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Technikbilder und Organisationsbilder

Die Bedeutung von Technik- und Organisations(leit)bildern in Aushandlungs- und
Lernprozessen bei der Einflihrung rechnergestutzter Betriebsleitsysteme in Betriebe des

Offentlichen Personennahverkehrs.t

Einleitung

In den letzten Jahren geraten Unternehmen des Offentlichen Personennahverkehrs (OPNV)
von verschiedenen Seiten zunehmend in Bedrangnis. BBt der ¢ffentliche Nahverkehr im
Zuge des rapiden Anwachsens des Individualverkehrs bereits seit den 60er Jahren an
Bedeutung ein - ein Trend, der inzwischen gebremst werden konnte, steigt doch die
Fahrgastentwicklung seit Ende der 80er Jahre langsam wieder an (vgl. VDV 1995, S. 5) -,
sind die Kommunen angesichts des auf ihnen lastenden Kostendrucks heute immer weniger
bereit und in der Lage, die horrenden Defizite des 6ffentlichen Nahverkehrs durch
Umschichtungen aus profitablen Dienstleistungsbereichen auszugleichen. Hinzu kommt, daf3
sich OPNV-Unternehmen zukiinftig verstarkt auf dem Markt gegen andere Anbieter von
Verkehrsdienstleistungen behaupten mussen. Richtlinien und Verordnungen der Européischen
Union, die Bahnstrukturreform mit dem Regionalisierungsgesetz, die Novelle des
Personenbeforderungsgesetzes und den jetzt entstehenden Nahverkehrsgesetzen der Landern
verandern die Rahmenbedingungen der Nahverkehrsunternehmen nachhaltig (vgl. Ludwig
1995, S. 10). Die Anforderungen an einen weniger defizitaren 6ffentlichen Nahverkehr
zwingen OPNV-Unternehmen zu Verschlankungs- und Rationalisierungsmafnahmen sowie
zu vielfaltigen MalRnahmen der Attraktivitatssteigerung mit dem Ziel, neue Kunden zu
gewinnen: ,,Leistungsfahig und kundenorientiert lautet denn auch die Devise fir die ,,VDV-

Unternehmen von morgen* (ebenda). Doch so neu ist die Situation und sind die Losungen gar

! Der vorliegende Beitrag ist Teilergebnis eines im Rahmen des Verbundes Sozialwissenschaftliche
Technikforschung mit Férderung durch das Bundesministerium fur Forschung und Technologie (jetzt: BMBF)
stattfindenden Forschungsprojektes mit dem Titel: ,, Technikimplementation als Lern- und Aushandlungsproze
von und in Organisationen (Organisationskulturen) - die Einfiihrung von rechnergesteuerten
Betriebsleitsystemen in Betriebe des Offentlichen Personennahverkehrs*, das vom Oktober 1993 bis Oktober
1996 im Institut fur Psychologie und Sozialforschung der Universitdt Bremen durchgefuhrt wird.



nicht. Schon in den 60er Jahren werden die Defizite der Nahverkehrsunternehmen 6ffentlich
beklagt und schon damals machen die Schlagworte ,,Eigenwirtschaftlichkeit” und
JAttraktivitatssteigerung“ die Runde (vgl. Wagner 1964, Klimke 1968).% Viele Hoffnungen
richteten sich in diesem Kontext bereits seit den siebziger Jahren auf die von den rapiden
Verbesserungen der Informations- und Kommunikationstechniken sowohl zur Steuerung
betrieblicher Abléaufe als auch zur Erhéhung des Kundenkomforts ausgehenden technischen
Innovationen: Betriebsplanung (Angebotsplanung, Fahrtanalyse, Fahr- und
Dienstplanerstellung), Betriebssteuerung/Betriebsleittechnik (rechnergesteuerte
Betriebsleitsysteme, Fahrgastinformationen) und Instandhaltung (rechnergestiitzte
Instandhaltungsorganisation, Fahrzeugdiagnose) seien hier als Schwerpunkte umfassender
Technikprojekte genannt. Durchaus im Einklang und Gleichklang mit der Industrie stand die
Technisierung im Zentrum der Rationalisierung und Effektivierung. Technisiert werden

sollte, was erfolgversprechend zu technisieren ging.

