existieren durfen; weil nicht
sein kann, was nicht sein darf.

Wir kdénnen erleben, wie sich informelle FUhrer herausbilden, eine innere
Gruppe und eine auliere Gruppe, wie eine Hackordnung entsteht. Wie die ei-
nen besser informiert sind und gefragt werden und wie sich die anderen nur
vor vollendete Tatsachen gestellt sehen. Wir finden die einen 16 Stunden und
mehr bei der Arbeit und die anderen unter Umstanden nur 6 Stunden. Wir
finden diejenigen, die nie Urlaub machen und immer fur den Betrieb da sind,
personliche Beziehungen, Liebesbeziehungen aufgegeben haben, und diejeni-
gen, die einfach nur mitteilen, wann sie Urlaub antreten und ansonsten ihre
privaten Beziehungen in den Vordergrund stellen.

Auf den Kollektivversammlungen kann es dann teilweise schon beinahe zu-
gehen wie bei den Tarifverhandlungen, wo die einen die Gbergeordneten Inte-
ressen des Betriebes mdoglichst nach schneller Akkumulationsrate vertreten,
und die anderen ihr Interesse nach moglichst hohen Lohn zu vertreten suchen
(naturlich nicht ganz offen), da sie durch mehr freie Zeit auch mehr Mdglich-
keiten haben, das Geld auszugeben.

Diese Verhaltensmuster erzeugen sich immer wieder gegenseitig. Beide Sei-
ten zeigen dabei eine mangelhafte Fahigkeit der Koordination der Bedurfnis-
se und Abgrenzungen, Selbstaufgabe und ,Egoistmus” sind zwei Seiten
a’“asozialen“ Verhaltens.

Ein solche Situation muf nicht unbedingt zum inneren Zerfall des Kollektivs
fuhren. Wenn die einen ihre Rolle als informelle Fihrer und die damit ver-
bundene Belastung akzeptieren, und die anderen sich bereitwillig dieser in-
formellen Autoritat unterordnen, kann sich daraus eine Hierarchie herausbil-
den, die stabil ist und von allen Beteiligten als befriedigend empfunden wird.
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In diesem Fall kann auch das Hauptproblem des objektiven Gegensatzes zwi-
schen Arbeit und Kapital scheinbar gelost werden, dadurch daf3 die einen die
Aufgabe des Kapitalisten ibernehmen: fur die Wirtschaftlichkeit zu sorgen,
Anerkennung und Strafe zu vergeben.

Die informellen Fuhrer sich dann auch diejenigen, die antreiben, Druck aus-
Uben, Innovationen vorbereiten, die Tuchtigen loben und Untuchtige strafen.
Vielleicht mehr durch Anerkennung und sozialen Druck und weniger mit of-
fenen autoritaren Mitteln, aber das Ziel und die Aufgaben bleiben gleich. Die
Arbeitsteilung wird dann um so starker hervortreten, je mehr das Kollektiv
an GroélRe zunimmt, je mehr Beteiligte daran mitarbeiten und je mehr die vor-
her genannten Differenzierungen wirksam werden kénnen.

Bildet sich jedoch keine allseitig anerkannte Ordnung in einem Kollektiv her-
aus, z.B. weil es von den Beteiligten abgelehnt wird oder weil keiner Starke
und Autoritat far informelle Flhrerschaft hat, so werden die Verhaltnisse
komplizierter. Dann mussen die Aufgaben des Antreibens, des Kontrollierens,
des Lobens und Tadelns von allen ibernommen werden. Was bedeutet, wenn
diese Fahigkeit nicht besteht und wie man so etwas uberhaupt wird leicht un-
terschatzt. Vor allem aber, was es fur Folgen hat, wenn diese Funktionen
nicht wahrgenommen werden. Auf der wirtschaftlichen Ebene kommt es
meistens zu schweren Ruckschlagen und Verlusten, auf der kollektiven zwi-
schenmenschlichen Ebene kann es zu einer sozialen Uberforderung aller Be-
teiligten kommen. Uberforderung deshalb, weil sich alle in einem ungewohn-
ten Bezugsrahmen bewegen mussen, den jeder erst lernen mulf3.

Diejenigen, die fur ihr Funktionieren auf unmittelbaren auferen Druck an-
gewiesen sind, und das sind sehr viele, stellen beim Fortfall dieses Druckes
fest, dal3 sie plotzlich nicht mehr so gut funktionieren, unptnktlich und unzu-
verlassig werden. Da diese Erscheinung den eigenen Ansprichen wider-
spricht und man schlecht jemand anderes dafur verantwortlich machen kann,
fahrt es zu Zweifeln an sich selbst und Unsicherheit. Man versucht dann
doch, jemand daftir verantwortlich zu machen und findet es meistens in den-
jenigen, die weniger Schwierigkeiten mit der Zuverlassigkeit und Punktlich-
keit haben, weil mehr Druck in sich selbst verspiren und von denen anderer-
seits noch am ehesten Kritik ausgehen kann. Solange aber die Kritik der an-
deren nicht die Kraft hat, den noétigen Druck auszutiben, wird sich die eigene
Unsicherheit immer mehr verstarken.

Diejenigen aber, die weniger unmittelbaren aufieren Druck bendétigen, geraten
in dieser Situation schnell in die Lage, den Karren aus dem Dreck ziehen zu
mussen. Sie fuhlen sich ausgenutzt und gleichzeitig hilflos der Unfahigkeit
der Anderen ausgesetzt. Sie konnen zwar moralischen Druck austiben, aber
dieser hat nur die oben beschriebene Wirkung.
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Gerade dann, wenn wie aus prinzipiellen Grinden die Anwendung von Macht
verneinen, entsteht da Gefthl, hilflos den Verhaltnissen ausgeliefert zu sein.
Das Gefuhl der Hilflosigkeit wird verstarkt, wenn keine ausreichende Kon-
trolle und Information Uber die wirtschaftlichen Verhaltnisse des Betriebes
besteht. D.h. die wirtschaftlichen Auswirkungen zeigen sich fur den einzelnen
nur bei seinem Lohn, wobei der Mangel an ausreichender Information auch
dadurch ausgedruckt werden kann, dal} zwar Zahlen auf dem Tisch liegen, die
Einzelnen aber nicht fahig sind, mit diesen Zahlen und Fakten wirklich etwas
anfangen zu kdnnen. Die weniger Informierten fihlen sich dann von den ,Ma-
chern“ mit undurchschaubaren Fakten tberfahren.

