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Verkniiptung von partizipativer Systementwicklung,
Qualifizierung und Arbeitsforschung von unten

Bericht aus der Praxis kritischer Arbeitspsychologiel

Yorbemerkung

Welche Erkenntnisse kann kritische Arbeitspsychologie mittels staatlich finan-
zierter Projekte zur Humanisierung der Arbeitswelt (im folgenden: HdA-Pro-
Jekte) gewinnen? Hilft uns dieser Projekttyp bei unserer Suche nach Alternati-
ven zu den herrschenden kapitalistischen Modernisierungskonzepten? Die Fra-
gen wurden tiberraschend handlungsrelevant durch die neue Studentenbewe-
gung, die nach Formen kritisch-interdisziplindren Forschens sucht, und durch
rot-gritne Regierungskoalitionen, die diese Formen wissenschaftspolitisch for-
dern konnten.

Wird das Gestaltungspotential von HdA-Projekten konsequent genutzt, so
sind sie eine Form von Praxisforschung, in der die Gesellschaft experimentell
umgeordnet wird. Die Staatsseite finanziert einem Betrieb ein HdA-Projekt
ndmlich nur unter der Voraussetzung, daB dort zwischen den Klassen bzw. Be-
tricbsinstanzen, die die Klassengegensitze artikulieren, voriibergehend ein
Machigleichgewicht geschaffen wird. Wenn der Betriebs- bzw. Personalrat dem
geplanten HdA-Projekt nicht zustimmt, darf es nicht stattfinden. Es wird durch
diese Staatsintervention ein real-imagindres Zwischenreich zwischen Kapitalis-
mus und Sozialismus geschaffen, das immerhin so real ist, dafl es die Erprobung
von Neuem, von experimentellen Vorgriffen auf eine nene Gesellschaftsforma-
tion erméglicht: universitire Wissenschaft und Personal- bzw. Betriebsriite —
Krifte bzw. Kulturen, die sich bislang fremd waren oder gar abstieBen — koope-
rieren, um in einem bestimmien Betrieb » Arbeitswelt« forschend zu verdndern.

Dies Ziel erfordert in der Regel viele »Menschjahre« interdisziplinérer Ar-
beit von Sozial- und TechnikwissenschaftlerInnen. Lohnt der Aufwand? Ma-
chen HdA-Projekte erkennbar, was anders unerkannt bliebe? Welche universitii-
re Grundlagenforschung ist nétig, um HdA-Projekte zur Quelle allgemeiner Er-
kenntnis zu machen?

Um Antworten ndherzukommen, werte ich die 1-jihrige Planungsphase
eines HdA-Projekts aus, der eine 3-jihrige Durchfithrungsphase (im folgenden:
Hauptphase) folgen sollte. Finanzierung des Projekis: 3/4 der Kosten trug das
Bundesministerium fiir Forschung und Technologie (BMFT), 1/4 der Senator
fiir Wissenschaft und Forschung in Berlin, der die vorgesetzte Dienstbehdrde
des Betricbes ist.
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6 Christaf Ohm

1. Ziele und Subjekte des Projekts

Im »Antrag fir die Planungsphase« ist das Projektziel dargelegt: Das HdA-Pro-
jekt dient dem Ziel, ein EDV-gestiitztes System zur Verwaltung von giirtneri-
schen und botanischen Informationen derart aufzubauen, daf die Arbeit huma-
ner und zugleich produktiver wird. Wege zu diesem Ziel: Reduzierung stupider
Dokumentationsarbeiten; Ausfiillung frei werdender Arbeitszeiten mit qualifi-
zierten wissenschaftlichen und/oder handwerklichen Arbeiten, so daf mittels
dieser Humanisierung der Arbeit zugleich das Risiko des Abbaus von Arbeits-
plitzen minimiert wird. Neuland der Humanisierungsforschung sollte u.a. da-
durch beschritten werden, daB verschiedene Personalgruppen das EDV-System
gemeinsam entwerfen, realisieren, nutzen und pflegen/weiterentwickeln.

Aufgaben der Planungsphase: Bevor sie begonnen hatte, haiten Personalrat
und Direktion die Projekiziele andiskutiert und akzeptiert. Die Belegschaft des
Betriebes kannte die Projekiziele allenfalls vage. Humanisierung der Arbeit
iibersetzten wir uns in die Aufgabe, mit der Belegschaft in der Planungsphase zu
einem Konsens fiber diese Ziele zu kommen und auf dieser Basis mit ihr detail-
lierte Pline auszuarbeiten, wie eine auf ca. drei Jahre angelegte Hauptphase
auszugestalten sei.

Das Projekt hatte mindestens vier Subjekte: die Verfasser des Antrags fiir die
Planungsphase; den beim BMFT angesiedelten Projekutriiger Humanisierung
der Arbeitswelt; den Betrieb; uns als externe Projekigruppe (wir hatten den
Namen »Projektberatungs}. Schon in der Geburtsphase verschwinden Subjekte
aus der geschriebenen Geschichie des Projekts: Intensiv beteiligt hatten sich am
Schreiben des Antrags fiir die Planungsphase 2 Personen, die sowohl Mitarbei-
ter der Forschungsgruppe Verwaltungsautomation an der Gesamthochschule
Kassel (GhK) waren wie auch der Projektgruppe Automation und Qualifikation
(PAQ); da die damalige Senatsverwaltung darauf drang, tilgten sie ihre Namen
aus dem Antrag.

Das Subjekt, um das sich alle Projektarbeit drehte, weil es schon in der Pla-
nungsphase zum Subjekt kollektiver Handlungs- und Konfliktfihigkeit werden
sollte, waren jene ca. 130 Beschiftigte, deren Arbeit das EDV-System verindern
wiirde. Von diesem Subjekt handelt der Aufsatz. — Als eine Art Vorbemerkung
ist die Rede von uns, der Projektberatung. Sie bestand aus 5 Personen. Der Be-
trieb hatte uns drei zusammenhingende Riume zugeteilt, in depen wir 90 % un-
serer Arbeitszeit verbrachten und miihevoll lernten, zusammenzuarbeiten. Un-
sere wissenschaftlichen und politischen Auffassungen iibers Wie und Wozu des
Projekts waren recht kontrovers. Durch die Arbeit kamen wir uns niher, Unsere
Berufe: eine Informatikerin und ein Mathematiker (er ist zugleich Sozicloge),
die zwar formell halbtags arbeiieien, aber faktisch — wie alle Teammitglieder —
viele unbezahlte Ganztage investiert haben; eine Gartenbauingenieurin, die bei
unserer [st-Analyse eine wichtige Rolle spielte; eine Juristin, die bei mehreren
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EDV-Projekten Begleitforscherin war und auch Wissen iiber Arbeitsrecht/
Datenschutz einbrachte; ich, Psychologe mit EDV-Ausbildung, Mitglied der
gg:rjne)ktgruppe Automation und Qualifikation (= PAQ) seit seiner Griindung

Projektleiter war Professor Brinckmann, Mitbegriinder der Forschungs-
gruppe Verwaltungsautomation an der GhK, der schon in den 70er Jahren sol-
che interdisziplinir angelegten Projekte initiiert hatte,

Zerreifiproben — der ldhmende Widerspruch zwischen unseren
wissenschaftlichen und dkonomischen Motiven

Das Projekt war fiir uns eine ZerreiBprobe. Wir hatten uns im Widerspruch zwi-
schen wissenschaftlicher Produktivitit, also experimenteller Modifikabilitit
der Projekigestaitung, und starrem Erfolgszwang zu bewegen. Einerseits begei-
sterten uns die Ziele des Projekts: Wir wollten bei den Beschiiftigten Initiativen
ermdglichen, sich die neve informationstechnische Handlungsfihigkeit nicht
durch Elitebildung, sondern allgemein anzueignen; andererseits ging es uns —
und besonders mir, da ich damit rechnete, daf sich fiir mich als den altesten die
Arbeitsmarkibedingungen als besonders schlecht erweisen wiirden -— um unse-
re eigene Reproduktion: wir hatten an die Laufzeit des Projekts gebundene Zeit-
vertriige. Im Frfolgsiall hatten wir nach der 1-jéhrigen Planungsphase 3 weitere
Jahre interessanter bezahlter Arbeit — und Aussichten auf AnschluBprojekte;
im Falle des »Miferfolgs« (z.B. zbgernde Zustimmung der Beschiftigten
und/oder des Personalrats): Arbeitslosigkeit. Fall 2 trat ein; nach einem Jahr
waren wir alle arbeitslos (bis auf eine, die als Mitarbeiterin an die GhK zuriick-
kehren konnte). Dafl das Nicht-Stattfinden der Hauptphase uns arbeitslos ma-
chen wiirde, wurde der Belegschaft, wenn iiberhaupt, dann erst am Ende der
Planungsphase klar.

Wie bewegten wir uns im Widerspruch von wissenschaftlich-politischem In-
teresse und Reproduktionszwang? Wir strengten uns enorm an, das Projekt am
Leben zu halten, es notfalls trotz der Langsamkeit kollektiver und individueller
Lernprozesse »durchzuziehen«, notwendigen Konfrontationen und Experimen-
ten auszuweichen. Und wir waren in jenen Phasen krisenhafter Entwicklung des
Projekts iiberaus verletzt, bestiirzt, gekriinkt, sarkastisch-zynisch bzw. verzwei-
felt, kurzum: in unserer Handlungsfihigkeit erheblich behindert, in denen die
Zustimmung der Arbeitenden und/oder des Personalrats zum Projekt wieder
einmal in Ablehnung umschlug, weil es ihnen angeblich nichts niitze, weil unse-
re Arbeit fachlich nicht gut genug sei etc. DaB wir uns durch diese ‘Akzeptanz-
krisen' entmutigen, an den Rand der Kapitulation bringen lieflen, war eine ‘ver-
riickte* Form, sie zu verarbeiten, war eine Spaltung von Fiihien und Denken.
Denn das wissenschaftliche Nachdenken machte uns klar, dafl bei einem kollek-
tiven Lernprozed dieser GroBenordnung Krisen unvermeidlich sind, ja daB sich
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in ihnen fiir uns sogar Chancen er6ffnen, besonders wirksam — wenn auch mit
hohern Risiko — einzugreifen.

Ich greife hier vor und lege dar, warum wir mit dem Ineinander von Lern-
schiiben, Krisen und Eingriffsméglichkeiten rechneten. Schon zu Beginn unse-
rer Arbeit stellten wir uns partizipative Systementwicklong als Projekt der Be-
schiiftigten vor: gemiB diesem Szenario, das — wie sich im Projektverlauf er-
wies — durchaus Realitiitsgehalt hatte, wiirden die Beschiftigten fremdbe-
stimmte Verhiltnisse in Richtung Selbstbestimmung umbauen und sich, indem
sie Verhiltnisse findern, selber verindern, hergebrachte Individualititsformen
durchbrechen. In die neuere Theorie individuellen Lernens iibersetzt bedeutet
dies: die Beschiftigten machen bisher von ihnen latent gehaltene Widerspriiche
manifest, durchbrechen »strukturelle Lernschrankene, erkennen »‘dynamische’
Selbstbehinderungen«, verwickein sich in Lernwiderspriiche (Holzkamp 1987).
Hier zeigt sich, wie Krisen und Eingriffschancen zusammenhéngen.

An mir selber beobachtete ich eine eigentlimliche Energetisierung und Spe-
zialisierung meiner Wahrnehmung. Bei vielen Kommunikationen, in die ich
ginbezogen war, nahm ich mich nicht als Forscher wahr, der fiir eine Fiille von
Hypothesen offen ist, geduldig beobachtet, seine Entdeckungen den »Betroffe-
nen« zur Diskussion stellt. Ich nahm mich wahr als jemand, der auf der Lauer
liegt, der angestrengt, ja verkrampft an zum Teil offenen bzw. offentlichkeitsfi-
higen, zum Teil verdeckten Kalkiilen arbeitet. Es ging mir meist um schnelle
VorstoBe nicht blof des Denkens, sondern unmittelbaren Handelns: Gespriiche
mit Arbeitenden nahm ich oft nur als Chance wahr, in Krisen, die sich gerade
wieder anbahnten, zu intervenieren, Zweifel zu attackieren, Zweifelnde in kon-
struktive Aktivititen zu verwickeln etc.