Litten sowohl das Image als auch das Selbstbild des OPNV in den letzten Jahrzehnten
darunter, im Windschatten des automobilen Leitbildes (Canzler u. Knie 1994; Canzler 1995)
festzuhéngen, so setzt sich in der Gesellschaft zunehmend die Einsicht durch, ,,dal3 das
Spannungsverhéltnis zwischen steigenden Anforderungen an individuelle und
gesellschaftliche Mobilitét einerseits und einer menschen- und umweltgerechten Gestaltung
des Verkehrs in den Innenstadten und Ballungsraumen ohne einen attraktiven,
leistungsfahigen OPNV nicht zu lésen sein wird* (Wissmann 1995, S. 6). Wiederum wird der
Informations- und Kommunikationstechologie - zumindest von Seiten der Politik - ein
zentraler Stellenwert eingerdumt: ,,Der intelligenten Vernetzung von 6ffentlichem und
Individualverkehr mit Hilfe der Telematik kommt dabei zunehmende Bedeutung zu“
(ebenda). Der Verband Deutscher Verkehrsunternehmen (VDV) und der Deutsche Stadtetag
(DST) richteten unléangst zu diesem Thema des ,,Verkehrs-System-Managements* eine
Tagung aus, in Berlin und Stuttgart werden in ersten Feldversuchen integrierte
Managementsysteme zum Einsatz kommen. Ungewohnt hierbei ist - worauf in
Nahverkehrsunternehmen auch gerne hingewiesen wird -, daf der OPNV diesmal nicht hinter

der Automobilbranche herhinkt, sondern ,,bereits tber Leit- und Informationssysteme

2 Auch die Vorschlage zur Attraktivitatssteigerung lesen sich sehr modern: ,,Preisgestaltung, Schnelligkeit,
Punktlichkeit und Sicherheit ebenso wie bequeme Beférderung oder die Lage der Haltestellen in eine moglichst
wirklichkeitsnahe Verbindung zu den Erwartungen bringen, welche die Verkehrsteilnehmer von einer modernen
offentlichen Verkehrsbedienung haben* (Klimke 1968, S. 218). Diese ,,Vorstellungen der Nachfrage* - hier
noch nicht als ,,Kunden* bezeichnet - seien ,,gezielt zu erkunden und ... im Rahmen des technisch Mdglichen
und wirtschaftlich Vertretbaren zu entwickeln* (ebenda, S. 219).



(verfugt), die fur ein Verkehrsmanagement verwendet werden konnen* (Wissmann 1995, S.
11). Hierzu gehdren neben der Funkausriistung der Fahrzeuge, fahrwegabhangigen
Lichtsignalanlagen mit VVorrangschaltung sowie dynamischen
Fahrgastinformationseinrichtungen wesentlich auch rechnergesteuerte Betriebsleitsysteme
(vgl. VDV 1992, S. 2; Wissmann 1995, S. 11). Letztere bilden den technischen Gegenstand

unserer Untersuchung.

Rechnergesteuerte Betriebsleitsysteme (RBL) als Instrumente der Betriebssteuerung bzw. der
Betriebsdurchfihrung kamen erstmals Mitte der 60er Jahre in Hamburg zum Einsatz, einige
wenige Stadte zogen bis zum Beginn der 80er Jahre nach. Noch im Jahr 1987 verfligten erst 8
OPNV-Betriebe in Deutschland tiber ein RBL, wobei diese in der Regel nur einige der
mdglichen Komponenten nutzen und auch dies nicht flr alle Linien und Fahrzeuge (Minssen
u. Hansen 1989, S. 17). Die eher zbgerliche Einflihrung von RBL-Systemen héngt einerseits
damit zusammen, daR die Informationstechnik zu jener Zeit doch noch eher unausgereift war
und der konkrete betriebliche Nutzen eines Einsatzes - verglichen mit den immensen Kosten
fur ein derartiges System - schwer abzuschatzen war.® Die breite Einfilhrung von
rechnergesteuerten Betriebsleitsystemen (wie auch von weiteren 1.u.K.-Techniken) im
Bereich des OPNV erfolgt erst seit Ende der 80er bzw. Anfang der 90er Jahre. Minssen und
Hansen prognostizierten auf dem Hintergrund einer Betriebsumfrage, daf? im Jahre 1995 ca.
30 OPNV-Unternehmen uiber ein RBL verfiigen wiirden. Unsere Expertengesprache haben
ergeben, daB diese Zahl jetzt erreicht sein diirfte.* VVor allem in Kommunen der neuen
Bundeslénder gab es einen regelrechten RBL-Boom, wobei hier aus Finanzgrinden ,,Low
Cost“-Strategien entwickelt und erprobt wurden (vgl. Statusseminar Nahverkehrsforschung
‘91 und “92). Man kann wohl davon ausgehen, dal? in Betrieben mit mehr als 80-100

Fahrzeugen RBL kunftig zum Standard gehdren wird.

Im folgenden zeichnen wir nach, wie in der Geschichte der RBL-Einfiihrung in Unternehmen
des Offentlichen Personennahverkehrs technische und organisatorische (Leit)Bilder einander
durchdringen und in welcher Weise diese in den hierbei stattfindenden Aushandlungs- und

Lernprozessen (vgl. Leithduser u.a. 1993) sich als Uberaus wirksam erweisen kdnnen. Wir

% An letzterem anderte auch eine 1991 beim UITP-KongreR vorgestellte Nutzenuntersuchung (Khorovitch u.a.
1991) wenig, denn diese Untersuchung beruht im wesentlichen auf pauschalen Selbsteinschatzungen der
Betriebe, die ein RBL eingefiihrt haben und weniger auf betrieblichen Kosten-Nutzen-Analysen.