Das Ergebnis dieser Entwicklung ist das Gefuhl, hilflos dem Apparat und den
anderen ausgeliefert zu sein. Diese Ohnmacht wird aber viel schwerwiegen-
der empfunden als z.B. die Machtlosigkeit in einem burgerlichen Lohnver-
héaltnis. Denn sie steht in direktem Widerspruch zu eigenen Anschauungen
und Anspruchen, und es kann kein anderer fur die Schwierigkeiten verant-
wortlich gemacht werden. Es gibt keinen Gegner, gegen den man sich als
Gruppe formieren kann. Diese Gruppe gerat somit selbst unter Beschuf3 und
wird Ziel der Aggressionen. Wer sich dieser frustrierenden Situation dadurch
entzieht, dal er das Kollektiv verlalit, und das ist eine haufige Reaktion, han-
delt durchaus einem gesunden Instinkt folgend.

Aber das ist nur eine Mdéglichkeit, wie aus unseren guten Vorsatzen negative
Wirkungen entstehen kénnen. Es gibt weitere Beispiele.

Zwischen Fleil3 und Leistungszwang

Eine der Konsequenzen, die wie aus dem standigen Leistungsdruck der mo-
dernen Gesellschaft fur unsere Kollektivarbeit ziehen wollten, besteht in der
Abschaffung von Leistungsanforderungen und Leistungsdruck. Wir lehnen
deshalb Leistungsnormen, materielle Anreize, Akkord und Stucklohn grund-
satzlich ab. Statt dessen versuchen wir das Prinzip ,Jeder nach seinen Fahig-
keiten, jedem nach seinen Bedurfnissen® moglichst unmittelbar zu erreichen.
Wenn sich das nicht verwirklichen laRt, ist die nachstbeste Stufe das einheit-
liche Monatsgehalt bei nominell gleicher Arbeitszeit — Einheitslohn genannt.
Jede Kontrolle der im Rahmen die Arbeitszeit erbrachten Leistung wird meis-
tens abgelehnt.

Soweit so gut.

Nun besteht aber das Problem, dal® bei Produktions- und Dienstleistungsbe-
trieben den Kunden gegenuiber eine bestimmte Leistung innerhalb einer fes-
ten Kalkulation erbracht werden mul3, wobei ein grof3er Bestandteil des Kos-
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tenrahmens die Monatsgehalter der Kollektivisten sind. Denn jede Kalkulati-
on baut auf bestimmten Lohnkosten und damit auch Sollzeiten auf.

Anders ausgedruckt heil3t dies, daR der Gesamtbetrieb jeweils festgelegte
Leistungen zu definierten Kosten zu erbringen hat und nur die Aufteilung
dieser Gesamtleistung auf die einzelne offen ist. Was der eine weniger arbei-
tet, mul} der andere mehr arbeiten,

Ebenso sieht es mit dem Lohn aus, wenn man ihn nach dem Prinzip aufteilt,
~Jedem nach seinen Bedurfnissen®: Da insgesamt nur ein begrenzter Betrag
zur Verfugung stehen kann, andernfalls wurde sich der Betrieb verschulden,
bedeutet die Befriedigung kostspieliger Bedurfnisse bei dem einen, daf} ande-
re billigere Bedurfnisse haben mussen.

Bei einer sehr homogenen Gruppe oder einem Kollektiv mit starker informel-
ler Struktur mag dieses Verfahren durchaus zur Zufriedenheit der Beteiligten
laufen.

Anders sieht es bei groeren, ungleichen Kollektiven aus.

Hier kann es schnell passieren, dal3 jeder sich unter Druck fahlt, moglichst
viel zu leisten, um nicht in den Verdacht zu geraten, auf Kosten der anderen
zu leben. Es entsteht damit ein starker aber unbewul3ter Leistungsdruck. Da
die zu erreichende Leistung aber nicht festgelegt ist, hat keiner die Mdéglich-
keit, objektiven Leistungsanforderungen zu genugen, sondern ist damit von
unausgesprochenen Urteil der anderen abhangig. Es wird in Kollektiven in
vertraulichen Gesprachen namlich sehr viel Uber die Leistungen jedes einzel-
nen gesprochen. Jeder Kollektivist hat von der Leistungsfahigkeit aller ande-
ren eine klare Vorstellung. Sie ist ein wesentlicher Bestandteil der gegensei-
tigen Beurteilung, Grundlage des Spielraumes, der jedem eingeraumt wird
sowie de informellen Ansehens und Einflusses.

Damit sind diejenigen wieder gut dran, die diszipliniert und effektiv arbeiten
und ihre Leistung informell auch wirkungsvoll herausstellen kénnen oder aus
anderen Grunden Ansehen geniel3en. Wer als leistungsfahig gilt, wird auch
weniger genau beobachtet als jemand, der sich dieses Ansehen erst verdienen
mul. Von wem aber nur geringe Leistung erwartet wird, der mul} erst
Hochstleistungen erbringen, um Anerkennung zu finden. (Damit ist die Situa-
tion von Frauen in Kollektivbetrieben nicht anders als in der tbrigen Gesell-
schaft auch. Denn unsere weitgehend unbewuf3ten Erwartungshaltungen un-
terscheiden sich kaum.)
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Dieses undurchsichtige System mit der Unmadglichkeit der offenen gegenseiti-
gen Abgrenzung fordert eher gegenseitiges Mildtrauen. Da aber andererseits
MilRtrauen das gute Verhaltnis zu den Kollegen behindert, auf das man selbst
angewiesen ist, bietet sich als Ausweichmdglichkeit die Abwélzung von
MilRtrauen und Aggression auf einen Stindenbock an. Einen Stindenbock wird
man immer finden fiir gerade existierende Schwierigkeiten oder Arger; ir-
gendjemand ist immer das schwachst Glied der Gemeinschaft. Und die Vor-
wirfe sich auch immer ebenso berechtigt wie das Kollektiv Schwierigkeiten
hat, den Konflikt zu lésen. Ist aber jemand erst zum Stindenbock gestempelt,
wir er haufig schon durch stéarkere Isolierung den in ihn gesetzten Erwartun-
gen gerecht werden. Wehe den Besiegten!

Ich selbst habe mich jahrelang an der Hatz der jeweiligen Stindenbdcke betei-
ligt und bin eigentlich erst durch das immer wieder neue Auftauchen, durch
den immer wieder gleichen Vorgang darauf gekommen, dal} die Stindenbdcke
vor allem auch ein Symptom einer fehlerhaften Struktur unserer Kollektivar-
beit sein kénnen!