Dieses Handeln kann Komponente wirklich produktiver Handlungsfor-
schung sein. Erkenntnishemmend war meine stindige Angst, Probleme/Wider-
spriiche zu deutlich auszusprechen, eine Welle der Ablehnung gegen mich zn
provozieren, ausgegrenzt zu werden. In meiner Angst, zu offen zu sprechen und
zu handeln, mischte sich berechtigte Vorsicht mit diffuser Existenzangst; oft
merkte ich, wie mir die Fihigkeit zu realistischer Intuition, zu realistischer Ab-
schitzung von Moglichkeiten/Grenzen offenen Sprechens verloren ging. Dies
machte meine Wahrnehmungen und Kommunikationen verschwommen, blok-
kierte gerade in Krisenzeiten meine Fihigkeit, kollektive Denkprozesse durch
klare Analysen zu unterstiitzen.

2. Der Betrieb — bipolarer Aufgabenkatalog und Entwicklungsperspektiven

2.1 Bipolaritdt von Aufgabenkatalog und Personalstruktur

Der Betrieb, in dem das Projekt stattfand, ist exotisch — Berlins Botanischer Gar-
ten (zu ihm gehért auch das Botanische Museumy), in dem ca. 20000 Pflanzen-
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arten Kultiviert werden. Mchr als 300000 »Pflanzenindividuen« sind in Kartei-
karten dokumentiert. Es gibt an die 100 verschiedene Karteien und Listen, deren
Informationsgehalt sich zum Teil uniiberschaubar iiberschneidet. DaB es im Be-
trieh eine Krise der Informations- und Dokumentationsarbeiten gibt, daf der
Aufgabenkatalog des Betriebes bipolar ist, daf viele seiner Arbeitsgruppen spe-
ziftsch inhomogen zusammengesetzt sind, durch antagonistische Zusammenar-
beit zerrissen/zusammengehalten werden, macht den Betrieb trotz seiner Exo-
tik mit anderen offentlichen Dienstleistungsbetrieben vergleichbar, und es ergab
sich fiir uns die Chance, iibertragbare Konzepte zu entwickeln,

Das wichtige Moment funktioneller Bipolaritit, von dem hier die Rede ist,
gibt es auch in Universititskrankenhiusern, Bibliotheken, Museen, Sammlun-
gen etc. Es entsteht dadurch, daB der Anfgabenkatalog des Betriebes und seine
Innenbezichungen zwischen zwei internen Polen aufgespannt sind (deren Ge-
gensatz Voraussetzung und Resultat gesamtgesellschaftlicher Polarisierungen
ist): unmittelbar-praktische Dienstleistungen fiirs Volk und wissenschafiliche
Forschung. Die Arbeit bewegt sich zwischen diesen beiden Polen. Die
AkteurInnen fiihlen sich zum einen oder anderen Pol stirker hingezogen.

Konkret: Als botanischer Garten erbringt der Betrieb cinerseits »fiirs Volk,
fiir Hunderttausende von BesucherInnen asthetische/pidagogische Dienstlei-
stungen; andererseits betreibt er fiir eine kleine — im Vergleich zum »Volk« ex-
quisite — Gemeinschaft wissenschaftlicher SpezialistInnen Forschungen bzw.
unterstiitzt sie. Es gibt — damit zusammenhédngend — enorme Diskrepanzen in
den Qualifikationen und Berufen der Beschiiftigten {(ca. 250 Personen). Man
findet alle Entwicklungsstufen der Geschichte der Arbeit: giirtnerisches Perso-
nal, den Bereich Technik, die Verwaltung, die botanischen WissenschaftlerIn-
nen, Bibliothekspersonal, PriparatorInnen und technische AssistentInnen sowie
den Pforten- und Aufsichtsdienst.

2.2 Objektiver Entwicklungsdruck und die Suche nach einer
motivationalen Anordnung

Sollten wir den Beschiftigten — viele waren anfangs skeptisch — ernstlich
raten, sich aufs Abenteuer dieses Projekts einzulassen? Intergisziplindre Basis-
forschung — d.h. Erforschung jenmer sozialokonomischen Basiskonstellation
»makrosozialer« Strukturen und Entwicklungstendenzen, die den Betrieb vor
neue geselischaftliche Anforderungen stelien und die er langfristig nicht igno-
rieren kann — war sachlich, aber auch »gefiihispolitisch« unabdingbar. Nur
durch diese Form von interdisziplindrer Grundlagenforschung, die auf die dem
Betrieb vorgelagerten sozialokonomischen Basisprozesse gerichtet ist, wurden
wir fihig, Zweifeln der Beschiftigten am Sinn des Projekts nicht nur mit ver-
krampfter Euphorie, sondern auch mit wissenschaftlicher Entschiedenheit ent-
gegenzutreten.
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Noch einmal zu priifen und zuzuspitzen war die These, dal EDV auf der Ta-
gesordnung der Arbeitsgeschichte dieses Betriebes steht, also umfassende Qua-
lifizierung und Reorganisierung der Arbeitsbezichungen mittelfristig unabding-
bar sind. Ich legte mir folgende Fragen zurecht: Gibt es iibergreifende gesell-
schaftliche Entwicklungen, die eine neue Qualitdt der Dienstleistungen des Be-
tricbes notwendig machen? Schlagen sich diese Umbriiche in den Anforderun-
gen an den Betrieb schon jetzt oder in Bilde als Krisen und Probleme nieder?
Inwieweit sind sie mittels EDV zu Kisen bzw. in produktivere Bewegungsformen
zu bringen? Ich hatte interdisziplindr vorzugehen, Ebenen der Technik-,
Arbeits-, Botanik- und Girtnereigeschichte zu beschreiten und hoffte — zu
Recht —, daraus Anregungen fiir die Planung der Qualifizierungsprogramme zu
gewinnen. Ich nutzte den Leitfragebogen des PAQ (1978, 208-219); er war auch
bei berufsbiographisch orientierten Gesprichen mit GértnerInnen und Botani-
kerlnnen gut zu brauchen.

2.3 EDV-Perspektiven des Betriebs — Informationelles Produzieren und
Wissens-Yerwaltung als eigene Produktionsfunktion

Einige Ergebnisse: In botanischen Giirten der USA, aber auch in Europa setzen
sich immer schneller EDV-Systeme durch, grofle (meist Universitiiten angeglie-
derte) ebenso wie »Personal Computer« (= PC}, die die Beschiftigten direkt an
ihrem Arbeitsplatz nutzen konnen und die mit anderen PCs sowie mit den
grofien EDV-Systemen vernetzt sind. Es entsteht derzeit fiir botanische Arbeiten
eine internationale »informationelle Infrastrukiur« (zu dem Begriff vgl. Brinck-
mann 1986), Diese Vernetzungstendenz gilt — mit einer 5- bis 10-jihrigen Ver-
zdgerung — auch fur die bisher noch durch die Handwerksstufe gepriigte Arbeit
der GiirtnerInnen. Sie werden in eine Dynamik elektronisch vermittelter Verge-
sellschaftung hineingezogen, die nicht nur innerbetriebliche, sondern auch Lan-
desgrenzen iiberschreitet.

Fiir welche Arbeitsmomente bedeutet EDV einen Entwicklungsschub? An
vielen handwerklichen und gewerblich-technischen Arbeiten, so auch bei un-
mittelbar pflanzenbezogenen Arbeiten in botanischen Gérten, differenziert sich
»informationelles« Produzieren (Brinckmann und Jungesblut 1977), Arbeit der
[nformations- und Wissens-»Verwaltung« als eigene Produktionsfunktion mit ei-
genen Produktionsmitieln heraus. Es bahnt sich eine Integration von allgemei-
ner und gemeinschaftlicher Arbeit an; » Allgemeine Arbeit ist alle wissenschaft-
liche Arbeit, alle Entdeckung, alle Erfindung. Sie ist bedingt teils durch Koope-
ration mit Lebenden, teils durch Benutzung der Arbeiten Fritherer. Gemein-
schaftliche Arbeit unterstellt die unmittelbare Kooperation der Individuen.«
(Marx, MEW 25, 113f.). Die Integration stellt sich in ihrer Frithphase dar als
Verschriftlichungsschub, als wachsende Flut von Formularen, Eintragungen
etc. Gemeinschaftliche Arbeit wird durchs Schreiben vermittelt. Steckt darin
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Entdeckungspotential? Als ich die Verkniipfung von Schreibarbeit und unmittel-
bar »hand«werklicher Arbeit des Krankenpflegepersonals analysierte, lernte
ich, daB es, wenn die Pflegenden ihre Arbeit dokumentieren, keineswegs nur
darum geht, zu Kooperationszwecken (fiir Pflegende der nichsten Schicht; fiir
Arztinnen) Wirklichkeit zu verdoppeln, das schon Getane im Medium des
Schreibens noch einmal unanalysiert zu wiederholen. Es geht auch um kollekti-
ve Erkenntnisproduktion, um kritische Berichterstattung iiber die eigene Arbeit
(Ohm 1986, 1988). Dies gilt ebenso fiir girtnerische Arbeiten des Hegens und
Pflegens von Pflanzen. Einerseits sind die Sammlungsobjekte (Pflanzen, Her-
barien etc.) als Naturgegenstinde direkt zu bearbeiten; andererseits geht es
darum, im Verbund mit den BotanikerInnen — deren Stellung an die der Arztln-
nen erinnert — Wissen iiber diese Naturgegenstinde zu gewinnen und zu bewah-
ren: als wissenschaftlich-systematisches Wissen, als praktisch-girtnerisches
Wissen iiber Praktiken, Mifl/Erfolge bisheriger Kultivierungsarbeit, als Kata-
log-Wissen iiber di¢ Bestéinde etc.

In den letzten 15 Jahren gab es bereits einen ersten Verschriftlichungsschub.
Er leitete sich daraus ab, daB die meisten Pflanzen, deren Abstammung von
Wildpflanzen genau nachweisbar war, eine Identifikationsnummer erhielten.
Der so erzeugte Anspruch neuer, nimlich dokumentarisch-symbolischer Identi-
tat wurde nun durch Dokumentationsarbeit erfiillt: pro Pflanzennummer waren
bisher verstreute gartnerische und botanische Informationen zu sammeln und
aufzuschreiben. Arbeiten routinemifBiger Informationsverwaltung schlucken
seitdem immer mehr Arbeitszeit. Informationen zirkulieren schwerfillig und
fehlerbehaftet durch eine Vielzahl von Karteien, die keine(r) mehr iiberschaut.

2.4  Uberlagerung von EDV, Umweltkrise und gentechnologischer Revolution

In botanischen Gérten wird die Aufgabe immer wichtiger, den Genpool wenig-
stens eines Bruchteils der aussterbenden Pflanzenarten zu erhalten — eine Auf-
gabe, deren Erfillung auch die zur Zeit aufbliihende »gentechnologische Indu-
strie« zunehmend interessiert. Botanische Girten koordinieren international
ihre Aktivititen (Schwerpunktsetzung bei der Sammiung und Kultivierung von
gefihrdeten Pflanzen etc.). Der Betrieb baut derzeit eine Art »Genbank«, d.h.
ein System fiir die langfristige Konservierung von Pflanzensamen auf. Diese
»Genbank« zu betreiben, erfordert wissenschaftlich-experimentelles Vorgehen.
Es miissen fiir die verschiedenen Planzenarten spezifische Konservierungstech-
niken entworfen, ihre Wirksamkeit mu$ durchs Auspflanzen von Teilmengen
der eingelagerten Planzensamen getestet werden. Die Versuchskonstellationen
und Ergebnisse sind genau zu dokumentieren. — Insgesamt also wichst der
Druck, Informationsfliisse betriebsintern und -iibergreifend zu intensivieren.

Wiilzt der Betrieb Methoden und Mittel seiner Informationsverarbeitung nicht
um, werden die Defizite krass. Schon jetzt sind Girtnerlnnen ungehalten, die
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routinemiBige Schreibarbeit ist ihnen zuviel. — Der Betrieb, bisher ohne EDV-
Institutionen, steht vorm Aufbruch ins elektronische Zeitalter.

Nach ersten Versuchen wagten wir kaum noch zu thematisieren oder gar ins
Zentrum Sffentlicher Diskussion zu riicken, daB es uns durch interdisziplindre
Basisforschung gelungen war, ein neues gértnerisch-botanisches Praxisfeld zu
entdecken. Welche Ursachen hatte diese Konsteliation, dal} uns diese Ent-
deckung zwar als Thema erschien, das spannende Diskussionen und Umorien-
tierungen im Betrieh auszulésen vermag, dalh wir die Entdeckung aber dennoch
entnennen bzw. verharmlosen, ihr auf diesem Wege den Rang von »strategi-
schem Geheimwissen« verleihen mubiten (oder verleihen zu miissen glaubten)?
Die Antwort auf die Frage mu8 darin liegen, dafl die Entdeckung auf Wege ver-
wies, wie die Arbeit im Betrieb, wie der betriebliche Gesamtarbeiter neu zu
konfigurieren wire.