* Eine Befragung des VDV bestatigt dies: Im Jahr 1992 gaben 34% der VDV-Unternehmen an, iiber RBL zu
verfiigen (vgl. OTV 1994, S. 9). In einer 1994 von der UITP durchgefiihrten internationalen Befragung bei 54
Verkehrsbetrieben gaben 63 % dieser Betriebe an, tiber ein RBL zu verfiigen (vgl. Hoflinger 1995, S. 23).



skizzieren zunachst das fiir den OPNV wohl verallgemeinerbare organisatorisch-technische
Leitbild einer kontrollierten Betriebsdurchfihrung, dem - ebenfalls branchenweit - mit den
Gegenleitbildern des ,,glasernen Fahrers“ und der ,,elektronischen Leine* begegnet wird (bzw.
wurde). Das Leitbild ,,Sozialvertragliche Technikgestaltung* bietet in beiden von uns
eingehender untersuchten Betrieben den Ausweg aus festgefahrenen Konfliktkonstellationen.
Konkretisiert wird die Sozialvertraglichkeitsforderung in dem OPNV-Unternehmen, auf das
wir uns im vorliegenden Text in einigen Fallvignetten beziehen werden durch ein
umfangreiches Beteiligungsprojekt, wobei sich im betrieblichen Diskurs die Metapher der
»Beteiligung* rasch an die Stelle der Sozialvertraglichkeit setzt. Zeitgleich mit dem
Beteiligungsprojekt findet eine von der Konzeption des ,,Lean-Managements* getragene
Umorganisation dieses Unternehmens statt, die - im Zuge einer starkeren Kunden- und
Mitarbeiterorientierung - die mit der RBL-Einfiihrung verbundenen Technik- und

Organisationsbilder nochmals verschiebt.

1. Das organisatorisch-technische Leitbild: Kontrollierte
Betriebsdurchfiihrung mittels zentraler und automatisierter

Betriebssteuerung

Drei Etappen der Betriebssteuerung

Die Betriebssteuerung wird heutzutage in vielen OPNV-Betrieben als das Herzstiick der
Betriebsdurchfuhrung angesehen. VVon einer zentralen Leitstelle aus sorgen sogenannte
Disponenten fir einen maglichst reibungslosen und plinktlichen Betriebsablauf und wirken
eventuellen Stérungen entgegen. Die technisch-organisatorischen VVoraussetzungen fur eine
zentrale Betriebssteuerung wurden in den 60er Jahren durch die Einflihrung eines
flachendeckenden Funksystems geschaffen, sei es als offenes Funksystem, bei dem sowohl
die Leiststelle als auch alle Fahrzeuge standig Uber Funk miteinander verbunden sind, sei es
als Selektivfunk, bei dem die einzelnen Fahrzeuge nur mit der Leitstelle Kontakt aufnehmen
kdnnen bzw. diese auswahlt, welche Fahrzeuge sie per Funk anspricht. Bis dahin war eine
kontinuierliche und vor allem zentrale Uberwachung und Steuerung der Betriebsdurchfiihrung
nicht maéglich. Vordem wurden die Betriebsablédufe weitgehend ohne technische Hilfsmittel
dezentral durch Standposten an bestimmten Verkehrsknotenpunkten beobachtet und bei

Storungen geregelt. Nur bei groReren Problemen nahm das Fahrpersonal oder das



Aufsichtspersonal tiber Telefon Kontakt mit der Zentrale auf. Streckentelefone entlang der
StralRenbahntrassen oder Fernsehkameras an Verkehrsschwerpunkten bilden weitere
technische Etappen auf dem Weg zur Zentralisierung der Verkehrsiberwachung und
Betriebslenkung (OTV 1994; Khorovitch 1991; Heunemann 1991). Doch auch die in den 60er
Jahren erfolgte Einfiihrung des Sprechfunkes auf den Fahrzeugen, so bahnbrechend diese
Innovation auch gewesen war, stellte nur den ersten Schritt dar auf dem Wege zu einer
wirklich umfassenden und zuverlassigen Uberwachung und Steuerung des Betriebsablaufs
und damit zu einer regelméaligen Betriebsdurchfiihrung, denn die stark angewachsenen
Aufgaben im Nahverkehr, insbesondere in den Hauptverkehrszeiten, fuhrten zu
Uberlastungen des Leitstellenpersonals, das ,,allein mit Sprechfunk den planméBigen und
sicheren Ablauf des Betriebs kaum noch gewéhrleisten* konnte (Khorovitch 1991, S. 5). In
Kooperation zwischen Verkehrsbetrieben, Verkehrsverbanden und der einschlagigen
Industrie wurde Uber weitere Verbesserungsmoglichkeiten der Betriebssteuerung nachgedacht
und man sah sehr bald im Einsatz von hochleistungsfahigen Rechneranlagen und
Datenfunkverkehr fir den Informationsaustausch zwischen Fahrzeugen und Leitstelle die
Losung fur eine umfassende Betriebslenkung. Dies war der Ausgangspunkt fur die
Verwirklichung von rechnergesteuerten Betriebsleitsystemen, die die dritte und bislang
hochste Stufe der Entwicklung der Betriebssteuerung im offentlichen Personennahverkehr
darstellen (vgl. Felz 1981; BMV 1986; Khorovitch 1991).