Die alternativen Geschéaftsfuhrer
Im Spannungsfeld zwischen Leistungsanforderung und Leistungserbringen

im Betrieb, spielen sie eine besondere Rolle. Sie sitzen an der Nahtstelle zwi-
schen innen und aufRen des Kollektivs. Sie mussen fur die Erbringung der Be-
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sich. Da die anderen Kollektivisten aber manche ,,Notwendigkeit” nicht
akzeptieren wollen, aber auch mangels Information keine alternativen Lo6-
sungen anbieten kdnnen, ist es naheliegend, daf der Geschaftsfuhrer sich
schlieB8lich kliger und wichtiger vorkommt. Informierter ist er auf jeden Fall.
Es ist nun nur noch eine Frage der jeweiligen Personlichkeit, ob der Ge-
schaftsfuhrer ein Opfer seiner Position wird, ob er sich fur seine besondere
Leistung auch in irgendeiner Weise entschadigt durch Eigenméachtigkeit oder
Geld z.B.

Naturlich kommt es auch vor, dal der ,alternative Geschaftsfiihrer” sich auch
nicht verantwortlicher fuhlt als die anderen. Dann kann es passieren, dal3 der
Kollektivbetrieb fast fuhrungslos dahintaumelt.

Ich hoffe, hiermit gezeigt zu haben, dald wir mit unserem System des Ein-
heitslohns, das Leistungssystem keineswegs beseitigt und die besondere Rolle
des Geschéaftsfuhrers erst geschaffen haben. Wir haben das Leistungssystem
nur in eine besonders verdeckte und repressive Form gebracht, die offene Ge-
genwehr fast unmdglich macht. Die Gegenwehr erfolgt verdeckt aber erfolg-
reich: die Produktivitat pro Arbeitsstunde ist im Kollektiv oft erheblich gerin-
ger als in burgerlichen Betrieben. Nicht unbedingt weil weniger gearbeitet
wird, aber gleichgultiger und schlechter organisiert.

Dazu einige Erlauterungen: Ein Arbeiter in einem normalen Betrieb wird nie
schneller arbeiten als notwendig ist, um keinen Arger zu bekommen. Er wird
nie eher als erwartet mit einer Arbeit beim Meister erscheinen. Andernfalls
macht er die ,, Zeiten kaputt“, d.h. die schnellere Arbeit wird zur Norm. Viel
Aufwand wird daher darauf verwandt, die Arbeiter zu schnellerer Arbeit zu
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nicht gewahren will. Das erscheint auf den ersten Blick vollig unsinnig, und
die Arbeit wird durch die auftretenden Koordinationsprobleme auch nicht als
angenehm erlebt; es ist die Folge davon, dafi eine verbindliche Definition der
zu erbringenden Arbeit abgelehnt wird. Uberspitzt ausgedriickt: 12 Stunden
rumtrodeln fallt weniger negativ auf, als 6 Stunden konzentriert arbeiten und
dann gehen!

Um MilRverstandnisse zu vermeiden: Es geht mir um einen bewuf3ten Um-
gang mit der Arbeitsdichte, nicht um blinde Produktionssteigerung!

Wir erkennen jetzt etwas besser, warum Kollektive nach einer relativ raschen
Entwicklung am Anfang, nach einiger Zeit in eine Stagnation geraten kdénnen,
Diese Stagnation ist unmittelbare Folge, die sich aus dem Ubergang von der
Aufbauphase zum Alltag der Konsolidierung ergeben kann. Die Probleme
wachsen immer weiter, je groRer das Kollektiv wird. D.h., je gréRer auch die
Differenzierung und damit auch die sozialen Probleme innerhalb des Kollek-
tivs werden. Wenn heute in Diskussionen die Zahl von 6-10 oder hdchstens 15
Leuten als optimale GroRe fur Kollektive genannt wird, hangt dies weniger
damit zusammen, dal} danach die Apparate objektiv untberschaubar werden,
sondern vielmehr damit, dal3 wir bisher keine Strukturen entwickelt haben,
welche diese sozialen Grenzen tUberwinden kénnen.

Ich bin daher zu dem Ergebnis gekommen, daR fur die Entwicklung von Kol-
lektiven gar nicht Kapitalmangel das Hauptproblem ist, sondern die Entwick-
lung der inneren sozialen Strukturen das eigentliche Problemfeld darstellt.
Wenn es gelingt, diese inneren sozialen Strukturen zu entwickeln und For-
men zu schaffen, die groRere soziale Produktionsgruppen erméglichen, sehe
ich fur die Entwicklung de Betriebsmittel relativ wenig Probleme. Dal3 diese
Behauptung richtig ist, kann man z.B. daran sehen, wie im Laufe der letzten
Jahre eine ganze Reihe von Betrieben, die ebenfalls im Bereich der Subkultur
im weitesten Sinne entstanden sind, die allerdings keine solch scharfen kol-
lektiven Anspriche gehabt haben, sich entwickeln konnten.

Anders ausgedruckt kann man sagen,: Das Scheitern oder Stagnieren kollek-
tiver Entwicklungen ist eine Folge der Selbsttberforderung, die ihre Ursache
in der ungenugenden Beachtung der Ausgangsbedingungen der Einzelnen
und der vorhandenen Widerspruche der gewéahlten kapitalistischen Betriebs-
struktur hat. Es wurde unterschatzt, was es fur eine Aufgabe ist, neue Pro-
duktionsverhaltnisse zu schaffen. Die Folge ist, daf3 sich die Verhaltnisse hin-
ter dem Rucken der Beteiligten entwickeln.
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Wie anders?

Wir mussen also, wenn wie kollektive Arbeit konzipieren und weiterentwi-
ckeln, nicht nur unsere Zielvorstellungen aufstellen und diese den vorhande-
nen materiellen Bedingungen gegenuberstellen, sondern wir missen eine
ganze Reihe von weiteren Faktoren beachten.

Vor allen Dingen mussen wir ein Programm entwickeln, das es uns ermog-
licht, von den vorhandenen Ausgangsbedingungen der Einzelnen und der
Gruppe unsere Arbeitsstrukturen in die gewiunschte Richtung zu entwickeln.
Wir mussen dabei auch beachten, dal3 die Strukturen und die Methoden sich
im Laufe der Entwicklung &ndern mussen, je nachdem wie viele Leute daran
beteiligt sind, wie weit der Anfangselan bertcksichtigt werden kann und wie
weit graue Alltag mit einbezogen sein wird.

Im folgenden will ich versuchen, die wichtigsten Punkte, die damit zusam-
menh&ngen, noch einmal zusammenzufassen:

Wir durfen nicht die gemeinsamen Wunsche formulieren, sondern mussen
auch die unterschiedlichen Anspriche der Einzelnen fur sich selbst feststel-
len. Diese Klarung durfen wir nicht nur einmal am Anfang des Projekts oder
der Arbeit vollziehen, sondern sollten sie in gewissen Zeitabstdnden immer
wieder wiederholen. Wir sollten es auch nicht bei dieser Klarung belassen,
sei’s , daB jeder sagt, was er sich gerne winscht, sondern gleichzeitig feststel-
len, wieweit der eine oder andere Wunsch und die Vorstellung des Einzelnen
sich in den gegebenen Verhaltnissen entweder verwirklichen lassen oder wa-
rum sie sich zur Zeit noch nicht durchsetzen lassen.