Die Entdeckung: Botanische Gérten kénnten, indem sie EDV und moderne
Techniken der Telekommunikation kombiniert einsetzen, thren BesucherInnen
die Moglichkeit verschaffen, am Standort der Pflanzen — in den Gewiichshiu-
sern und Freilandrevieren — Wissen gezielt von der Pflanzendatenbank abzuru-
fen. Schon wegen der grofen Zahl der Pflanzen und der Verzahnung giirtne-
risch/botanischer Themen wire die erforderliche Informations- und Wissens-
aufbereitung eine padagogische Aufeabe fiir girtnerisches und botanisches Per-
sonal; sie wiirde aber nicht den Stand der botanischen Fachwissenschaft weiter-
treiben, in der die Entwicklung auf dem Wege hochspezialisierter Untersuchun-
gen voranschreitet. Vermutlich griff unser Konzept, in die GirtnerInnenarbeit
LehrerInnenfunktionen einzubauen, zu weit in die Zukunft und es lud — dies
macht es noch viel brisanter — im Spannungsrahmen der funktionellen Bipola-
ritfit des Betriebes den Pol &ffentlicher Dienstleistungen zu hoch auf, zu Lasien
von Besitzstinden botanischer WissenschaftlerInnen, die sich ja primér als For-
schende begreifen und im Betrieb sehr viel Einfluf} haben.

3. Aufder Suche nach dem kollektiven Subjekt und der hegemonialen
Arnordnung

Kollektive Aufbriiche bendtigen neue Subjekte. Der Methode, mit der wir deren
Entwicklung anstofen wollten, gaben wir den Namen »Partizipative Systement-
wicklung« (PSE). Der Name ist ein fiirchterlicher FremdwortkoloB, Uberdies
unterstellt er mit seiner Namenskonstruktion, es giibe ein eigentliches und we-
sentliches Subjekt der Systementwicklung, das die unmittelbar produktiv Ar-
beitenden an der Systementwicklung zur Partizipation zulaBt, ihnen *von oben’
her Einbezichung gewihrt. Es entstehen zwei Probleme. 1. Gehemmt wird
dlf: Erken{:tnis, was die neue Qualitit von Automationsarbeit ist: Systement-
wicklung ist fiir sie eben nicht beliebige Zutat, sondern notwendiger Bestand-
teil. 2. Was den Begriff PSE wissenschafilich vage macht, macht ihn politisch
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eigentiimlich ansprechend: Indem PSE als Begriff das Subjekt des Gewéhrens
den Arbeitenden {iberordnet und es zugleich ungenannt [&Bt, wird es den Benut-
zern des Begriffs moglich, in die Leerform Arbeitgeberseite, InformatikerInnen
bzw. alle diese Subjekte gleichzeitig hineinzudenken. — Dies erklirt, warum
der Begriff PSE rechts und links und bei verschiedenen Berufsgruppen sehr ak-
zeptiert wird,

Wir nutzien diese merkwiirdige Ausstrahlung des Begriffs, wir wicsen mit
ihm unsere Aktivitdten im Betrieb als fachwissenschaftlich notwendig aus (der
Begniff PSE entstarnmt ja wirklich dem Vokabular der etablierten Informmatik-
und Humanisierungsforschung). Mit PSE als zunichst globaler und dann Schritt
um Schritt konkretisierter Forderung bzw. Parole rangen wir um den Konsens
der Beschiftigten — und hatten Erfolg. Konsens wurde erreicht und bewegte
den Projekitriiger HdA dann zu dem bei allem betrieblichen Konsens dennoch
mutigen BeschluB, fiir die Hauptphase 4,5 Millionen DM zu bewilligen (1/4 der
Summe sollte der Berliner Senat zahlen).

Wie legte ich mir zu Projektbeginn das Problem Partizipation zurecht? Bevor
ich den damaligen Denkstand thesenfdrmig skizziere, nenne ich die (neben mei-
ner Arbeit im PAQ)) wichtigsten Erkenntnisquellen, nidmlich die Theorie-Pra-
xis-Konferenz der Kritischen Psychologie, das Projekt Ideologie-Theorie (das
mir auch einen fir HdA-Projekte praktischen Zugriff auf Gramsci und Althus-
ser erdffnete) und meine Erfahrungen in einem Berliner Krankenhaus, in dem
ich — 1n Rahmen eines HdA-Projekts — die stationire Krankenaktenfiihrung zu
modernisieren hatte und dies auch schaffte. Es gelang mir nidmlich mittels der
Initiierung von PSE, diese auch in die Arbeit der ArztInnen eingreifende und
daher konflikthafte Modernisierung als gesellschaftliche Anforderung und Ein-
griffschance fiir die Berufsgruppe der Pflegenden wahrnehmbar zu machen, die
dann auch ais Berufsgruppe eriolgreich eingriff (Ohm 1988). Wichtige AnstdBe
erhielten meine Uberlegungen iiber Aktivierungsformen durch W.F Haugs
(1989} Analyse der sowjetischen Perestrojka. In der Perestrojka werden Demoti-
vierungseffekte der bisherigen staatssozialistischen Produktionsverhilitnisse
riicksichtslos analysiert, es wird an einer Fiille neuver Aktivierungsformen gear-
beitet, Konzepte aus den kapitalistischen Lindern werden gesichtet, stehen zur
Ubernahme an (ebd., 182-240). Dieser Umbruch ermutigt uns als kritische Ar-
beitspsychologlnnen dazu, an neuen Aktivierungskonzepten arbeiten, die all-
tagspraktikabel sind und zugleich Praxen unterstiitzen, di¢ ein systemtranszen-
dierendes Potential haben.

1. Offentliche Dienstieistungsbetriebe sind extrem hierarchisch strukturiert.
Diese Verknicherung von Kompetenzen stelit fir die Arbeitenden ein »Passivie-
rungsdispositiv« (W.F. Haug 1985, 158 f.) dar. Eine Modernisierung der Dienst-
leistungsqualitit mit einer Humanisierung der Arbeit zu kombinieren, ist nur
realisierbar, wenn ein kollektives Subjekt sich konstituiert, das dies zu seinem
Projekt macht und diesen Verknicherungen entgegenarbeitet. In grofien Offent-
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lichen Dienstleistungsbetrieben gibt es heterogene politische und kulturelie
Stromungen, die sich wechselseitig blockieren, wenn die Einfithrung von EDV
ansteht und bewihrte Formen ihrer Reprisentation in die Krise geraten. Kriti-
sche Arbeitspsychologie steht hier vor der Aufgabe, im Betrieb die Herausbil-
dung einer »strukturellen Hegemonie« (ebd., 172) jener heterogenen, zum Teil
sich voneinander abstoflenden Strémungen und Gruppierungen zu unterstiitzen,
die zwar die Verbesserung bzw. Modernisierung der Dienstleistungen wollen,
aber nicht den Arbeitgeberweg zu diesem Ziel.

2. Fiirs Projekt einer betrieblichen Modernisierungs- und Automatisierungs-
politik »von unten« ist es erfolgsentscheidend, inwieweit es uns als externen Be-
raterlnnen gelingt, der Belegschaft Aktivierungsformen vorzuschiagen und
diese Formen mit ihr zusammen praktisch zu realisieren bzw. weiterzuent-
wickeln. Wie sind »Aktivierungsformen« begrifflich genaver zu fassen? Es sind
Praxisformen individueller und kollektiver Subjekte, Formen, in denen Indivi-
duen und Kellektive derart agieren, da8 sie das bisherige Passivierungsdisposi-
tiv auflésen und ein Aktivierungsdispositiv entsteht. Letzteres ist eine »An-
bzw. Umordnung gesellschaftlicher Krifte ... welche die Handlungsfiahigkeit
der einzelnen Kréifte stirkt.« (Ebd.)

3. Die zu aktivierenden kollektiven Akteure sind im Fall unseres Projekts
Arbeits- und Berufsgruppen, aber auch politische und gewerkschafiliche Bewe-
gungen bzw. Stromungen im Betrieb. Es gibt fiir ein Projekt der EDV-gestiitzien
Dienstleistungsmodernisierung nicht von vorneherein »die« Belegschaft des Be-
triebes als handlungsfiihige soziale Formation, deren Handlungswille quasi nur
angerufen, auf die Projektthematik gelenkt zu werden braucht. Spezifisch an-
sprechbar sind Berufsgruppen. Sie sind die kollektiven Subjekte, die die Einfith-
rung eines EDV-Systems {oder auch dessen Verhinderung) zu ihrem Projekt ma-
chen, sich dabei aber auch ins Gehege kommen kénnen.

4. Wenn der Einstieg in die Arbeit mit EDV fiir Berufsgruppen etwas vollig
Neuartiges darstellt, werden sie wohl kaum dazu in der Lage sein, die Moglich-
keiten konstruktiven Eingreifens zu erkennen und zu nutzen, Je hierarchischer
Berufsgruppen strukturiert sind, desto eher wird sich die Einfilhrung eines
EDV-Systems — héufig hohlt es Hierarchien aus — fiir die fiilhrenden Repriisen-
tantInnen der Berufsgruppe als Destabilisierung bisher erreichter Handlungsfi-
higkeit darstelien.

5. Wenn sich nun dic Berufsgruppen als Kollektive bzw. als kollektive Akteu-
re nicht inehr wechselseitig passivieren, sondem sich auf ein betriebliches Ge-
samtprojekt einlassen, werden innerhalb der Kollektive Handlungsschranken
hinderlich, die bisher die individuellen Akteure passivierten bzw. ihre Energie-
entfaltung eng kanalisierten. An dieser Verkniipfung zwischen dem Agieren des
Kollektivs und seiner individuellen Mitglieder wollten wir mit unserer Bera-
tungsarbeit ansetzen. Es ging uns darum, den Kollektiven Formen ihrer Akti-
vierung vorzuschlagen, die eine wirkliche Aktivierung ihrer individuellen
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Mitglieder, neue Formen individuellen Eingreifens méglich und notwendig ma-
chen. Wir zielten neue, Energien freisetzende Wechselwirkungen zwischen den
individuellen und kollektiven Akteuren an; wir setzten auf Umbriiche in den
Formen, in denen sich die Widerspriiche zwischen restriktiver und verallgemei-
nerter Handlungsfihigkeit bisher bewegten.

6. PSE ist fir Berufsgruppen ein Weg, ihr Verhiltnis zueinander nicht nur
kognitiv, sondern durchs Handeln neu zu bestimmen, ihre Handlungsgihigkeit
weiterzuentwickeln, sich der »bergenden Fessel« (PAQ 1987, 14) stindischer
Denk- und Praxisformen zu entledigen. — Dies ist nur moglich, wenn es dafiir
Entwicklungszeiten und -arrangements gibt, wenn also PSE mit einer breit ge-
strenten, nicht-elidiren Qualifizierung gekoppelt wird. Qualifizierungspro-
gramme stellen einen fiir kollektive Reflexion notwendigen Abstand von unmit-
telbaren Produktionskonflikten her. Im Kontext von PSE kénnen sich neue be-
rufspolitische Diskurse in und zwischen den Berufsgruppen entwickeln, womit
sich vielleicht sogar eine neue Diskursformation und ein neuer Typ solidari-
scher Bezichungen zwischen ArbeiterInnen anbahnt (Karl 1985). Die entschei-
dende Entdeckung bei unserer Suche nach Aktivierungsformen machten wir bei
der Durchfibrung unseres ersten groBen Qualifizierungsprogramms: Den
stirksten Aktivierungseffekt hatte die von uns eher beildufig geplante »Arbetts-
forschung von untens,

4.  winhomogene Arbeitsgruppen« und gegensdtzliche Berufskulturen als
Ansatzpunkt newer Humanisierungsstrategien

4.1  Zusammenprall von garmerischer Asthetik und
botanischer Wissenschaft

Welche Rolle spielen Hierarchien/ Abschottungen im Betrieb? Durch Literatur-
recherchen und Interviews stieBen wir auf sie als internationales Phiinomen:

»Uneinigkeit des Personals ... Im Vereinigten Konigreich und wohl auch weitgehend im iibri-
gen Europa gibt es in den botanischen Garen rraditionelle Uneinigkeiten gwischen dem bora-
nischen und dem gdrinerischen FPersonal. Diese Uneinigkeiten haben gelegenilich schon
kriegsartige Zige angenommen. Gefithit haben zu diesen Uneinigkeiten das Nichtvorhanden-
sein einer Direktion, die sich mit der Praxis befaft, kombiniert mit dem Umstand, daB es den
Parteien an Verstindnis dafiir fehlt, welchen Anforderingen sie sich wechselseitig zu stellen
haben. « (Swindells 1985, 74; Hervorhebung von mir, Ch.0.)