Funktionen eines RBL

Kurz ein paar Worte zur Erlauterung der Funktionen eines RBLs: Zur konzeptionellen
Grundausstattung eines RBL gehoéren die automatisierte Fahrzeugortung, die automatisierte
Fahrplaniberwachung (Soll-Ist-Vergleich), Daten- und Sprechfunkkommunikation zwischen
Leitzentrale und Fahrzeug, Darstellung der Betriebsablaufe in der Leitstelle, Instrumentarien
zur Wiederherstellung des planmaliigen Betriebsablaufs nach Stérungen sowie statistische
Auswertungen der ermittelten Daten. FUr jede dieser Komponenten bieten unterschiedliche
Lieferanten in Details abweichende technische Realisierungen an, die sich an
Standardvorgaben orientieren, die schon friih von den Verkehrsverbénden angeregt und mit
Hilfe von Bundesfdrdermitteln entwickelt wurden.® Neben den genannten Grundfunktionen
werden bei verschiedenen Verkehrsbetrieben weitere Systemfunktionen eingesetzt,

beispielsweise zur Beeinflussung von Lichtsignalen (als Beschleunigungsmalinahme), zur

® \Vgl. beispielsweise die VOV-Schrift 70.61.1 ,,Betriebliche Anforderungen an rechnergesteuerte
Betriebsleitsysteme*.



Besetzungserfassung, zur Anschlusicherung sowie Fahrgastinformationen in Fahrzeugen
und an Haltestellen (vgl. Khorovitch u.a. 1991, S. 35). Zusatzlich zu diesen unmittelbar mit
RBL verbundenen Funktionen schreitet die Verbindung zu anderen computergestiitzten
Systemen fort, u.a. zu Zuglenkrechnern, Fahrgelderhebungseinrichtungen,
Fahrzeugdiagnostik, Fahrplanauskunfts- und Fahrgastinformationssystemen und Fahr- und

Dienstplanprogrammen (ebenda, S. 36).

Die 80er Jahre: Die Zeit der groRen Systementwurfe

Die Tendenz zu qualitativen und quantitativen Funktionserweiterungen des RBL-Systems und
damit zu einer verstarkten Automatisierung nicht nur der Betriebssteuerung sondern auch der
Betriebsfuhrung und der Instandhaltung findet sich von Anfang an in den Konzeptionen der
mit derartigen Systemen befaBten Ingenieure und Planer in OPNV-Betrieben,
Herstellerfirmen, Verkehrsverbanden und Forschungsforderungseinrichtungen. Die 80er Jahre
waren die Zeit der grofien - mancher Experte sagt heute: der tiberzogenen - Systementwiirfe;
beispielhaft seien hier BON und BISON genannt.® Ausschlaggebend fiir den -
konzeptionellen! - I.u.K.-Boom im Bereich des OPNV waren neben dem Bemiihen um
Rationalisierung und Effektivierung betrieblicher Arbeitsablaufe, Anleihen bei
Datenerfassungs-, Produktionsplanungs- und Steuersystemen in der Industrie, dem ,,Stand der
Technik* sowie den hierbei wirkenden ,,professionellen Kulturen“ (Knie und Helmers 1991)
wesentlich auch die zu jener Zeit sich in allen gesellschaftlichen Bereichen ausbreitende
Tendenz, zur Lésung vieler betrieblicher Probleme vor allem auf einen erweiterten Einsatz
der elektronischen Datenverarbeitung zu setzen.” Réske konstatiert bereits Mitte der 80er

Jahre im Bereich des OPNV die Entstehung einer ,, Technikphantasie“, die ,,die Lésung der

® BON war der erste Versuch der Entwicklung eines standardisierten Betriebsleitsystems fiir den 6ffentlichen
Nahverkehr, der mit Férderung durch den Bund im wesentlichen bei der USTRA Hannoversche
Verkehrsbetriebe AG durchgefiihrt wurde (siehe Felz 1981); BISON umfalite dariiber hinaus Programme zur
Betriebsfuihrung, Fahrzeuginstandhaltung, Anlageninstandhaltung und Verwaltung (siehe Kriiger 1988).