Wir mussen die vorhandene Ungleichheit der Leistungsfahigkeit und Wun-
sche Rechnung tragen, indem wir sie offiziell ermdglichen und anerkennen
und Raum schaffen, sie ohne standige Konflikte austragen zu kénnen.

Wir mussen ein bewul3tes Programm entwickeln, das Ungleichheit in Qualifi-
kation und Information abbaut. Dieses Programm darf keine grof3e Mehrbe-
lastung bedeuten und muf3 Erfolgsergebnisse vermitteln. Ein Erfolg eines sol-
chen Programms wird vor allen Dingen sein, daR die Fahigkeit des Einzelnen,
Verantwortung innerhalb des Kollektivs zu Gbernehmen zunimmt und die
z.B. die unterschiedliche Verantwortung die am Anfang auf jeden Fall vor-
handen sein wird, abgebaut werden kann. Eine Mdglichkeit dazu ist die for-
melle Einrichtung von Leistungs- oder Koordinationsfaktoren dort, wo es
technisch sinnvoll ist, wobei ein periodischer Wechsel durchgefiihrt wird. So
werden informelle Leitungen wirkungsvoll verbunden und gleichzeitig Quali-
fikationen verbreitert.

Durch die geringe Kapitaldecke, mit der im allgemeinen die Kollektive ange-
fangen haben, sind wir unbedingt gezwungen, mit Gewinn zu arbeiten, um zu
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einer besseren Kapitalabdeckung und Ausstattung zu kommen. Das setzt in-
tensive und effektive Arbeit voraus, fordert Disziplin und bedeutet von Ein-
zelnen auf jeden Fall Verzicht auf den einen oder anderen Wunsch, den er
spontan gerne verwirklichen mdchte. Da wie aber niemanden haben, de diese
Notwendigkeit gegen unsere sonstigen Interessen durchsetzt, muld auf diese
Aufgabe von jedem Einzelnen selbst wahrgenommen werden als Grundlage
einer kollektiven Kontrolle und Entscheidungsfahigkeit. D.h. jeden mul} sei-
nen eigenen Arbeitsbereich stdndig auf Wirtschaftlichkeit und richtige Kalku-
lation Uberprifen. Da diese Aufgabe lebenswichtig fur das Kollektiv ist, darf
sie nicht der Gefahr unterliegen, zu unterbleiben. Ein Unterlassen muf3 fur
den Betreffenden automatisch personliche Folgen haben. Auf diese Weise
kdénnen wir auch am sichersten vermeiden, dal3 Einzelne sich wieder zu Auf-
passern entwickeln missen und andere zu Beaufsichtigten werden.

Wir sollten versuchen, die Gestaltung der inneren Verhéaltnisse des Betriebes,
der Einzelnen zur Okonomie, so zu verandern, daR sie weitgehend miteinan-
der harmonieren und nicht im Gegensatz zueinander stehen. Dazu ist es na-
tarlich notwendig, die 6konomischen Interessen und ihre Vermittlung mit den
individuellen und persénlichen Interessen so genau wie moglich zu formulie-
ren. Dann kdnnen wir daran gehen, das innere Geflige des Betriebes daran
entlang zu entwickeln. Die tatsachliche Aufgabe, die hinter dieser Anforde-
rung steht, wurde von uns lange Zeit vollig unterschatzt und erschien auf den
ersten Blick, auch tber langere Zeit, Gberhaupt nicht als Problem. Wie es sich
aber wirklich verhielt, spurten wir zuerst, als wir versuchten, die Ursachen
von Problemen in der Arbeitsstruktur, in der Arbeitsdisziplin usw. zu unter-
suchen und Abhilfe zu schaffen. Wir muf3ten dabei feststellen, dal? wir meis-
tens nicht mehr tun konnten, als Willenserklarung und moralische Zielset-
zung zu geben, dafd wir von der moralischen Ebene nicht herunterkamen.

Diese Beobachtung macht es neben anderen Anzeichen wahrscheinlich, dai3
der Fehler auch auf der materiellen Ebene liegt:

Wir haben bei der Konstruktion unserer Kollektive uns bewul3t am Beispiel
des burgerlichen Produktionsverhaltnisses orientiert und diesen zu reformie-
ren versucht. Dabei ware richtiger, entsprechend unserem Emanzipationsan-
spruch, die selbstdndige Arbeit, wie sie heute noch bei freien Handwerkern,
Landwirtschaftsbetrieben und manchen Freiberuflern existiert, als Muster zu
nehmen und eine kollektive Form selbstandiger Arbeit zu entwickeln.

Um das besser zu verstehen, ist es notwendig sich den grundsatzlichen Un-
terschied zwischen Lohnarbeit und selbstandiger Arbeit vor Augen zu fuhren:
Die Lohnarbeit wurde vom Kapitalismus erfunden. Sie macht die menschliche
Arbeitskraft zur Ware, der Lohnabhangige muf3, wenn er seine Arbeitskraft
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verkauft hat, diese nach dem Willen des Unternehmens einsetzen. Wie nutz-
bringend oder nutzlos seine Arbeitskraft eingesetzt wird, braucht den Lohn-
abhangigen nicht zu interessieren, denn die Arbeit, das Arbeitsprodukt, ist
Eigentum des Unternehmers. Der Lohnabhangige muf3 nur danach trachten,
moglichst wenig Arbeitskraft moglichst teuer zu verkaufen. Das Interesse des
Kapitals ist genau entgegengesetzt.

Die Tatsache, da3 der Lohnabhéangige nicht von seiner Arbeit, sondern vom
Verkauf seiner Arbeitskraft lebt ( war eine der wichtigsten Entdeckungen von
Karl Marx ), ist die Grundlage seiner Entfremdung vom Produktionsprozef3.
Doch diese Entfremdung gilt naturlich auch fur den Kapitalisten: Er lebt und
handelt durch den Mehrwert, den die Lohnabhéangigen produzierten ( der
Mehrwert ist die Differenz zwischen dem Wert eines Produkts und den Pro-
duktionskosten, einschliel3lich der Lohnkosten.). Dementsprechend hangen
Einkommen und Arbeitszeit der Lohnabh&angigen auch nicht von ihrer Ar-
beitsleistung, sondern von der Entwicklung des Arbeitsmarktes ab. Am deut-
lichsten ist dies an den Lohndifferenzen zwischen den verschiedenen Regio-
nen Europas oder der Erde zu erkennen, die durch den Weltmarkt verbunden
sind. Was fur die Grundl6hne gilt, gilt auch fur die , Leistungsléhne®, sie han-
gen ab vom Arbeitsmarkt und nicht von der Leistung.