Wie entsteht im Alltag Ziindstoff fiir sKriege«, wie wird er reproduziert? Ich be-
schreibe einen typischen Qualititskonflikt, der hierarchisch gelést wird. Klassi-
sches Produktionsziel der GértnerInnen ist es, Pflanzen zu kultiviecren, die
groBen »Schauwert« haben, also den vielen BesucherInnen gefallen. Vom Stand-
punkt der BotanikerInnen hat die Kultivierung jener Pflanzen Vorrang, deren
Wildherkunft bzw. Abstammung von Wildherkiinften genau bestimmbar ist.
Schonheit ungeklirter Herkunft und unkldrbaren Namens ist unter diesem
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Aspekt wertlos, die Pflanzen miissen verschwinden. Neben dem Qualitétskon-
flikt gibt es immer auch einen Zeitkonflikt zwischen den Professionen. Wie
ArztInnen fiir die Krankenversergung vonnéten sind, so auch BotanikerInnen
fiirs Betreiben eines botanischen Gartens: sie miissen sich fiir diese Arbeit von
ihrer »eigentlichen« wissenschaftlichen Arbeit abwenden. — GirtnerInnen er-
warten oft einen groferen Zeitaufwand fiir Zuarbeit, als ikn das botanische Per-
sonal erbringen will.

4.2  Konzepr »inhomogene Arbeitsgruppen«

Solche Qualitits- und Zeitkonflikte suchten wir mit dem Konzept der »inhomo-
genen Arbeitsgruppen« genaver zu begreifen (vgl. dazu, bezogen auf die indu-
strielle Produktion, das Konzept »gegensitzliche Arbeiterbeziehungen« in PAQ
1983). Der Begriff »inhomogens« ist ungliicklich, da er Homogenitiit als verlore-
nes Paradies bzw. Perspektive suggeriert. Heute erscheint mir der Begriff »be-
rufsideologisch polarisierte Arbeitsgruppen« bzw. konkreter »durch Ideologi-
sierung von Wissenschaftskompetenzen polarisierte Arbeitsgruppen« treffen-
der. Fir welchen Begriff man sich letztlich entscheiden solite, lasse ich offen.
Vorrang hat hier das Ziel, jene Uberlagerung von Konflikt- und Widerspruchs-
konstellationen genauver darzustellen, die zur Bildung des Begriffs »inhomogene

Arbeitsgruppen« fithrte und auf die sich auch eine Weiterentwicklung des Be-
griffs bezichen muB (vgl. dazu auch Karl und Ohm 1988),

Horizontale und vertitale Kompetenzdifferenzierung

Basis inhomogener Arbeitsgruppen ist, daB Individuen unterschiedlicher »Fach«-
Richtungen unmittejbar kooperieren, interdisziplindr arbeiten. Sie bringen in
die Arbeit ihre unterschiedlichen produktiven Kompetenzen/Eingriffsfihigkei-
ten ein, die sie sich nur erwerben konnten, indem sie Mitglied einer Berufsgrup-
pe wurden — eines gesellschaftlichen Dispositivs, d.h. einer sozialen Anord-
nung, die die Kompetenzentwicklung vorantreibt und zugleich auch kanalisiert.

Bisher war nur die Rede von produktiver Heterogenitit, Wie kommt Inho-
mogenitit, Polarisierung ins Spiel? In den inhomogenen Arbeitsgruppen ist die
Macht, Produktionsentscheidungen zu fillen, asymmetrisch verteilt, Botanike-
rinnen entscheiden letztlich, welche Pflanzenarten in einem Revier angebaut
werden; Arztlnnen entscheiden iiber Therapien. Diesen faktischen Entschei-
dungsvorrang zu legitimieren ist eine Hauptfunktion des gesellschaftlichen Dis-
positivs Berufsgruppe; Berufswissen wird nicht als allgemeines, verallgemeine-
rungsfdhiges, sondern als Ausgrenzungswissen vermittelt, das anderen Produ-
zentlnnen Wissensaneignung und Entscheidungskompetenzen verwehrt. Fak-
tisch-informell flieBen in effiziente Produktionsentscheidungen aber immer
strategische Informationen ein, die die »Unbefugten« liefern.
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Die empirisch vorfindbaren Berufsgruppenbezichungen sind also durch
zwei Ursachenzusammenhinge bzw. Dimensionen beeinfluit, die jeweils eine
eigene historische Dynamik haben (vgl. dazu auch W.F. Haug 1982).

1) Eine eigene (als x-Achse darstelibare) Dimension ist die horizontale Kom-
petenzdifferenzierung.

2) Eine eigene (als y-Achse darstellbare) Dimension ist die vertikale Kompe-
tenzdifferenzierung: Die akademisch ausgebildeten BotanikerInnen sind be-
trieblich in einer hierarchisch iibergeordneten Position; an sie sind vom Staat
Herrschaftsbefugnisse gegeniiber GirtnerInnen delegiert. Die vertikale Dimen-
sion der Macht zum Herrschaftshandeln wirkt in Richtung asymmetrischer Pro-
duktionsentscheidungen. Die horizontale Dimension wirkt in Richtung einer
Symmetrie der Entscheidungsberechtigungen: GértnerInnen wissen, ob und
wie man bestimmte Pflanzen kultivieren kann. Ohne dieses Wissen wiirde die
Anweisungsbefugnis der BotanikerInnen ins Leere laufen.

Grad wissenschaftlicher Unterstiitzung der Arbeit

Die Asymmetrie verstirkt eine dritte Dimension, der Grad wissenschaftlicher
Unterstiitzung der Arbeit. Im Gegensatz zu den ihnen unterstellten GértnerIn-
nen haben BotanikerInnen eine wissenschaftliche Grundausbildung; da sie for-
schen, konnen sie sich wihrend ihrer Arbeitszeit intensiv weiterqualifizieren,
und es ist ihnen damit auf der Ebene biowissenschaftlichen Grundlagenwissens
ein Dauervorsprung sicher. — Diese dritte Dimension ist staatlichen Interven-
tionen geschuldet, die festlegen, welche Berufe »akademische Vorbildung« be-
notigen und welche nicht, wobei mit den Produktionserfordernissen oft nur ein
lockerer Zusammenhang besteht. Operational ist diese Dimension definierbar
als Menge der wissenschaftlich fundierten Regeln bzw. als Komplexitit des wis-
senschaftlich fundierten Regelwerks, auf das sich alltigliche Arbeitsentschei-
dungen stiitzen konnen. Zwar ist die Arbeit des gartnerischen Personals formell
nicht-wissenschaftlich, dennoch gibt es eine Reihe von Gértnerinnen, Revier-
girtnern und Gértnermeistern, die hochgebildet sind, wissenschaftliche Zeit-
schriften lesen und sich individuell permanent wissenschaftliches Wissen an-
eignen. Dieses Auseinanderklaffen formeller und informeller Strukturen und
Praxen war fiir unsere Planung von Qualifizierungsprogrammen zentral.

Auf das Entscheidungsmonopol der akademisch gebildeten BotanikerInnen
richten sich die betroffenen Arbeitenden in hdchst unterschiedlichen Formen
subaltern ein. Sie verkennen oder untertreiben, daB sie zur Entscheidungsfin-

dung strategische Informationen beisteuern. Es gibt auch die umgekehrte Form
als Ubertreibung: den Inhaberlnnen des Entscheidungsmonopols wird die Fi-

higkeit abgesprochen, qualifizierte Entscheidungen zu fillen, sie werden als
verriickt abgebildet. Analoge Strukturen widerstindiger Subalternitiit hat Willis
(1979) untersucht. Er zeigt in einer empirischen Untersuchung, wie englische

FORUM KRITISCHE PSYCHOLOGIE 24



Arbeitsforschung von unten 19

Arbeiterjugendliche durch kulturell durchaus schépferische Formen des Wider-
stands eine komplexe Gegenkultur entwickeln. Sie ist aber zugleich Form, in
der sie sich selbst fesseln, der herrschenden Ideologie ausliefern. Die Arbeiter-
Jugendlichen verurteilen sich ndmlich durch ihre Gegenkultur selbst zu unquali-
fizierten Lohnarbeiten. Sie tun dies u.a. durch die Art, in der sie die herrschen-
den Formen schulischen Lernens negieren: sie bilden Intellektualitiit als »un-
minnliche« Affektiertheit von »denen da oben« ab; schulisches Lernen, den-
Lehrern-Zuhdren erscheint ihnen als Unterwerfung,

4.3  Berufsgruppeninterne und -ibergreifende Hierarchien

Einerseits ist die botanische der gértnerischen Berufsgruppe hierarchisch ither-
geordnet, so daB in den inhomogenen Arbeitsgruppen die botanische Seite das
letzte Wort hat; andererseits ist die gértnerische Berufsgruppe in sich hochst
hierarchisch strukturiert (8 Hierarchiestufen von der »ungelernten« Gartenar-
beiterin bis zum technischen Gartenleiter). Auch das botanische Personal ist in-
tern hierarchisch strukturiert. Wir konnen diese Struktur aus Raumgriinden hier
nicht darstellen. (In der Abbildung werden die beiden Hierarchien ins Bild der
Pyramiden und ihrer internen Schichtung iibersetzt.)

Auch beim girterischen Personal gilt das bekannte Gesetz: Je niedriger die
Hierarchiestufe, desto héher der Prozentsatz der Frauen. Je niedriger die Hier-
archiestufe, desto krperlich anstrengender und auslaugender sind in der Regel
auch die Arbeiten. Nur wenige der Personen mit dreijihriger géirtnerischer
Lehre sind Frauen. Auf der Ebene der Reviergdrtner, jener Gértner, die jeweils
eines der 23 Reviere leiten (z.B. Arbeitseinteilung, Unterweisung der Arbeits-
kriifte), gibt es keine Gértnerin. — Insofern wére in der Abbildung eine vierte
Dimension erforderlich, um auch jene klasseninterne Herrschaftsverhiltnisse
darzustellen, die dem Geschlechterverhilinis geschuldet sind.

Im Personalrat haben Reviergirtner und ihre Stellvertreter ein grofles Ge-
wicht. Inhumane Geschlechierbeziehungen direkt zu thematisieren, war fiir uns
als externe BeraterInnen unmoglich. Schon wenn wir kleine Andeutungen in
dieser Richtung machten, hatten wir das Gefiihl, uns in stark vermintem Kon-
fliktgeldnde zu bewegen (vgl. dazu auch Morisse u.a. 1982). Wir erkannten:
Wiirde unser HdA-Projekt da ansetzen, wo die am schwersten wiegenden Hu-
manititsdefizite zu verzeichnen sind, so hiitte die Humanisierung der Ge-
schlechterbeziehungen Vorrang,.was fiir dic meisten Offentlichen Dienstlei-
stungsbetriebe gilt. Wir konnten unseren Willen, zur Humanisierung der Ge-
schlechterbezichungen beizutragen, nur insofern praktisch verwirklichen, als
wir energisch — und auch erfolgreich — dafiir plidierten, in der Hauptphase ein
Breiten-Qualifizierungsprogramm durchzufithren. Wir hatten den Eindruck
gewonnen, daB der Betrieb von einer beachdichen Zahl ménnlicher Gértner

eine als relativ formell zu bewertende Zusage erhalten hatte, daB sie an den
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Qualifizierungsprogrammen der Hauptphase im vollen Umfang teilnehmen
wiirden. Wir hielten es fiir wahrscheinlich, dab sie sich in der Hauptphase dann
doch nur an Teilprogrammen beteiligen wiirden. In diesem Fall wiire es der Be-
legschaft als ganz unsinnig erschienen, Gelder, die der Staat schon fir die Qua-
lifizierung bewilligt hat, wieder an ihn zuriickzugeben. Auf diesem Wege wire
es miglich geworden, weitaus mehr Frauen aus den unteren girtnerischen
Hierarchiestufen in die Qualifizierungsprogramme einzubeziehen, als dies vom
Betrieb urspriinglich geplant war. — Solange sich in einem Betrieb keine Frau-
enbewegung artikuliert hat, wird ein HdA-Projekt wohl nicht umhin kommen,
Frauenemanzipation in dieser subversiven und zugleich subalternen Form zu
unterstiitzen.