" Zwei weitere Faktoren sollen zumindest Erwahnung finden: Zum einen legen die von uns gefiihrten
Expertengespréache nahe, dal’ die Fokussierung auf die umfassende Technisierung von Betriebsabl&ufen ein
Stiick weit die politischen Abhéngigkeiten kompensiert, denen OPNV-Betriebe in ihren Modernisierungs- und
Effektivierungsbhemiihungen unterliegen. Es wird allenhalben darauf hingewiesen, dal es durchaus
wirkungsvollere MaRnahmen zur Erreichung von Schnelligkeit, Pinktlichkeit und Zuverlassigkeit und damit fur
die Attraktivitat und die Kundenfreundlichkeit des OPNV gebe, die jedoch aufgrund der - trotz aller Beschliisse
beziiglich des ‘Vorrangs des OPNV” - nach wie vor bestehenden automobilen Orientierung vieler Stadtoberen
sowie der ‘Automobillobby’ nur begrenzt durchzusetzen sind. Zweitens stellten RBL-Projekte - bei aller
UngewiRheit Uiber den tatséchlichen Nutzen - flir die Betriebe insofern ein geringes 6konomisches Risiko dar,
als sie eine weitgehende Forderung tiber das GVFG in Anspruch nehmen konnten, was es méglich machte,
anstehende bauliche Investitionen tiber die Koppelung mit einem RBL kostenglinstig zu realisieren (siehe
Fromm 1983, VDV Jahresbericht ‘92, Hoff 1993/94). Diese beiden Faktoren tragen vermutlich nicht
unwesentlich dazu bei, daR die Einfiihrung eines RBL-Systems in den OPNV-Unternehmen - anders als bei den



zur Zeit anstehenden Probleme des OPNV in einer Flucht in die Technik* sucht (1986, S. 43).
Er skizziert das Zusammenspiel zwischen einer technisch ausgerichteten
Nahverkehrsforschung durch das BMFT (siehe hierzu auch Resch 1986), den
Normierungsregelungen des Verbandes Offentlicher Verkehrsbetriebe (VOV), den Angeboten
an ,,modulartigen multifunktionalen Geraten“ von verschiedenen Herstellern und dem bereits
genannten ,,Wunsch nach Realitatsbewaltigung durch Technikeinsatz auf Seiten der OPNV-

Unternehmen (ebenda).

Die Ungebrochenheit, mit der seit Jahren an einer umfassenden Informatisierung weiter Teile
des Betriebsgeschehens, insbesondere auch der Betriebssteuerung festgehalten wird, erstaunt
jedoch zuweilen angesichts der doch betrachtlichen Kluft zwischen konzeptionellen
Entwirfen und betrieblicher Realisierung. Dachte Herbert Felz, einer der Begriinder des
BON-Systems bereits 1981 offentlich daruber nach, daf ,,die konzeptionellen Mdglichkeiten
der Betriebsleittechnik ... bei keinem der bisher entwickelten Betriebsleitsysteme umfassend
verwirklicht“ wurden (1981, S. 383), so hat sich das nach unseren Erkenntnissen bis heute
nicht wesentlich verandert.® Die Vorstellung, weite Teile des Betriebsgeschehens quasi
automatisieren und mit Hilfe von Computern zentralisiert einen reibungslosen Betriebsablauf
kontrollieren und garantieren zu kénnen - d.h. letztlich auch, von menschlichen
Unzulé&nglichkeiten schrittweise unabhangig zu werden -, scheint eine groRRe Faszination in
einem Bereich auszuiiben, der in seiner Betriebsdurchfiihrung und Leistungserbringung in

erheblichem MaRe von eben diesen Menschen abhéngig ist.’

Vom Héren-Sagen zum Uber-Blick

Werfen wir hierzu einen Blick auf einen Aspekt, der fur die Technisierungsabsichten im
Kontext der RBL-Einfuhrung eine zentrale Rolle spielt, in der einschldgigen Literatur jedoch
kaum expliziert wird. Fiir Betriebe des OPNV, das zeigte bereits die kurze Skizze der Etappen
bisheriger Betriebssteuerung, war es immer ein Problem, dal? sie ihren eigentlichen
Betriebsprozel3: das Fahren von Bussen und Bahnen, im Gegensatz beispielsweise zur

Betriebsdurchfuhrung in Produktionsbetrieben, nur sehr unzuléanglich ermitteln, kontrollieren

diese Systeme entwickelnden und verkaufenden Herstellerbetrieben -, gerade auch von den Verantwortlichen im
Management, von einer gewissen Ambivalenz begleitet wird.