Dieses ganz besondere Verhéaltnis von Lohnarbeit und Kapital zueinander
und zur Produktion bezeichnen wir als Produktionsverhaltnis.

Anders als beim kapitalistischen Produktionsverhéaltnis, stehen die Dinge fur
die selbstandigen Handwerker, Bauern und Freiberuflichen: Ihr Arbeit hangt
einerseits von der allgemeinen Marktsituation ab und zum anderen von ihrer
eigenen Geschicklichkeit, Kreativitat, Risikobereitschaft und den eingesetzten
Maschinen und Werkzeugen. Sie kontrollieren dabei auch den gesamten Pro-
zeld ihrer Produktion und der Verwertung.

( Ich will das hier keineswegs idealisiere — es geht mir um den prinzipiellen
Unterschied!)
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Produktionsverhaltnisse in Kollektiven

Einen ersten Anhaltspunkt Uber den Charakter der Betriebe bekommen wir
durch die Untersuchung er internen Produktionsverhaltnisses: Bei Oktober-
Druck und vielen anderen Kollektiven finden wir folgende Regelung vor: nach
einer Probezeit von ca. einem halben Jahr, werden die im Betrieb Arbeitenden
juristische Miteigentiimer des Betriebes, die wichentliche Kollektivversamm-
lung ist hdchstes Entscheidungsgremium und die Geschaftsfuhrung muf sich
nach ihr richten. Planung soll auf wiochentlichen oder taglichen Sitzungen
gemeinsam durchgefiihrt werden. Die Arbeitszeit soll fur alle 40 Stunden in
der Woche betragen, es wird daftr ein einheitlicher Existenzlohn bezahlt, der
Einheitslohn. Oder anders ausgedruckt:

Die Kollektivmitglieder verkaufen ihre Arbeitskraft zu einem einheitlichen
Preis an den Betrieb, dessen gemeinsame Eigenttimer sie sind. Uber eine
Mitbestimmungsverfassung ist jeder an den Leistungsentscheidungen betei-
ligt. Die Arbeitsleistung, sein Geschick, seine Erfahrung hat bei dieser Kon-
zeption keinen EinfluB auf sein Einkommen oder seine Arbeitszeit. ( Tenden-
tiell ist eher zu beobachten, daR die Qualifiziertesten wegen ihrer Einsatz-
moglichkeit sogar langer arbeiten mussen.)

Auf jeden Fall kann der Einzelne seine individuelle Situation auf legalem
Wege nur Uber eine Anderung der Gesamtsituation aller Kollektivmitglieder
erreichen. Bei wachsender BetriebsgrofRe wird es immer schwieriger, weil die
Spannweite der Bedurfnisse immer weiter auseinander klafft. ( Einige weitere
Probleme in diesem Zusammenhang habe ich schon am Anfang genannt.)

Entsprechend der Trennung, Verkauf der Arbeitskraft und praktischer Arbeit
auf der einen Seite, von der Verwaltung des Betriebes tGiber die Geschaftsfuh-
rung und Kontrolle des Betriebes auf der anderen Seite, findet eine Kontrolle
des Betriebes auf wirtschaftliche Effizienz auch wesentlich von oben nach un-
ten statt, wahrend sich die Einzelnen gegenuber der Geschaftsfihrung vor
allem gegen erhdhte Arbeitsanforderungen wehren.

Bei wirklich konsequenter Durchfihrung des Konzepts, sieht sich jeder
gleichzeitig in der Rolle von Arbeiter und Unternehmer, ein Widerspruch, der
nicht auflésbar erscheint, sondern ertragen werden mufi. Die haufig ge-
brauchte Charakterisierung des Kollektivsystems als Selbstausbeutung
scheint mir daher zutreffend. (Der Begriff Ausbeutung beschreibt dabei den
6konomischen Vorgang)

Mit der Ubernahme des buirgerlichen Produktionsverhaltnisses in unserem
Kollektivbetrieb haben wir auch die Unldsbarkeit seines Widerspruchs von
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Lohnarbeit und Kapital tbernommen. Wir sind tagstiber Lohnabhé&ngiger und
abends bei der Kollektivsitzung Kapitalist und Betriebsrat zugleich. Lohnar-
beit und Kollektiv ist eine Fehlkonstruktion!

Ertragsarbeit und Lohnarbeit
Aus der Untersuchung der Widerspriche lassen sich Alternativen ableiten:

Wir mussen die Verhaltnisse so gestalten, dal’ die auReren Anforderungen an
das Kollektiv jedes einzelne Mitglied erreichen. Was dem Kollektiv natzt ,
mufd auch dem Einzelnen nitzen, was dem Kollektiv schadet, muf3 auch Prob-
lem jedes Einzelnen sein. Das ist nicht als moralische Forderung gemeint,
sondern so materiell, wie es auftritt. Sowie Arbeitsleistungen nach Aul3en ei-
nen definierten Wert haben, mussen sie auch nach innen definiert sein. Bei
all dem geht es nicht um ein analoges Lohn-Strafsystem , sondern um den
Umgang mit den realen Werten und Verhéaltnissen.

Eine direkte Verbindung zum Wert unserer Produkte werden wir erreichen,
wenn wir aufgeben, uns weiter einen ,Existenz“-Lohn von unserem gemein-
samen Kapital zu zahlen zu lassen, sondern direkt unsere Arbeit (statt Ar-
beitskraft) bzw. Ihren Tauschwert zur Grundlage unseres Einkommens zu
machen. Und stattdessen flr unsere gemeinsamen Produktionsmittel die Re-
produktionskosten (= Abschreibungen) zurtickzulegen und, wenn es die Ver-
haltnisse erlauben als gemeinsamen Sparfonds fur Risikoriicklagen ansam-
meln.

( Eingefleischte Marxisten, die meinen, dass diese Unterscheidung zwischen
Arbeit und Arbeitskraft unwichtig ist, bitte ich dringend, sich dazu die ein-
schlagigen Schriften ihres Altmeisters anzusehen, z.B. ,Lohnarbeit und Kapi-
tal®.)

Bei der Umsetzung machen wir auf der Betriebsebene folgende Rechnung auf:
Wir nehmen z.B. den Monatsrohertrag (= Umsatz abzuglich Fremdleistungen
und Material) und ziehen davon ab die Betriebskosten, wie Raumkosten, Ver-
sicherung, Betriebssteuern, Telefon usw. und vor allem die Abschreibung (=
allmahlicher Wertverlust durch Abnutzung und technisches Veraltern) der
Maschinen und Geréate. Der verbleibende Rest ist unser Arbeitsertrag, wel-
chen wir z.T. untereinander aufteilen und den Rest zum gemeinsamen Anspa-
ren von Rucklagen verwenden kénnen.