4.4  Gegensdtzliche Berufskulturen als Barriere der EDV-Einflihrung

Die Mitglieder inhomogener Arbeitsgruppen sind auch durch gegensiitzliche
Berufskulturen getrennt. Berufskulturen sind Formen kollektiver Praxis und
Sinndeutung, in denen sich die Angehorigen einer Berufsgruppe ihre Arbeit als
spezifisch niitzlich zurechtiegen und sich gegeniiber anderen Berufsgruppen
bzw. Gruppierungen der Arbeitenden antagonistisch positionieren. Ein wichti-
ges Moment von gegensiitzlichen Berufskulturen sind Ironie und Mythen. Z.B.
trugen uns mehrere Gartner aus einem westdeuischen Botanischen Garten einen
Mythos mit rationellem Kern vor: Botaniker wiirden sich fiir Pflanzen erst inter-
essieren, wenn sie schon getrocknet seien: »Die lieben nur Stroh!« Als mythi-
sche Figuren tauchen in den Erzdhlungen immer wieder Botaniker auf, die aus
Sammelgier Pflanzenarten vernichten. Diese mythischen Botaniker héren, dafl
eine Pflanzenart bedroht ist, eilen in Massen zum letzten Wildstandort und
reiBen dort riicksichtslos die letzten Exemplare an sich — um sie zu trocknen.
Auf der Seite des botanischen Personals gibt es wiederum Fille von akademi-
schem Diinkel: die Weisheit vieljahriger Erfahrungen in einem Handwerksberuf
kann sich nicht in wissenschaftlichen Begriffen aussprechen, sie wird wenig ge-
achtet, sic wird kaum beachtet. Da kommt es dann schon vor, daB girtnerische
Leistungen, z.B. die jahrelange Pfiege ciner Pflanze, die der Botaniker von
einer Reise mitbrachte, einfach eingesackt werden: Der Botaniker schaut sich
die Pflanze im Treibhaus an, die Person, die sie hegte und pflegte kommt hinzu,
ihr wird die Hand nicht gegeben und Anerkennung wird nicht ausgesprochen.
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5. Hypothesen zum Umbruch inkomogener Arbeitsgruppen durch
Einfthrung eines EDV-Systems

51  Uberlagerung/Widerspruch von handwerklicher und
wissenschafilicher Arbeit?

Wird das technische Potential von EDV sowie das daraus entstehende Potential
zu einer humanen, d.h. Qualifikationsdiskrepanzen abbauenden Umstrukturie-
rung der Belegschaft konsequent genutzt — und eine derart arbeitsorientierte
Technikentwicklung strebten wir an —, so werden sich handwerkliche und wis-
senschaftliche Arbeit iiberlagern. Einerseits ist dann die Arbeit des gértneri-
schen Personals (derzeit noch) klassische Handwerksarbeit, in der das Werk der
Hinde, iiberliefertes Erfahrungswissen, die unmittelbar-sinnliche Anschauung
des Arbeitsgegenstandes und aus ihr sich direkt ableitende Begriffe eine zentrale
Rolle spielen; andererseits dringen in diese Arbeit — wie in viele klassische
Handwerksarbeiten — Elemente wissenschaftlicher Arbeit ein. Sie fasse ich
hier als Arbeit, die entdeckend ist, auf allgemein anwendbare Erkenntnisse
zielt, — Der Umbruch gértnerischer Arbeit findet (derzeit noch) derart langsam
statt, daf die Beteiligten ihn kaum wahrnehmen. Mit der von uns geplanten Qua-
lifizierung wollten wir v.a. anbahnen, daB die Arbeitenden ihre eigene Arbeit
historisieren, als in Entwicklung befindlich analysieren (Hohmann und Ohm
1989).

5.2 Uberlagerung von dkologischer Orienticrung und EDV-Unterstiitzung
der Arbeit — Relativierung der Diskrepanzen zwischen Berufsgruppen

Wir fahndeten nach einem berufsgruppeniibergreifenden Motivationspotential:
nach Triebkrifien der Tatigkeitsentwicklung, die die Beschiftigten des Botani-
schen Gartens nicht nur »objektiv« mit neuen Anforderungen konfrontieren,
sondern bei thnen auch »subjektiv« auf Resonanz stoflen werden. Wir erwarteten
dabei Resonanzeffekte, die mit den Abschottungstendenzen unvertréglich sind,
wie sie bisher noch existieren. Wir stieflen auf folgende Befunde:

1. Girtnerisches und botanisches Personal sind in ihrer betrieblichen Arbeit
sowie in ihren Berufsidentititen und -kulturen durch die globale ékologische
Krise betroffen, weil sie zum Aussterben von immer mehr Pflanzen fithrt, Das
Projekt der Einfiihrung eines EDV-Systems kann Abschottungen zwischen den
Berufsgruppen tiberbriicken, aber auch interne Hicrarchien relativieren, wenn
es an die kologische Sensibilisierung ankniipft, die bei den Beschiiftigten ver-
schiedener Berufsgruppen schon existiert. Sie ist nicht innerbetrieblichen oder
berufskulturellen Prozessen geschuldet, sondern emnem geselischaftsweiten
UmbruchprozeB. Impulse der Umweltbewegung haben viele Arbeitende ergrif-
fen, die sich ansonsten in berufs- und betriebspolitischen Fragen uneins sind.
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2. EDV einzusetzen kann bisherige Dokumentationsarbeiten erleichtern, ist
aber dariiber hinaus Mittel fiir einen weltweit koordinierten Schutz von Pflan-
zenarten. — Gewi mindert der Artenschutz eines botanischen Gartens, ob mit
oder ohne EDV, nur im allergeringsten Umfang den Schaden, den die dkologi-
sche Katastrophe in der Pflanzenwelt verursacht. Aber diese sehr beschrinkte
Schadenseindimmung ist doch titiger Eingriff, der in alltiglicher Arbeit statt-
findet und durch EDV effizienter gemacht werden kann:

— EDV ist fiir Botanische Gérten ein Mittel, um abzustimmen, wer welche be-
drohten Pflanzenarten schwerpunktméBig kultiviert.

— Mit Hilfe von EDV kdnnen auch GirtnerInnen mit langjahriger Berufserfah-
rung ihr Wissen noch erheblich erweitern, indem sie z.B. iiber Bildschirm-
gerite von Pflanzendatenbanken Wissen abrufen, das fiir die Kultivierung
wichtig ist. — Die Benutzung von schon existenten Datenbanken, die Pflan-
zeninformationen speichern, war ein Ziel, dem wir hohe Prioritit gaben.

— Mit Hilfe von EDV konnen erfahrene GértnerInnen ihr Kultivierungswissen
besser als bisher dokumentieren und damit Wissen fiir die Nachwelt erhal-
ten, von dem es zum Teil bisher iiberhaupt keine Aufzeichnungen gibt. Mit
Hilfe von EDV dokumentiertes Wissen kann — wenn die »Besitzer« dieses
Wissens damit einverstanden sind — an andere botanische Girten bzw. an

die nichste Generation von qualifizierten GirtnerInnen weitergegeben
werden.

6.  Erfahrungen bei einem Prototyp der Integration von Qualifizierung und
Partizipation

6.1  Qualifizierung als Voraussetzung und Resultat der partizipativen
Systementwicklung

Qualifizierungsprozesse faBten wir als Prozesse, die nicht nur unter dem Aspekt
zu analysieren und zu gestalten sind, daB eine Menge von Individuen mit Hilfe
dieser Prozesse ihren Vorrat an beruflichem Wissen und Kénnen blof} jeweils in-
dividuell anreichern kénnen. Mit unseren Planungen wollten wir Qualifizie-
rungsprozesse anbahnen, die die Entwicklung neuer beruflicher Handlungs-
und Konfliktfihigkeiten bedeuten, wobei die Subjekte dieser Fihigkeiten nicht
nur Individuen, sondern auch ganze Gruppen sind. Im Falle unseres HdA-Pro-
jekts riickten wir die Gruppe des giirtnerischen Personals ins Zentrum. Wenn
man Qualifizierungsprozesse so handlungsbezogen begreift, ergibt sich ein
enger Zusammenhang zwischen den Zielen des zu planenden Qualifizierungs-
programms und dem Partizipationsmodell, das in einem HdA-Projekt realisiert
werden soll. Qualifizierung ist dann Voraussetzung und Resultat der Partizipa-
tion.
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6.2  Methoden der Partizipation: »Schwachstellenanalyse von unten« als
Basis der Entwicklung eines Sollkonzepts

Humanisierung ist mit Modernisierung verkniipfbar, sofern letztere eine Ver-
besserung der Dienstleistungsqualitit bedeutet. Jede/r weiB, daB viele Beschif-
tigte in &ffentlichen Dienstleistungsbetrieben ziemlich erbittert sind, wenn sie
von ihrer beruflichen Kompetenz her zu guten Dienstleistungsqualitiiten fihig
wiren, aber aufgrund organisatorischer oder sonstiger Mingel suboptimale
Dienstleistungen erbringen miissen. Insofern gehen wir davon aus, daB fiir das
Erarbeiten von Schwachstellenkatalogen ein breites Interesse, die Energien der
Betriebséffentlichkeit, mobilisierbar sind. Allerdings sollte die Erarbeitung des
Schwachstellenkatalogs partizipativ angelegt sein. Es ist also eine Arbeitsform
herauszufinden, in der die Beschiftigten selber ermitteln, offentlich thematisie-
ren und dokumentieren koénnen, welche Engpisse und Belastungen die her-
kommlichen Informations-und Dokumentationsarbeiten in der tiglichen Routi-
ne mit sich bringen und wie sie zu iiberwinden sind.

Wie aber eine »Schwachstellenanalyse von unten« in Angriff nehmen, deren
Ergebnisse die Arbeitenden in der Betriebsoffentlichkeit priasentieren? — Der
Rahmen war ein in der ersten Hilfte der Planungsphase durchgefiihrtes Qualifi-
zierungsprogramm.

6.3  Qualifizierungsprogramm der Planungsphase

Im April und Mai 1986 fiihrten wir in enger Zusammenarbeit mit dem Personal-
rat und der Direktion des Betriebes ein Qualifizierungsprogramm durch, das
sich aus fiinf halbtigigen und einer ganztigigen Veranstaltung zusammensetzte.
60 der ca. 250 Beschiiftigten nahmen daran teil. Wir hitten wihrend der Pla-
nungsphase gerne noch ein zweites Qualifizierungsprogramm dieser Grofien-
ordnung durchgefiihrt. Es fehlte uns dazu aber die Zeit, da wir den Antrag fiir
die Hauptphase des Projekts zu schreiben hatten.

Warum konzipierten wir dieses Qualifizierungsprogramm als eine Art Mas-
senveranstaltung? Warum vermuteten wir, daB es gerade die kontroversen Dis-
kussionen im Plenum aller TeilnehmerInnen sind, die bei den einzelnen auch
dann zu sprunghaften Lern- bzw. Entwicklungsprozessen fiihren kénnen, wenn
sie nur zuhdren? Sind denn nicht Kleingruppen vom Standpunkt schnellen Ler-
nens viel effizienter? Wir wufiten, daB die EDV-Einfiihrung die bisher erreichte,
von berufsstindischem Denken geprigte und insofern auch eingeschriinkte
Handlungsfihigkeit gefihrdete. Schon deswegen macht die EDV-Einfiihrung
den »kooperative(n) Zusammenschluf} ... im Interesse der koliektiven Macht-

entfaltung« (Holzkamp 1983, 331) bitter notwendig.
Wie wiire diese kollekive Machtentfaltung konkreter zu fassen und auf unser

Qualifizierungskonzept zuzuspitzen? Es gibt hier strukturelle Analogien zwischen
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dem allgemeinen Konzept von Holzkamp und Brinckmanns Partizipationskon-
zept, das sich auf die Einfilhrung von EDV bezieht. Brinckmann (1983) wendet
sich gegen Formen der Partizipation, die »individualistisch« angelegt sind
(283), auf einer »individuellien Bezichung zwischen ‘Benutztem’ und Arbeitge-
ber« (286) basieren. Er schligt als Gegenkonzept »authentische Partizipation«
vor. Deren begriffs- und damit eingriffsstrukturierende Perspektive ist »kollekti-
ve Gegenmacht« (286), die nicht durch eine bilole Verweigerungsstrategic
(287), sondern nur durch konstruktive inhaltliche Gegenpositionen wirksam
werden kann,

Unser Vorhaben war der Versuch, »authentische Partizipation« betriebs-
spezifisch zu operationalisieren. Wir stellten uns die EDV-Einfiihrung als einen
Umbruach der historisch bestimmten, lage- und positionsspezifischen Lebensbe-
dingungen der Individuen vor, Er wird insofern zum Werk authentischer Partizi-
pation, als die Arbeitenden selber durch Partizipation herausfinden, wie sie
bzw. ihresgleichen in verallgemeinerbarer Form den Raum ihrer Handlungs-
mdglichkeiten erweitern kdnnen. Dieses forschende Eingreifen macht eine um-
fassende Qualifizierung der Arbeitenden notwendig, die ihnen zugleich ermég-
licht, eigene Forschung anzustellen. Aus diesen Uberlegungen ergibt sich aber
noch nicht, warum es besonders zweckmiBig sein sollte, Qualifizierung als
einen ncuen Typ von betrieblicher Offentlichkeit, als Entwicklungsform be-
trieblicher »Massendemokratie« zu begreifen und zu formen.