® In der oben bereits erwahnten Umfrage von 1992 gaben lediglich 6% der VDV-Unternehmen an, das RBL-
System komplett ausgebaut zu haben (vgl. OTV 1994, S. 9). Diese Aussage bezieht sich vermutlich auf die
RBL-Komponenten im engeren Sinne und nicht einmal auf VVernetzungen mit den anderen genannten DV-
Systemen.



und steuern konnten. Die Betriebsdurchfiihrung in OPNV-Unternehmen unterliegt nicht nur
deshalb mannigfachen Unberechenbarkeiten, weil aufgrund der Verkehrssituation in den
Stadten vielfaltige Hindernisse fir einen sicheren, punktlichen und zuverléssigen Fahrbetrieb
bestehen, sondern auch, weil mangels ausreichender Informationen nur selten frihzeitig auf
Storungen der Betriebsdurchfiihrung reagiert werden kann. Unfalle, Fahrplanabweichungen,
Uberbesetzungen und andere Beeintrachtigungen werden in der Betriebsleitstelle in der Regel
erst und nur dann bekannt, wenn Fahrer oder Verkehrsmeister diese Abweichungen auch
melden. Ein von uns befragter Experte aus einer Betriebsabteilung schildert als Grund fir die
Implementierung eines RBLs: ,,bestimmte Kommunikationswege zu automatisieren, weil diese
Kommunikationswege halt zum Teil auch nur zufallig stattfinden und nicht systematisch und
damit immer auch liickenhaft scheinen.“!® Ein anderer: ,,Wir brauchen dieses Medium, denn
dann kénnen wir besser den Verkehr drauf’en abwickeln. Wir kdénnen in bestimmten
Krisensituationen auch besser eingreifen, steuernd eingreifen.** Der Verkehr, das Fahren,
findet draufRen statt und draufRen bedeutet eben auch: auRRerhalb der Sichtweite und
Reichweite des Disponenten, der beziiglich dieses DrauRen nur insoweit disponierend tatig

werden kann, als er davon Kunde erhélt.

Hinzu kommt ein weiterer Aspekt. Die fur die Betriebsdurchfuhrung im Nahverkehr ohnehin
schon bestehenden erheblichen Ungewil3heitszonen werden in den “Vor-RBL-Zeiten’ in
bedeutendem Mal3e von den Beschéftigten selbst, den Fahrerinnen und Fahrern kontrolliert.
Beispielsweise ist die Einhaltung des Fahrplanes, ein fur die Zufriedenheit von Fahrgésten
wesentlicher Aspekt, durchaus nicht nur von der Verkehrslage, sondern auch von der
Fahrplandisziplin, also vom Verhalten des Fahrpersonals abhangig. Auch diesbezuglich
versprechen sich die Unternehmen vom RBL groRere Transparenz und einen kontrollierteren
Betriebsablauf, wie es folgender Mitarbeiter aus einer Betriebsabteilung formuliert: RBL
dient der ,,Vermeidung von Verfrihungen. Verspatungen treten eh ein, aber Verfriihungen
sind viel &rgerlicher fir den Fahrgast und die passieren halt permanent im Betrieb. Wir
sehen das an den Beschwerdebriefen.” Eine Befragung von Verkehrsmeistern in einem
OPNV-Betrieb, der gerade vor der Einfilhrung eines RBL-Systems steht, ergab, daf diese sich
schon darauf freuen, daR es den ,,Buhménnern® unter den Fahrern, die immer wieder zu friih
fahren, endlich mal gezielter ,,an den Kragen“ geht (Prott 1993, S. 148). Erfahrungen mit

existierenden RBLs bezeugen auch tatsachlich, daf ,,die fiir den Fahrgast &rgerlichen

® Hoflinger zufolge (1995, S. 12) erarbeiten in OPNV-Unternehmen die Beschéftigten nahezu 100% der
betrieblichen Wertschépfung.



Fahrplanvoreilungen® - wie Verfriihungen im Fachjargon genannt werden - ,,im wesentlichen

abgebaut worden* sind (Heunemann 1991, S. 50).

Die hier angesprochene Verfrihung ist nur ein Beispiel fiir einen charakteristischen Zug des
Fahrerarbeitsplatzes. Neben der Mdéglichkeit des expliziten Nichteinhaltens von Vorschriften
und Regeln hat der Fahrerarbeitsplatz traditionell relativ grolRe Grauzonen, ,,d.h. Zonen, die
von den Fahrdienstlern gestaltet werden kdnnen, ohne dal} sie durch die Dienstvorschriften
unbedingt gedeckt, allerdings auch nicht untersagt sind“ (Minssen 1990, S. 8). Solche
Grauzonen werden in den Betrieben zumeist toleriert, da sie zur Aufrechterhaltung eines
ordnungsgemaélien Betriebsablaufes unter den unberechenbaren Bedingungen des
Verkehrsgeschehens durchaus beitragen.'* Doch ihre Existenz bezeugt eben auch, daf die
Madglichkeiten, die Téatigkeit eines Fahrers vollig zu kontrollieren, begrenzt sind, denn in
einem konventionellen OPNV-Betrieb, in dem der Betriebsablauf noch nicht mittels
Informations- und Kommunikationstechniken tberwacht wird, erfolgen betriebliche
Kontrollen nur als von Inspektoren durchgefiihrte Stichproben. Minssen folgert daraus: ,,Was
die sachlichen Aspekte seiner Arbeit angeht, fiihrt der Fahrer seine Tétigkeit also in einem
vergleichsweise kontrollfreien, weil nur unter viel Mihen und Kosten vom Betrieb zu
kontrollierenden Raum aus* (1990, S. 9). Zwar sind die Fahrer angehalten, bei bestimmten
VVorkommnissen uber Funk Meldungen zu machen bzw. Meldungen zu schreiben; dies
geschieht jedoch aufgrund des in OPNV-Unternehmen traditionell vorfindlichen
problematischen Betriebsklimas zwischen Fahrdienst und Verkehrsmeistern bzw.
Verkehrslenkung haufig nicht in der erwiinschten Weise. Wir kommen auf diesen Aspekt

zurick.