Bei dieser Vorgehensweise hat sich unser Kapital verabschiedet, es ist ,,auf-
gehoben* worden, wie die Dialektiker sagen wurden.
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Nun mussen wir noch darangehen, die Aufteilung des Arbeitseinkom-
mens untereinander zu regeln. Bei kleinen, untiberschaubaren Betrieben, bei
denen alle ein gutes Verhaltnis zueinander haben, kann man nach Kopfen,
nach Bedurfnis oder nach jeweils geleisteter Zahl der Arbeitsstunden im Ver-
héaltnis der Gesamtstundenzahl aufteilen.

In groReren, weniger Uberschaubaren Betrieben wird es dagegen sinnvoll
sein, dieselbe Rechnung, die wir eben fir den Gesamtbetrieb aufgemacht ha-
ben, im Rahmen der ohnehin notwendigen Betriebs- und Kostenrechnung fur
die einzelnen Abteilungen oder Arbeitsplatze zu wiederholen.

Dadurch wird dann jeder Einzelne ein Interesse an der genauen Erfassung
seiner Arbeit haben, weil er sie sonst nicht abrechnen kann. Gleichzeitig ubt
er dadurch eine Kontrolle aus tber die betriebliche Kalkulation. Jeder be-
kommt dabei Informationen, die eine wichtige Grundlage fur gemeinsame
Entscheidungen z.B. Uber Investitionen oder Auftrage sind. Damit kommen
wir zu einer Verschiebung von Kontrollaufgaben und einer ,Umfunktionie-
rung” des Betriebes. Denn wahrend der Geschaftsfiihrer auch eines kollektiv-
kapitalistischen Betriebes kontrolliert, ob die Lohnabh&angigen im Interesse
der Kapitalentwicklung arbeiten, seine Kalkulation einhalten kénnen, werden
bei einer am Arbeitsertrag orientierten Arbeit die Arbeitenden kontrollieren,
ob die vom ,Verkauf* erstellten Kalkulationen den Mdglichkeiten entsprechen
oder von sich aus die Vorgaben fir Kalkulationen erarbeiten, weil sie am bes-
ten wissen, wo ihre Starken und Probleme liegen. Und sie werden kontrollie-
ren, ob die Verwaltung ihren zentralen Aufgaben gerecht wird oder durch feh-
lerhafte Arbeitsweise die Ergebnisse der Produktion entwertet. Damit werden
Kontrollen in der Richtung umgekehrt und wieder zusammengefihrt.

Es gibt jedoch auch eine Menge notwendiger, aber sogenannter ,,unprodukti-
ver“ Arbeit, die in den Produktionskosten als Produktionsnebenkosten be-
ricksichtigt sein mussen. Hier wird es am einfachsten sein, die Bewertung
gemeinsam so festzusetzen, dass ausreichend Leute bereit sind, diese Arbei-
ten zu Gbernehmen. Genauso werden wir in den Fallen verfahren kénnen, wo
Erschwernisse hinzukommen, wie bei Schicht- oder Sonntagsarbeit, stupider
oder Dreckarbeit ( wobei Schicht- oder Sonntagsarbeit dazu beitragen kénnen,
den Nutzungsgrad von Betriebsmitteln zu erhéhen und damit relativ die Pro-
duktionskosten zu senken). Bei einem solchen Verfahren kann auf die Dauer
ein regelrechter betriebsinterner , Arbeitsmarkt” entstehen (im Gegensatz
zum heutigen Arbeitsmarkt, der eigentlich ,Arbeitskraftemarkt* heiBen muss-
te).
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Naturlich kdnnen wir auch soziale Faktoren bertcksichtigen: Kinder-
versorgung und Krankenpflege kénnen wir z.B. wie Produktionsnebenkosten
behandeln ( was sie eigentlich auch sind ) und entsprechend als Teil der Ar-
beit ansehen.

Naturlich ist hier noch ungeheuer viel Entwicklungsarbeit notwendig, und
wir werden damit anfangen mussen, im Kleinen zu experimentieren. Dabei
werden immer unsere individuellen und kollektiven Bedurfnisse der

Ausgangspunkt sein, und wer werden uns auch des 6fteren heftig streiten.

Aber anders als bei einem Lohnsystem, bei dem es schon nach seinem grund-
satzlichen Charakter keine Gerechtigkeit, sondern nur verschleierte Formen
von Ausbeutung oder Selbstausbeutung geben kann, und bei dem die notwen-
digen Leistungsanforderungen letztlich mittels moralischem Druck durchge-
setzt werden mussen, wenn der materielle Druck geachtet ist, kann bei der
ertragsorientierten Arbeit jeder seine eigene Arbeit verantworten, die Wir-
kung seiner Fehler und Anstrengungen kennen lernen und in gewissem Um-
fang freiwillig entscheiden, wieweit er aus sozialer Verantwortung fur andere
mitarbeitet. Emanzipation und Verantwortung sind unmittelbar miteinander
verbunden: Wenn wir uns vor den negativen Folgen unserer Handlungen ver-
stecken wollen, indem wie sie bewusstlos auf die Gemeinschaft abwalzen und
mit den ebenso bewusstlos eingebrachten Bemuhungen anderer aufgehen las-
sen, kdnnen wir auch nicht lernen, unsere Kraft einzuschatzen. Wir streben
dann ,sichere Versorgung” statt Emanzipation an. (Wobei wir dann auch noch
Ubersehen, dass diese Sicherheit trigerisch, vor allem auf Unkenntnis der
hinter unserem Rucken ablaufenden Prozesse gegriindet ist.)

 Warum ist es eigentlich unmoralisch zu sagen: Wer viel Geld verdienen
will, muss eben langer, konzentrierter und besser arbeiten; wer lieber ge-
ruhsam und entspannt arbeitet, hat das Recht dazu; wer unproduktiv ar-
beitet, weil er etwas Neues lernen will, soll das auf seine eigenen Kosten
tun?

«  Warum kénnen Verbesserungen der Produktivitat z.B. durch Uberlegteres
Arbeiten, verbesserte Organisation oder moderne Maschinen nicht direkt
denen zugute kommen, die diese Leistungssteigerungen erreicht haben;
die Gemeinschaft gewinnt tber einen htheren moglichen Nutzungsgrad
und steigendes Kollektiveinkommen ohnehin.
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Wahrend unter den Bedingungen der Lohnarbeit Rationalisierungen immer
den Profit steigern und die Arbeitskraft entwerten, kbnnen wir sie bei Bezah-
lung der Arbeit auf ihren Kern zuruckfuhren: Verkirzung der notwendigen
Arbeitszeit.