Wichtig ist in diesem Kontext die Frage nach Aktivierungsformen. Welche
Praxen ermiglichen es den Individuen, im Kontext alltéiglicher Produktion um-
bauend in thren eigenen kooperativen Zusammenschluff derart einzugreifen,
daf ihre Macht als »Macht der Individuen auch selbst eine gesellschaftlich-
historische Grofenordnung erreichen kann« (Holzkamp 1983, 331). — Wir
machten die Erfahrung, daB Qualifizierungsprogramme, obzwar sie auf Auto-
mationsarbeit und aof die in ihr stattfindenden Konflikte nur »vorbereitene,
dennoch ein Medium zugespitzter Konfliktaustragung sind.

Ein Hauptgrund ist, daf} die Miiglieder der Berufsgruppen in Arbeitsgrup-
pen tétig sind, die iiber die ganze Fliche des Betriebs verstreut sind. In Produk-
tionsbetrieben verstirkt die Automatisierung tibrigens diese geographische Ver-
streuung. Qualifizierungsprogramme, wie wir sie konzipierten, sind Anord-
nungnen, in denen Mitglieder von Berufsgruppen aufeinander treffen, die wih-
rend ihrer unmittelbar produktiven Arbeit praktisch nie Gelegenheit haben, mit-
einander von Angesicht zn Angesicht zu sprechen. An einem Qualifizierungs-
programm, wie wit ¢s planten, teilzunehmen bedeutet die Erfahrung zu ma-
chen, dall die Berufsgruppe nicht nur als gedachte Formation, sondern zugleich
als sinnlich wahrnehmbare GroBgruppe von Menschen existiert, die fiberdies im
Kontext der Qualifizierung auch bewnft als Mitglieder und ReprisentantInnen
ihrer Berufsgruppe handeln. In dieser Anregungskonstellation werden manche
latenten Konflikte manifest, Individuen fiihlen sich ermutigt von ihren Berufs-
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und Arbeitsgruppen, greifen in die Automations- und Modernisierangskonflikie
ein, greifen damit in die Geschichie ihres Betriebs ein; insofern kann ithre Macht
in der Tat »gesellschaftlich-historische GréBenordnung erreichen« (ebd.).

6.3.1 Verknilpfung von Qualifizierung und Partizipation nach dem Modell
der Handlungsforschung

Wir orientierten uns bei diesem ersten Qualifizierungsprogramm am Modell der
. Handlungsforschung und setzten drei methodische Schwerpunkts, um bei den
Beschiftigten drei Bewegungen zu ermiglichen:

— Aneignung von neuem Wissen (neu filr sie als Berufsgruppe, wohibekannt in
anderen Berufsbereichen)

— Elemente einer »Arbeitsforschung von unten«: Die Arbeitenden gehen dar-
tiber hinaus, sich bekanntes Wissen anzueignen; sie machen sich zu For-
scherInnen, erarbeiten sich Wissen, das noch nicht in irgendwelchen Schrif-
ten abrufbar gespeichert ist.

— Partizipation als Handeln: Sie nutzen ihr neves Wissen praktisch fiir Hand-
lungen, mit denen sie in ihre Wirklichkeit verandernd eingreifen.

6.3.2 Schwerpunkte und Methoden der Wissensvermittiung

Das Wissen, das wir miftels des Programms verallgemeinern wollten, hatte zwei
Schwerpunkie, klassisches Berufswissen und das neue auf EDV bezogene Be-
rufswissen, das den Lernenden als berufsfremd erscheinen muBte, Bei der Ver-
mitthing von ersterem waren fachliche Argumentationen fiir einen kritischen

Dialog zu erarbeiten, in dem sich giirtnerisches und botanisches Personal wech-

selseitig einen Konsens iiber Defizite der bisberigen Arbeitsablidufe und iiber die

Rolle des EDV-Systems abringen. Das EDV-Wissen sollte die Beschéftigten

dazu befiihigen, den Sinn und die Grobstrukwr einer Ist-Analyse zu verstehen

und sich an der Auswahi unterschiedlicher Sollkonzeptionen zu beteiligen, die
ihr von der Projektgruppe zur Diskussion vorgelegt wurden.

Als Lehrende setzten wir externe DozentInnen ein, vor allem aber auch Mit-
glieder der Belegschaft. Das gesamte zu vermittelnde Wissen wurde in acht
Bausteine bzw. Arbeitseinheiten aufgeteilt. Die Arbeitseinheiten wurden in drei
Phasen bearbeitet, so daB unterschiedliche Formen/Methoden in einem festen
Rhythmus avfeinander folgten:

— Phase 1 Sie war durch »Frontalunterricht« in Gestalt von Referaten geprigt
und umfaBte maximal 1 Stunde. Es wurden Fachkenntnisse in systematischer
Form nach der darbietenden Methode, d.h. durch Vortriige vermitteft. Die
Phase 1 endete mit der Vereinbarung eines Katalogs von Fragen. Sie waren
dann Gegenstand der Arbeiten in den Phasen 2 und 3.
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-

— Phase 2: Selbstiindige Bearbeitung des Fragenkatalogs durch vier Klein-
gruppen; Dauer ca. 40 Minuten.

— Phase 3: Dauer ca. 30 Minuten; die Kleingruppen trugen ihre Ergebnisse
der Gesamtgruppe vor; die Gesamtgruppe diskutierte die Ergebnisse.

Es wurden acht thematische Schwerpunkte bzw. Arbeitseinheiten geplant.

— Arbeitseinheit 1/Thema: Die »Explosion des Wissens« als Bedingung fiir
den EDV-Einsatz.

— Referat 1: Wachsender Informationsbedarf aus der Sicht der Gartenpraxis;
Referat 2: Wachsender Informationsumfang aus der Sicht der Botanik und
des botanischen Artenschutzes; Referat 3: EDV-Einsatz im Spannungsfeld
von Verbesserung der Dienstleistungsqualitit und Rationalisierung

— Arbeitseinheit 2/ Thema: EDV-Grundlagenwissen I: Maschinenstrukturen

— 1. Apparate zur Dateneingabe; 2. Verarbeitung der Daten: Hauptspeicher,
Systemprogramme, Anwendungsprogramme; 3. Apparate zur Dateneinga-
be; 4. Bildschirmgeriite als Mittel des Dialogs mit der EDV-Anlage.

— Arbeitseinheit 3/ Thema: EDV-Grundlagenwissen II: Die Darstellung von
Arbeitsabldufen als Informationsfliisse

— 1. Beispielhafte Zerlegung eines komplexen Arbeitsprozesses (z.B. Kartei-
filhrung) in Elementarprozesse; 2. Grobentwurf eines Datenflufdiagramms.

— Arbeitseinheit 4/Thema: EDV-Grundlagenwissen III: 1. Moglichkeiten
einer schrittweisen Verfeinerung des Grobentwurfs; 2. Wie »iibersetzt« man
ein DatenfluBdiagramm in eine Anordnung von Maschinen?

— Arbeitseinheit 5/Thema: Auswirkungen der EDV auf die Arbeitssituation

— Referat 1. Bisherige Belastungen, die aufgrund von EDV verschwinden; Re-
ferat 2: Neuartige Belastungen, die im Zusammenhang der Einfiihrung und
des EDV-Routinebetriebs entstehen; Referat 3: Uberfliissig werdende und
neuentstehende Qualifikationsanforderungen; Referat 4: Kontrolliert der
Mensch die Maschine oder die Maschine den Menschen?

— Arbeitseinheit 6/ Thema: Besichtigung von unterschiedlichen Bildschirmar-
beitsplitzen und Interviews mit den dort Beschiftigten

— Die Tetlnehmenden bilden Gruppen und gehen in zwei Dienstleistungsbe-
tricbe. Mitarbeiter der besichtigten Betriebe (Systementwickler, betroffene
Sachbearbeiter, Vertreter des Ortlichen Personalrats) sowie Vertreter der
Arbeitgeberseite werden von den Teilnehmenden anhand einer Fragenliste
interviewt, wie und mit welchen Folgen die EDV-Systeme eingefiihrt wur-
den.

— Arbeitseinheit 7/Thema: Auswertung der Besichtigungs- und Befragungser-
gebnisse

— Arbeitsschritt 1: Arbeit in Kleingruppen; Arbeitsschritt 2: Darstellung und
Diskussion der Ergebnisse in der Gesamtgruppe.

— Arbeitseinheit 8/ Thema: Geplanter Ablauf des EDV-Projekts im Botani-
schen Garten
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— Referat 1: Planungsphase, Realisierungsphase, Phase des Routineeinsatzes
eines DV-Systems; Referat 2: In welcher Phase werden die Weichen gestellt?
Referat 3: Teilnahme der kiinftigen Nutzer an der Systementwicklung als
Voraussetzung des Erfolges; Referat 4: Kriterien fiir die Auswahl eines Pilot-
bereichs; Referat 5: Welche Belastungen entstehen in der Phase der Syste-
meinfiihrung fiir die Benutzer?

7. Auswertung des Qualifizierungsprogramms

Das Qualifizierungsprogramm bedeutete fiir uns als externe Projektgruppe den
entscheidenden Durchbruch in Richtung unserer offentlichen Anerkennung
durch die Belegschaft. Niemals davor oder danach erreichte unsere Zusammen-
arbeit mit dem Personalrat einen so hohen Grad solidarischen Einverstind-
nisses. :

Die wichtigste methodische Erkenntnis fiir uns war, wie interdisziplinire
universitire Basisforschung und Arbeitsforschung von unten zu verkniipfen sind
und dadurch zu einer sehr erfolgreichen Aktivierungsform werden kénnen. Es
kristallisierte sich fiir uns heraus, daB im Kontext der Planung und Durchfiih-
rung der Qualifizierungsprogramme zwei Arbeitsginge notwendig sind.

7.1  Arbeitsgang »interdisziplindre Basisforschung«

Wir hatten uns der Frage zu stellen, ob und wie die Verallgemeinerung/Demo-
kratisierung von informationstechnischem Wissen mit der zukiinftigen Betriebs-
entwicklung in Einklang zu bringen ist. Gibt es in Richtung dieses Ziels einen
»Riickenwind« in Gestalt historischer Umbriiche der gértnerisch-bdtanischen
Arbeiten? Lassen sich Entwicklungsperspektiven dieser Arbeit bestimmen?

Das Resultat sind prognostische Aussagen, wie sie in verschiedenen Ab-
schnitten dieses Berichts dargelegt sind. Fiir uns wurde die Frage beantwortbar,
welche Formen von EDV, welche Qualifikationsanforderungen und Tétigkeits-
strukturen sich bei gértnerischen und botanischen Arbeiten voraussichtlich
durchsetzen werden.