Ist die Betriebssteuerung, so kdnnte man zugespitzt sagen, traditionellerweise in ihrer Form
der Informationsbeschaffung (zumindest in der Leitstelle) auf den Modus des Horen-
Sagens beschrénkt, wird mit Hilfe eines RBL-Systems die Informationserzeugung nicht nur
komplettiert und systematisiert; sie schafft auch insofern eine groRere Ubersicht, als erstmals
in der Leitstelle im wortlichen Sinne etwas sichtbar wird: der Verkehrsflul3 wird entweder
auf Tafeln oder auf Bildschirmen optisch abgebildet, bestimmte auBerordentliche

Betriebszustande (beispielsweise Verfrihungen und Verspatungen) werden - und das ist in

19 Bej kursiven Hervorhebungen handelt es sich um Zitate aus unserem empirischen Material.
1 Zu diesem positiven Wert von Grauzonen siehe VVolmerg, Senghaas-Knobloch und Leithauser 1986, S. 257.



unserer modernen Kultur, die das Auge in Gestalt des kontrollierenden Blickes als den

Hauptsinn etablierte (Wulf 1984), vielleicht gar nicht nur nebensachlich' - visuell angezeigt.

Von der technischen Unterstitzung des Disponenten zur automatischen Disposition?
Die eben geschilderte Problematik einer im wesentlichen auf das Horen-Sagen angewiesenen
Betriebsdurchfiihrung macht verstandlich, welche subtilen organisatorischen Erwartungen
sich mit einer von menschlichen Praferenzsetzungen weitgehend unabhéngigen technischen
Losung verbinden. Die Kontrolle tiber das konkrete Betriebsgeschehen verlagern sich von
DrauRen nach Drinnen, vom Fahrer zum Disponenten®® - und teilweise gar vom Disponenten
auf das technische System. Bislang am wenigsten realisiert, jedoch von Anfang an zentral
konzipiert, ist ndmlich die partielle Ersetzung der Disponentenentscheidung durch
automatisierte Dispositionsvorschlége: ,,Entsprechend den vom jeweiligen Betreiber
festzulegenden Einzelanforderungen werden vom Leitstellenrechner Dispositionsvorschlége
erarbeitet und dargestellt. Der Disponent soll im Dialogbetrieb diesen VVorschlagen
zustimmen bzw. sich nach anderen VVorgaben neue Vorschldge erarbeiten lassen kénnen*
(Felz 1981, S. 387). Liegt die Storung des Betriebsablaufs ,,innerhalb definierter
Randbedingungen, werden die Dispositionsmalinahmen von Rechner automatisch berechnet
und durch Absetzen entsprechender Anweisungen uber das IBIS-Gerat an den Fahrer
ausgefuhrt. Nur in den Fallen, ,,in denen die VVoraussetzungen flr eine automatische
Disposition nicht gegeben sind, wird der optimale Dispositionsvorschlag im Dialog
Disponent-Rechner gefunden* (Friebe 1984, S. 67). In diesen Uberlegungen geht auch die
Disposition weitgehend auf den Rechner - d. h. auf fur viele Betriebssituationen im Voraus
programmierte DispositionsmalRnahmen - (ber, die der Disponent entweder blo3 noch
bestatigen soll oder eben im Dialog mit dem System verandert. Flir autonome
Disponententatigkeit ist in diesen ingenieurwissenschaftlichen Vorstellungen wenig Raum
vorgesehen. Dal} diese Funktion von RBL-Systemen bislang kaum realisiert wurde und
vielleicht auch nur fiir bestimmte regelméaRig auftretende Abweichungen realisiert werden
wird, h&ngt nach Einschatzung der von uns befragten betrieblichen Praktiker damit

zusammen, dal? die Komplexitat der Betriebs- und Verkehrssteuerung unter den Bedingungen

12 Siehe die Uberlegungen zu einem Schliisselbegriff unserer sozialpsychologischen Technikforschung:
»Evokationen - Un-sachliches, das zur Sache gehort” in Leithduser u.a. 1995, S. 13ff.