Nattrlich miussen wir nicht nur experimentieren und entwickeln, sondern vor
allem auch ungeheuer viel lernen an Betriebswirtschaft, Abrechnung, Kosten-
rechnung usw. Das wird oft auch beschwerlich sein. Doch auch hier hat ein
Verfahren Vorzlge, welches den Einzelnen wieder in Verbindung bringt zum
materiellen Wert seiner Arbeit und geradezu dazu zwingt, sich damit ausein-
ander zu setzen. Das Erwerben von wirtschaftlichen Kenntnissen wird damit
bei uns zu einer Aufgabe, wie die Alphabetisierung in den Entwicklungslan-
dern.

Alles das lauft auch auf eine Objektivierung der Verhaltnisse untereinander
hinaus. Doch Objektivierung ist die einzige Mdoglichkeit informelle Macht-
strukturen, die bald wieder in formelle umschlagen, einen Riegel vorzulegen.
Gleichzeitig bedeutet das keineswegs Reduzierung von Solidaritat. Auch ein
objektiviertes egalisiertes System bietet gentigend Konfliktstoffe, die in Sach-
lichkeit und Freundschaft gelost werden miussen.

Der Verzicht auf Objektivierung der Verhaltnisse ist nur bei gleichzeitig ho-
hen moralischen Anforderungen an die Beteiligten moglich. Damit aber fallen
alle fr Kollektive aus, die diese Moral und Disziplin und Vertrauen nicht ge-
lernt haben. Kollektiv wird damit zur Sache einer ,Elite“.

Wenn es aber darum geht, Modelle zu entwickeln, die mit normalen durch-
schnittlichen Menschen funktionieren, die z.B. ,ihren” Betrieb Ubernehmen
wollen, den ihr Unternehmer heruntergewirtschaftet hat, wenn es darum
geht, eine Alternative zur gewerkschaftlichen Mitbestimmung zu entwickeln,
dann konnen wir kein Elitemodell gebrauchen. Wen es uns dagegen gelingt,
ein fur viele Menschen lebbares Produktionsverhaltnis zu schaffen, welches
befriedigender und sicherer als das kapitalistische Lohnverhéaltnis ist, dann
werden wir und eines Tages nicht mehr auf die Griindung von kleinen Kollek-
tivbetrieben oder die Ubernahme maroder Unternehmen beschranken mus-
sen!

Constantin Bartning, 1980
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Kastentext
Ideologie und Bewusstsein

Ich habe im vorstehenden Text zu zeigen versucht, welche Probleme wir mit
den von uns selbst entwickelten Betriebsstrukturen bekommen haben: wie
sehr wir dabei in Blindheit und Fehleinschatzungen befangen sind.

Unsere Nichtbeachtung von Widerspruchen ist umso erstaunlicher, da die
Wechselwirkungen zwischen organisatorisch-rechtlicher Struktur und sozia-
lem Verhalten den meisten im Grundsatz bekannt sind. Denn wo es einen
selbst nicht betrifft, wird gerne und oft damit argumentiert.

Diese Unterschatzungen sind auf den ersten Blick vielleicht erstaunlich, denn
soziale Wechselwirkungen zwischen organisatorischen Strukturen und sozia-
lem Verhalten sind recht gut erforscht und in Anséatzen den meisten von uns
bekannt. Doch es fallt uns allen offenbar schwer wissenschaftliche Erkennt-
nisse Uber soziales Verhalten auf uns selbst anzuwenden. Vielleicht missten
wir dann anerkennen, dass auch unser eigenes Handeln nicht ,frei“ ist, son-
dern bestimmten Gesetzen unterliegt. Was uns selbst betrifft, so hdngen auch
wir der ,Lebensweisheit” ,man mulR nur wollen* oder noch starker ,, man
muss nur wirklich wollen“ an

Das Erkennen von Herrschaftsstrukturen und —normen hat noch nicht
automatisch auch das Entwickeln von neuen Normen und Strukturen zur
Folge, sondern die erste Reaktion ist oft nur eine Umkehrung der Normen in
ihr Gegenteil, wodurch man die Strukturen schon zu dndern hofft.

Deutlich ist das an der Leistungsnorm sichtbar. ,Leistungsfahigkeit”, , Tlch-
tigkeit®, hohes Einkommen sind in unserer Gesellschaft Werte, die kaum hin-
terfragt werden durfen: dabei ist die Bewertung von Leistung vollig ,willktr-
lich* durch die Besitznormen gepragt: wer mit Rucksichtslosigkeit und Ge-
schick ein Unternehmen aufbaut, ist leistungsfahig, wahrend die Fabrikarbei-
terin, die nach der Fabrikarbeit Haushalt und Kinder versorgt, als wenig leis-
tungsfahig angesehen wird.

Wir haben stattdessen die Norm aufgestellt, dass es auf die Leistung des ein-
zelnen uberhaupt nicht ankommen darf, dass jede Leistungsanforderung eine
Zumutung ist. Durch diese einfache Umkehrung der Norm haben wir uns jede
Moglichkeit zur offenen Auseinandersetzung mit unserer Arbeitsleistung ge-
nommen. Einige Folgen davon habe ich bereits beschrieben.
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Eine weitere Ursache fur unsere Fehleinschatzungen liegt bei unserer eige-
nen ,linken Wissenschaft“: Die marxistisch-leninistische Ideologie geht davon
aus, dass eine Umwalzung der Gesellschaft nur Uber eine schlagartige Inbe-
sitznahme von Staat und Produktionsmittel durch die Arbeiter unter Fuh-
rung ihrer Partei stattfinden kann. Ein allmahliches Entstehen eines neuen
Produktionsverhaltnisses innerhalb der kapitalistischen Wirtschaftsordnung
wird dagegen von vornherein als unmoglich angesehen. Und es wird seit lan-
gem nicht mehr geforscht, ob diese Auffassung Uberhaupt stichhaltig ist.

Doch diejenigen, die vom Scheitern des leninistischen Modells ausge-
hen, haben damit gleich den gesamten analytischen Ansatz mit tber Bord
geworfen. Produktionsverhéaltnisse spielen keine Rolle mehr, stattdessen gilt
es, direkt auf das Bewusstsein weiter Kreise der Bevilkerung verschiedenster
Schichten zu bauen, die mit ihren erwachten Kenntnissen der Okologie dann
hoffentlich den zerstdrerischen Raubbau der Industrie stoppen werden. Auf
eine Definition des geforderten ,,Okologischen Sozialismus“ wird dann im all-
gemeinen lieber verzichtet.

Beide Positionen verzichten darauf, die Entwicklung kollektiver Ar-
beitsformen genauer zu untersuchen, die Probleme zu analysieren, die die
verschiedenen Ansatze bisher gehindert haben, eine Alternative zur kapitalis-
tischen Produktionsweise zu werden.