7.2 Arbeitsgang »Arbeitsforschung von unten«

Der erste Arbeitsgang machte uns fiir die Beschiftigten zu anregenden Ge-
spriachspartnerInnen, wenn wir mit ihnen {iber Entwicklungspotentiale und
damit iiber Zukunftsentwiirfe ihrer Arbeit diskutierten. Heute wiirden wir diese
Vorgehensweise »Entwicklung von betriebs- und berufsgruppenspezifischen
Szenarien kiinftiger Tétigkeiten« nennen; Arbeitsforschung von unten als Er-

Jorschung des Moglichkeitsraums eigener Berufspraxis {ibernimmt hier die
Funktionen einer »betrieblichen Zukunfiswerkstatt«. »Zukunftswerkstitten«

zum Bestandteil partizipativer Systemgestaltung zu machen, schlagen auch
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Floyd u.a. (1987, 97) vor. Ein analoges Konzept von Kensing (1986), das Floyd

u.a. skizzieren, ist »Visionsentfaltung«,

Als besonders erfolgreich erwiesen sich die in den Arbeitseinheiten 6 und 7
realisierten Elemente der Arbeitsforschung von unten, d.h. die von den Beschiif-
tigten des Betriebes durchgefiihrten Interviews in Berliner Betrieben, die Aus-
wertung der Interviews und die im Rahmen des Programms erfolgende betriebs-
offentliche Darstellung der Auswertungsergebnisse.

Wir setzten im iibrigen schon zu Beginn des Qualifizierungsprogramms Ar-
beitsforschung von unten als Erforschung der eigenen Arbeitspraxis in Gang,
indem wir den Teilnehmenden vorschlugen, in parallel arbeitenden Gruppen
u.a. folgende Fragenkomplexe zu diskutieren:

— 1. Prognose gesellschaftlicher Anforderungen an den Betrieb: Welche neuen
Anspriiche stellen sich kurz-, mittel- und langfristig in bezug auf die Dienst-
leistungsquantitit und -qualitit?

— 2. »Priifung der Vertrdglichkeit mit den Beschdftigteninteressen«: In wel-
chem Spannungsverhiltnis stehen diese Anspriiche zu den Interessen ver-
schiedener Personalgruppen?

— 3. Arbeitsorientierte Schwachstellenanalyse: Welche Engpisse, Belastungen
und Anforderungen ergeben sich im gegenwirtigen Arbeitsablauf?

— 4. Belastungsprognose: Welche Engpisse, Belastungen und Anforderungen
werden sich kurz-, mittel- und langfristig ohne EDV-Einsatz ergeben?

— 5. EDV-spezifische Belastungsprognose: Wir schlugen vor, die bisherigen
von den neuen Anforderungen, Engpissen und Belastungen zu unterschei-
den. Zur Diskussion stand die Frage: Welche positiven und negativen Effek-
te konnte die Einfilhrung von EDV-Systemen in bezug auf diese Ebenen
haben?

Wir hatten zwecks Evaluation des Qualifizierungsprogramms einen detaillierten

Fragebogen ausgearbeitet, den die Beschiftigten zu Beginn und nach Abschluf

des Programms anonym ausfiillen sollten. Dieser Typ von Sozialforschung er-

wies sich als ungeeignet. Die Beschiftigten wiesen den Fragebogen briisk zu-
riick. Sie erklérten uns, sie hitten den Eindruck, ihr Wissen solle abgefragt und
kontrolliert werden,

7.3 Betriebsdffentliche Rekonstruktion von abteilungsiibergreifenden
Arbeitsabldufen als Kontroverse zwischen verschiedenen Berufsgruppen

Es hatte sich im Betrieb schon friih der Konsens herausgebildet, das EDV-Sy-
stem »interdisziplindr« zu nutzen, es unterschiedlichen Berufs- und Benutzer-
gruppen zur Verfiigung zu stellen. Interdisziplinar war folglich auch das Qualifi-
zierungsprogramm und die Zusammensetzung des TeilnehmerInnenkreises an-
gelegt. Das gértnerische Personal war in dem Qualifizierungsprogramm zahlen-
mifig stirker repriisentiert als das botanische.
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Wir erwarteten, dab die Teilnehmenden neue Formen der Kooperation in-
nerhalb der und zwischen den Berufsgruppen entwickeln. In der Tat kam es zu
einemn kritischen Dialog zwischen den Beschiiftigten verschiedener Arbeitsbe-
reiche und unterschiedlicher Hierarchiestufen. So offenbarten wihrend des
Qualifizierungsprogramms GértnerInnen Botanikern zu deren Uberraschung,
daB sie bestimmte Karteien schon lingst fithren, von denen die Botaniker bis
dahin angenommen hatten, dies lige ausschlieBlich in botanischer Kompetenz.,
Man hatte als AuBlenstechender den Eimdruck, dal im Rahmen des Qualifizie-
rungsprogramms erstmals Defizite der Arbeitsabliufe offentlich thematisiert
wurden, die bisher nur inoffiziell, mit »vorgehaltener« Hand, in kleinen Grup-
pen erdriert worden waren. Es erwies sich als grofer Vorteil, daf Berufsgrup-
pen an diesen Diskussionen nicht nur mit einigen wenigen, sondern mit einem
betrichtlichen Anteil ihrer Mitglieder vertreten waren. So konnten AuBerungen
liber kritische Engpdsse und Restriktionen bei Arbeitsablaufen nicht als lokales
Phinomen abgetan werden, weil die Vertreter anderer Reviere sofort bestitig-
ten, daB es sich um ein allgemeines Phinomen handelt, von dem das ganze géirt-
nerische Personal betroffen ist. — In dem Qualifizierungsprogramm wurden
auch die Vor- und Nachteile des EDV-Systermns durchaus kontrovers, aber zu-
gleich konstruktiv diskutiert.

14  Gesamibeurteilung des integrierten Qualifizierungs- und
Partizipationsprogramms

DaB Beschiftigte, Personalrat und Leitung des Betriebes sich in der positiven
Beurieilung des Programms einig waren, ermutigte sic zu dem EntschluB, in der
dreijihrigen Hauptphase des Projekts jenes viel aufwendigere Spektrum von
Qualifizierungs- und Gestaltungsprogrammen in Angriff zo nehmen, das wir
dem Betrieb vorgeschlagen hatten (Héhmann und Ohm 1989).

7.5  Unser Qualifizierungskonzept fiir die Hauptphase

Unsere Vorschlige zur Qualifizierung leiten sich aus unseren Prognosen lang-
fristiger Entwicklungstrends der Arbeit ab und liefen darauf hinaus, dafl im Ge-
samtzeitraum der Hauptphase jede/r der ca. 100 Beteiligten 30 Tage von der di-
rekt-produktiven Arbeit freigestellt wird, damit sie/er an Programmen der Qua-
lifizierung und partizipativen Systemgestaltung teilnehmen kann.

Der Projekttriger HdA und der von ihm berufene Fachgutachterausschufy
bewilligten iibrigens, daf ca. 1,5 Millionen DM dafiir aufgewandt werden, Ent-
lastungspersonal einzustellen, damit die Beschéftigten an den Qualifizierungs-
programmen teilnehmen konnen. Mit Hilfe dieses Geldes solite auch ein/e Da-
tenbankadministratorln eingestellt werden, zunichst nur filr die Laufzeit der
Hauptphase, gegebenenfalls dariiber hinaus. Aufgabe dieser Person sollte es
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sein, Lemarbeitsplitze zu entwickeln, sich an den betrieblichen Aktivititen zur
partizipativen Systemgestaltung und Qualifizierung zu beteiligen und dafiir zu
sorgen, daB diese Arbeiten im Betrieb auch nach Beendigung der Hauptphase
fortgefithrt werden.

8 Weitere Fartizipationsformen

Daf wir an einem HdA-Projekt mitarbeiteten, ermutigte und nétigte uns dazn,
unsere Arbeit fiir die Beschiftigten transparent und &ffentlich diskutierbar zu
machen. Wir gingen dabei folgende Wege:

— regelmiiBige (ca. alle 3 Monate) Berichterstattung iber unsere Ergebnisse in
Personalversarnmiungen, d.h. Versammlungen der gesamten Belegschaft;

-- Durchfiihrung eines dreieinhaltb-tigigen Qualifizierungsprogramms, an dem
ca. 60 Personen teilnahmen (siche Kapitel 6 und 7);

— im Anschluf} an das Qualifizierungsprogramm wurden wihrend eines Zeit-
raums von ¢a. 3 Monaten im zweiwichigen Abstand zweistiindige Informa-
tionsveranstaltungen durchgefiihrt, an denen jeweils ca. 60 Personen teil-
nahmen;

— breitflichige Verteilung, Diskussion und Verbesserung eines von uns erar-
beiteten nmfangreichen Antrags, mit dem der Betrieb beim Projekttriger
HdA die Durchfiihrung der Hauptphase beantragte.

Der Antrag zur Durchfiihrung der Hauptphase wurde einschlieSlich des Finanz-

plans in 60 Exemplaren im Betrieb verteilt. Obwohl der Zeitraum fuflerst knapp

war, innerhalb dessen ein nach Bonn zum Projekttriiger HdA verschickbares

Exemplar des Antrags fertig werden mubte, erstellten wir dennoch anfgrund der

betrieblichen Diskussionen und Veriinderungsvorschlige fiinf unterschiedliche

Versionen dieses 200 Seiten umfassenden Antrags. Der Ertrag dieser permanen-

ten Abstimmung und Anderung war — nach einigen Krisen im Prozefl der Kon-

sensbildang — beachtlich: eine breite betriebliche Zustimmung und damit auch
die Zustimmung des Personalrats. Auch wir selber lemten viel {iber die Denk-
und Sichtweisen der Berufsgruppen und Arbeitsbereiche. Der Arbeitsanfwand
ging allerdings an den Rand unserer physischen Kriifte — zumal ja die Schwach-
stellenanalyse und die Ausarbeitung einer detaillierten Sollkonzeption fir die

Gestaltung der Hauptphase parallel weitergefiihrt werden mufiten. Wir hatten so

wenig Zeit und Energie, daB wir kaum dazu in der Lage waren, Tendenzen einer

Anspruchsmentalitit und Anspruchsinflation der Betriebsseite entgegenzuar-

beiten. Denn die fiir uns einzig sinnvolle Form, dies zu tun, konnte ja nur darin

bestehen, jene Arbeiten, die eigentlich Aufgabe der Betriebsseite waren, von ihr
auch wirklich machen zu lassen, Auf diesem Wege lernen betriebliche Instan-

zen, daB die Erarbeitung einer bestimmten Berichtsqualitiit eben auch einen be-
stimmten Zeitaufwand kostet und daBl man entscheiden muB, ob man Terminge-
rechtigkeit und folglich Schnelligkeit oder perfekte Qualitit haben will.
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9. Verdinderungen »berufspolitischer Diskurse«

Wir initiierten die Schaffung dieser Formen von Betriebsoffentlichkeit, weil wir
demokratische Transparenz in einem Humanisierungsprojekt fiir unabdingbar
halten. Die éffentliche Diskussion tiber Aktivititen und Ziele des Projekts sollte
aber mehr bewirken als seine demokratische Legitimierung. Wir erwarteten,
daB sich durch offentlich ausgetragene Kontroversen der »berufspolitische Dis-
kurs« des girtnerischen Personals veridndern wiirde, — und zwar durchaus
schon wihrend der Planungsphase. Solche Effekte traten ein. Ich mochte vier
skizzieren: '

9.1  Historisierung des Blicks auf die eigene Arbeit

In den offentlichen Erdrterungen iiber Schaden und Nutzen des EDV-Einsatzes
kristallisierte sich die Erkenntnis heraus, daB die giirtnerische Arbeit nicht so
bleibt, wie sie war und wie sie ist, sondern sich systematisch veriindert. Sie ver-
wandelt sich in eine Arbeit, die ohne EDV nicht mehr getan werden kann.

9.2 EDV-Wissen als neues Grundlagenwissen

In den offentlich gefiihrten Diskussionen gab es die zu erwartende Kontroverse,
ob man sich das erforderliche EDV-Wissen unaufwendig in Kurzkursen als prak-
tisches Handhabungswissen aneignen konne oder ob Lernprozesse erforderlich
seien, die systematisch die Beziige zwischen Handhabungswissen und Grundla-
genwissen herstellen. Es setzte sich die zweite Linie durch; sie wurde verkniipft
mit der Forderung einer sorgféltigen EDV-bezogenen Qualifizierung des gesam-
ten gértnerischen Personals.

9.3  Enteignung des Wissens

Es entwickelte sich eine Sensibilisierung fiir das Problem der Enteignung von
Wissen. Diese Sensibilisierung kam zustande, weil die GértnerInnen erkannten,
daB berufliches Wissen, das bis jetzt noch eine Art von »Geheimwissen« einzel-
ner Girtner ist, im EDV-System gespeichert werden kann. Das prognostische
Nachdenken iiber die Effekte, die das EDV-System fiir die eigene berufliche Si-
tuation hat, fiithrte zu einer Doppelerkenntnis: Das Berufswissen der Erfahrenen
verlor den Anschein, etwas Gegebenes zu sein, das der Diskussion nicht bedarf.
Es wurde diskutiert, offentlich als wertvoll ausgesprochen und erschien zu-
gleich bedroht. Dem gértnerischen Personal dringte sich die besorgte Frage
auf, ob denn nicht die elektronische Dokumentation von Kultivierungswissen
dazu fiihrt, daB qualifiziertes girtnerisches Wissen iiberfliissig wird. — Das
Nachdenken der GirtnerInnen iiber nichtautomatisierbare, also spezifisch
menschliche Momente ihres Wissens und Eingreifens wird nicht zur Ruhe
kommen; auch im girtnerischen Arbeitsbereich werden erste Expertensysteme
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eingesetzt, die es GirtnerInnen ermdglichen, durch Nutzung dieser Maschinen
in klassische Téatigkeitsbereiche der BotanikerInnen, die Identifikation von
Pflanzen, vorzudringen (Atkinson und Gammerman 1987; Karl und Ohm 1988).

9.4  Kontrollierbarkeit anderer Berufsgruppen

Viele GiirtnerInnen sehen in der Transparenz der Informationsfliisse, im schnel-
len und sicheren Zugriff auf Daten anderer Reviere groBe Vorteile. Schnell und
sicher zugreifbar werden auch die von den BotanikerInnen ins System eingege-
benen Daten. Es kristallisierte sich die Erkenntnis heraus, dafl das EDV-System
der Betriebsleitung jene Informations- und Dokumentationsarbeiten des botani-
schen Personals neuartig kontrollierbar macht, mit denen ¢s den Gartenbereich
unterstiitzt. Einige GértnerInnen vermuteten, daf ihre Berufsgruppe mit Hilfe
des EDV-Systems die Arbeit der BotanikerInnen besser kontrollieren kénne. Sie
duBerien diese Erkenntnis niemals dffentlich; noch vorsichtiger deuteten sie an,
BotanikerInnen lehnten das EDV-System ab, weil sie ithre Arbeit nicht durch
girtnerisches Personal kontrollieren lassen wollten. Es entwickelte sich so eine
gemischie Haitung gegeniiber dem Kontrollpotential des EDV-Systems: Gért-
nerlnnen, die erkannten, dal die BotanikerInnen neuartig konirollierbar wer-
den, erkannten auch, daf Kontrollen sie selber treffen und spaiten konnen. —
Einige der GirtnerInnen sahen ein gravierendes Problem der Ist-Analyse darin,
dal} sie zutage fordert, wie unterschiedlich exakt die Karteien in verschiedenen
Revieren gefithrt werden.

10.  Aufbau und Zerfall des betrieblichen Konsenses — aktueller Stand des
Projekis

Ein Indikator fiir den Erfolg unserer Arbeit ist ibre Resonanz bei den Beschiif-

tigten: trotz aller Schwierigkeiten, Krisen, Bedenken — insbesondere eines

Teils der botanischen WissenschaftlerInnen — entschied sich am Ende der Pla-

nungsphase die weit iberwiegende Mehrheit der kiinftigen NutzerInnen des Sy-

stems dafiir, die Hauptphase mit uns auf Basis der von uns entworfenen Pline

Zu realisieren.

Wir werfen noch einmal einen Blick auf Schritte zur Entwicklung dieses be-
tricblichen Konsenses:

— Durch die umfangreichen Qualifizierungsmafnahmen der Planungsphase
konnten sich viele Beschiftigte kompetent an der Umgestaltung ihrer Arbeit
beteiligen; »Beteilignng der Beschifiigten an der Systemgestaltung« verlor
den Status eines abstrakten Schlagworts, wurde als eine spannende Arbeit
erfahren.

— Dadurch daf} der Betrieb die QualifizierungsmaBnahmen in der von uns kon-
zipierten Form realisierte und die Zeitrdume fir Qualifizierung groBziigig
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bemaB, eriffnete sich der Bewegungsspielraum fiir kontroverse Diskussio-
nen. Es begann die Entwicklung neuer Formen kollektiver Handlungsfihig-
keit (innerhalb und zwischen den Berufs- bzw. Personalgruppen).

— Wir erarbeiteten auf Basis der Systemanalyse einen detaillierten schriftli-
chen »Antrag fiir die Hauptphase« sowie eine detaillierte »Materialsamm-
lung fiir das Pflichtenhefi«, dies immer in enger Abstimmung mit dem Per-
sonalrat, der Dircktion und den Beschiftigten des Betriebes. Ein Problem
dieser von uns gewollten engen Koordination war der erforderliche groBe
Arbeitsaufwand.

— Diese von uns erarbeiteten Entwiirfe enthalten eine Ist-Analyse, ein fachli-
ches und EDV-Sollkonzept, eine Qualifiziernngsplanung, einen betriebli-
chen Arbeits- und Zeitplan sowie einen Finanzplan. In diesen Unterlagen
wird eine mégliche Verlaufsform der 3-jihrigen Hauptphase detailliert dar-
gelegt, wobei Konsens iiber deren Veriinderbarkeit bestand. Grofies Gewicht
hatte das Ziel einer Breitenqualifizierung. Deshalb sind im Finanzplan mehr
als ein Fiinftel der Mittel fiir Freistellungen vorgesehen.

— Voraussetzung fiir reale Mitgestaltung der Betroffenen ist Transparenz der
Daten: Alle Plamungsunterlagen wurden daher der betricblichen Offentlich-
keit (Personalversammlungen sowie Versammlungen aller direkt Betroffe-
nen) zur Diskussion vorgestellt. Wer es wiinschte, erhielt sie ausgehéindigt.
Die Diskussionen und Verbesserungsvorschlige fiihrten dazu, daB wir den
»Antrag fiir die Hauptphase« mehrfach iiberarbeiteten. Das Urteil der
grofien Mehrheit der Beschiiftigten fiel daher positiv aus.

— Abschluff einer Dienstvereinbarung: Wir halten es fiir unabdingbar, daf die
sehr weitgehenden Mitbestimmungsmdglichkeiten, die wir durch Organisie-
rung konkreter Beteiligungsstrukturen in der Planungsphase geschaffen
haben, institutionalisiert werden, damit die Beschéftigien im Konfliktfall
nicht auf das »Wohlwollen« von wem auch immer angewiesen sind. Wir
haben daher den Personalrat auch in seinen Bemiihungen um den Abschluf
einer Dienstvercinbarung beraten. Dem Personalrat gelang ¢s, mit der vor-
geseizten Dienstbehérde eine fiir den Zeitraum der Hauptphase giiltige
Dienstvereinbarung abzuschliefen; sie riumt ihm u.a. weitreichende Mdég-
lichkeiten ein, die Systemgestaltung zu beeinflussen, und gibt ihm das Recht
auf Einsicht in alle betriebsspezifischen Unterlagen, Programime etc. (auch
die der Begleitforschung). Aus der Sicht der Gewerkschaft OTV (Offentli-
che Dienste, Transport und Verkehr) kann die Dienstvereinbarung Modell-
charakter fir andere EDV-Vorhaben im Bereich éffentlicher Betriebe haben.

Auf Basis des betrieblichen Konsenses und der Absicherung durch die Dienst-

vereinbarung konntent Personalrat und Direktion dem » Antrag fiir die Hauptpha-

se« und der Weiterfiihrung des Projekts zustimimen. — Mit der Plannngsphase
endete jedoch auch der Beratungsvertrag mit dem Betrieb sowie der Giberwie-
gende Teil unserer Arbeitsvertriige. Damit endete auch unser Zugang zum
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Betrieb. Relativ kurz nach Ende der Planungsphase bewilligte der Projekttriiger
HdA die Finanzmittel fiir die Hauptphase, auch die Finanzmittel, die es ermog-
licht hitten, Beschiftigte fiir Qualifizierung und Systemgestaltung freizustellen.

Danach verstrichen fiinf Monate 1dhmender UngewiBheit. Sie endeten mit
einer GewiBheit. Der fiir den Botanischen Garten zustiindige Senator fiir Wis-
senschaft und Forschung — in Berlin herrschte damals noch eine CDU/FDP-
Regierung — teilte uns mit, nicht wir sondern eine andere Forschungsgruppe
sollte die Hauptphase durchfiihren. Derzeit (ca. 1,5 Jahre nach Abschluf} der
Planungsphase) ist unklar, ob diese Hauptphase iiberhaupt noch Hauptphase
eines Humanisierungsprojekts sein wird. Liuft die Entwicklung darauf hinaus,
daB man unsere Arbeiten als Steinbruch benutzt, aus dem Material entnommen
wird, um ein ganz »normales« Rationalisierungsprojekt im offentlichen Dienst
durchzufiihren?

In der Phase der UngewiBheit zerfiel der so miihsam errungene betriebliche
Konsens. So bitter das auch war — es iiberraschte uns wenig. Wir bekamen den
Realititsgehalt unserer Theoreme iiber inhomogene Arbeitsgruppen auch noch
einmal nach Ende der Planungsphase zu spiiren. Dal wir nicht mehr anwesend
waren und daB der Betrieb — angesichts der Unklarheit in Sachen Hauptphase
— die aktive Arbeit am Projekt einstellen muBte, bedeutete, daB es verschiedene
Ressourcen der Konsensbildung nicht mehr gab:

1. Durch die von uns ins Leben gerufenen Qualifizierungsstrukturen waren
neue Bewegungs- und Artikulationsspielrdume, Emanzipationsméglichkeiten
fiir Berufs- bzw. Personalgruppen entstanden, die zwar in der Hierarchie unten
sind, aber eine grole Zahl der Beschiftigten umfassen. Diese Moglichkeiten
nutzten sie. Indem die Beschiftigten das EDV-System gemeinschaftlich planten,
entwickelten sie neue diskursive Praxen. Berufsgruppen kritisierten sich 6ffent-
lich, Momente neuer beruflicher Identitit wurden durch Kontroversen hindurch
herausgearbeitet. Es bildeten sich neue Verkniipfungen in den betrieblichen Dis-
kursen, z.B. die Verkniipfung der Themen EDV, qualifizierte girtnerisch-bota-
nische Arbeit, Widerstand gegen globale Skologische Zerstérungsprozesse; es
begann ein Prozef§ der Relativierung betrieblicher Hierarchien; Beschiftigte,
die bisher kaum o6ffentlich sprachen, ergriffen das Wort, wurden zu Wort-
fiihrerInnen. Diese neuen Artikulationsmoglichkeiten waren mit dem Ende der
Planungsphase abgeschnitten.

2. In der Planungsphase miindeten viele betriebséffentliche Diskussionen
letztlich in einen tragfihigen betrieblichen Konsens ein. Denn die Mehrheit der
DiskussionsteilnehmerInnen iibte einen Druck zur Versachlichung aus, lenkte
dic zum Teil erbitterten Kontroversen — wie immer sie auch motiviert sein
mochten — zumeist auf arbeitspraktische Gebiete und damit auf Felder, die eine
konstruktive Bewiiltigung der Kontroversen ermdglichten.

Mit dem Ende der Planungsphase, mit dem Ende unseres Betriebszugangs
l6sten sich diese Beteiligungsstrukturen auf. Der Personalrat versuchte, das
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Projekt zu »retten«, indem er einen Teilriickzug machte und der Entscheidung
des Senators fiir Wissenschaft und Forschung zustimmte, in der Hauptphase
eine andere Projektgruppe einzusetzen. Der Personalrat bestand jedoch darauf
— und dies betrachten wir als einen wichtigen Erfolg unserer Arbeit —, daB der
von uns verfate »Antrag zur Hauptphase« Richtlinie der weiteren Projektarbeit

bleiben miisse.
Wir hoffen, daB sich andere Beiricbe, andere Beschiiftigie finden, die mit

uns die dargestellten Konzepte erproben werden.

Anmerkung

1 Fiir diesen Bericht zeichne ich allein verantwortlich: die Team-Mitglieder sind mittler-
weile an alle méglichen Arbeitsplitze und ~orte verstreat, ich arbeite mich — nach dem
Projekt war ich lingere Zeit erwerbslos — nunmehr hektisch in ein neues Arbeitsfeld ein;
es fehlen mir Zeit und Kraft, um eine Team-Bearbetiung dieses Aufsatzes in Gang zu brin-
gen und Ergebnisse den Beschéftigten als unseren MitforscherInnen zur Diskussion vor-
zugiellen.
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