Infolgedessen kdnnen wir uns heute etwas anderes als ein Lohnver-
haltnis Gberhaupt nicht vorstellen, werden neue Kollektive selbstverstandlich
nach dem Muster von Lohnarbeit und Kapital aufgebaut. Dabei gibt es histo-
risch sowie heute noch in anderen Landern der Erde eine ganze Reihe von
kollektiven Arbeitsformen, die nicht nach dem Muster der Lohnarbeit aufge-
baut sind, sondern verschiedenen Formen der Aufteilung des Arbeitsprodukts
vornehmen.

Ist es wirklich zwangslaufig kollektiv selbstdndige Arbeit, bei der jeder
mitdenkt, mitkontrolliert, mitentwickelt, der geballten Marktmacht der Mo-
nopole far immer unterlegen oder sind nicht diese Kolosse auch verwundbar
wie die Riesensaurier, die heute ausgestorben sind?

Ist eine Analogiebildung zur Durchsetzung des Kapitalismus wirklich
unzulassig?

Der Kapitalismus hat sich allmahlich innerhalb der feudalen Gesell-
schaft entwickelt, wurde durch sie in seiner Entwicklung behindert, hat mit
feudalen Méachten zusammengearbeitet und als dann gentigend Macht und
Selbstandigkeit erreicht war, sprengte er den Rahmen der feudalen Ordnung,
um seinen eigenen Staat mit anderen Gesetzen zu errichten, gleichzeitig wur-
den durch die Erfordernisse der kapitalistischen Produktion alle Lebensver-
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haltnisse ungewalzt. Familie, Religion, Kultur und Wissenschaft &nderten
ihren Charakter.

Warum kénnen wir nicht einen Prozess bewusst wiederholen, der na-
thrwichsig schon einige Male in der menschlichen Geschichte abgelaufen ist:
Warum kénnen wir nicht die Entstehung einer neuen Gesellschaft auf der
Basis der vorhandenen Bedingungen konzipieren und die Licken unseres
Wissens durch Experimente und Diskussion schlielien? Was kann das eigent-
lich verhindern? Vielleicht haben wir die Antwort auf diese Frage nicht ge-
funden, weil sie einfach ist? Oder warum haben wir diese Fragen bisher noch
nicht gestellt?

Constantin Bartning
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Material zur kollektiven Selbsténdigkeit

Organisationsebenen

Entscheidung z.B. fur
gleichberechtigt tatige Gesellschaft

Gestaltungsebene

Sach- Beziehungs-

ebene ebene
Systemebene Beziehungsgrundlagen
Ziele, Visionen, Ideen (Selbst-)Vertrauen, Verantwortung
Erfahrungen Wiinsche, Hoffnung, Angst

Entscheidung z.B. fir gemeinsame Verantwortung
und Steuerung

Beziehungsklarung

Vertragskonzepte

z.B. fur Genossenschaft, GmbH
Organisationsstruktur
Strategien

Steuerungs-, Kontrollsysteme

Umsetzungsebene

Sozialvertrage, Ubereinkuinfte,
Leitsatze, Abkommen
Bewertung und Gewichtung
von Leistung, Veranwortung,
Erfahrung, Belastung

Beziehungsbestéatigung

Vertrage schliel3en, Ablaufplanung,
Plan-, Erfolgsrechnung, Kontrolle
Aufteilung von Ertrdgen und

Klarung des Auszahlungsweges

z.B. als Lohn oder Gehalt

Gewinnausschuittung, Zinszahlung

(Un-)/Verantwortlichkeit,
(An-)Teilnahme
Austausch, Anerkennung, Kiritik,
Bestatigung, Enttauschung
Gefiihl (un)/angemessen an
Steuerung und Nutzen teil zu haben

(c) Constantin Bartning, transfer Unternehmensberatung, 1986-10/95-11/2000
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Material zur kollektiven Selbstandigkeit

Organisationsebenen der Ertragsaufteilung

Sach-
ebene

Systemebene

Beziehungs-
ebene

Beziehungsgrundlagen

Tatige Eigentiimer definieren Kosten u.Ertrage
u. teilen Ertrage Uberwiegend unter Tatigkeits-

gesichtspunkten auch mit Nichtgesellschaftern,
die am Ertrag beteiligt sein sollen, wollen.

Gestaltungsebene

Wunsch nach gerechter Aufteilung,
Interessenausgleich, soziale Absicherung
Vertrauen

Solidaritat

Beziehungsklarung

Konzeption der Kosten und Ertragsermittlung,
Ertragsaufteilung nach Arbeitszeit, Belastung,
Qualifikation, Tatigkeitsbereich, Kreativitat,
Verantwortung, Zugehorigkeit, sozialer Be-
lastung, Einlage, Darlehen, Birgschaften

Beteiligung an der Enstehung des Ertrages
in einer Abteilung oder einem Team

Umsetzungsebene

Mitwirkung beim Zustandekommen
Uberschaubarer Vereinbarungen:
transparente Berechnungsgrundlagen
Anerkennung (von Leistung, Belastung,
Erfahrung, sozialer Lage, Sicher-
heitsbedurfnis...)

Beziehungshestatigung

Kosten- und Ertragsermittlung

Gutschrift der Ertragsanteile auf persénliche
Ertragsverrechnungskonten

Auszahlung der Einkommen in Form von:
Lohn und Gehalt, Honorar, Pramien,
Gewinnausschittung, Zinszahlung

Information Uber wirtschaftlichen Erfolg
Transparenz der Abrechnung,

Einflul3 auf Umsetzungspraxis

Erleben der Umsetzung als durchschaubar,
gerecht und angemessen

Geflihl angemessen am Ertrag

teil zu haben,

transfer Unternehmensberatung, Constantin Bartning, August 1993 / 2000
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Fundamente der Unternehmenssteuerung

Passen die
] - Fundamente
V-erfugung / Zlele’ Zzusammen?
Eigentum Werte,
ethische Oder welche
Spannungen
Verantwortung Grundlagen estohen®
Wie
konsistent
: ISt die Basis?
Kommunl-
kation, Nutzen & Wief -
Entschei- Kontrolle o pooone
dungskultur Umsetzung
des

Konzeptes?



Warum wackeln Fundamente?

Alle sehen
Verantwortung Keiner die Mangel
Stunkar cennt die i sich fr
e richtung eine Anderung

verantwortlich

Man mufite
aber tut nicht

Anordnen,

aber Keinem geht
nicht Wer darf/mufd es gut,

% fir welchen fir manche
zuhoren Nutzen was ISt es bequem

kontrollieren? _
Niemand hat

den Uberblick
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