3 Weswegen haufig ein drohender Verlust an Erfahrungswissen auf Seiten des Fahrpersonals konstatiert bzw.
befirchtet wird (vgl. Minssen 1990, S. 77; Rudlof 1993, S. 30; OTV 1984, S. 20), ein Argument, das seine
organisatorische Bedeutung erst heute im Kontext von Lean-Management-Ansétzen erhélt, in denen die
Qualifikation und Motivation des Fahrers als Schnittstelle zum Kunden wieder verstarkt in den Fokus der
Kundenorientierung riickt (vgl. unten).
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beispielsweise eines GroRstadtverkehrs sich nur sehr bedingt in die Form von Regelkreisen
bringen lassen, die da lauten: Soll-Ist-Vergleich zwischen Vorbild und Abbild, Erkennen
einer Abweichung im regelméBigen Ablauf, Korrektur der Abweichung (durch Disposition),
Rickkehr zu einem geregelten Zustand - d.h. (idealisiertes) Vorbild und (algorithmisiertes)
Abbild stimmen wieder tberein (vgl. Dowideit, Stohr und Wessels 1986). Inwieweit die
Disponenten ihrerseits dieser Komplexitat gerecht werden kénnen und in welchem Ausmalie
sie neben den Informationen aus dem RBL-System nach wie vor auf die Kooperation mit den
Fahrern vor Ort angewiesen bleiben, ist eine andere Frage, die hier nicht diskutiert werden

soll.

Der Kern des RBL-Leitbildes: technological fix und control fix

Die bisherigen Beschreibungen machen deutlich, dal? in den 80er Jahren, in der Zeit also, in
der in vielen Nahverkehrsunternehmen Planungen und Implementierungen von RBL-
Systemen ihren Anfang nahmen, sich eine ,,Branchen- oder Technikfeldkultur® (Knie und
Helmers 1991, S. 442) etablierte, die vom Leitbild einer kontrollierten
Betriebsdurchfuhrung mittels zentraler und automatisierter Betriebssteuerung
gepréagt war. So sehr dieses Leitbild einerseits branchenspezifische und
unternehmensspezifische Auspragungen aufweist, so sehr treffen wir andererseits im Kern
dieses Leitbildes auf zwei ‘alte Bekannte’, die Ortmann et. al. (1990, S. 442f) folgendermalien
skizzieren: ,,Auffallig ist ... dal? die Leitbilder zwei charakteristische Orientierungen
aufweisen: technological und control fix. ... Das Interesse des Managements an
Reorganisation und Systemeinfuhrung richtet sich zentral auf Prozel3beherrschung - und das
heif3t allemal: auf Kontrolle (control fix). Ob es werteorientierte Personalplanung, CIM,
automatisierte Konstruktion oder Materialwirtschaft ist: stets soll durch kontrollierte
Autonomie, Abbau personaler Verfiigung tGiber Machtressourcen, Zentralisierung,
Speicherung von Informationen usw. ein Kontrollzuwachs erzielt werden. Ebenso deutlich ist
der starke technological fix. Leitbilder werden fast automatisch mit neuer Technik,

insbesondere EDV, verknUpft. Eine neue Losung heif3t: eine EDV-unterstltzte Losung.*

Technik-Einfuhrung in die Organisation als technische Organisation der Einfiihrung
Das Leitbild einer kontrollierten und reibungslosen Betriebsdurchfiihrung pragt nun jedoch
nicht nur die Erwartungen an den betrieblichen Einsatz des RBL-Systems, sondern auch die
Art und Weise, wie in OPNV-Unternehmen dieser Einsatz in der Regel vorbereitet wird, also

die betrieblichen Implementierungsstrategien. Die Vorstellung, die
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Betriebsdurchfiihrung zu automatisieren und damit vom Fahrpersonal sowie den vor Ort
uberwachenden und steuernden Verkehrsmeistern tendenziell abzukoppeln, legt
Technikeinflihrungsstrategien nahe, die auch innerhalb der Unternehmen wesentlich an den
betrieblich-technischen Sachverstand appellieren. Beschéftigte werden nicht nur im
technizistischen RBL-Leitbild vor allem als ,,Storvariable mit relativ groen Kontrollticken*
(Rudlof 1993, S. 21) angesehen, sie erscheinen auch in den Augen betrieblicher Planer und
Techniker vor allem als Bedrohung eines professionellen, das heif3t eines zentralen und damit
eines kontrollierten und reibungslosen Planungsprozesses. Die Implementierungsstrategie, die
das skizzierte RBL-Leitbild nahelegt, pal3t damit haargenau zu der Weise, wie in
Verkehrsbetrieben traditionellerweise Technik geplant und implementiert wird. Minssen
(1990, S. 110f) ermittelte in seiner Untersuchung tiber die Technikimplementation in OPNV-
Betrieben Ende der 80er Jahre folgende zwei Organisationsformen der
Technikimplementation, die auch im Falle des RBL beschritten wurden. Entweder blieb die
Planung und Durchflihrung im wesentlichen auf einen sehr kleinen Kreis von Personen
beschrénkt, meist einen (Haupt-)Abteilungsleiter und ein paar wenige Mitarbeiter aus der
betrieblich-technischen Abteilung. Oder - Fall zwei - es kam zur Einrichtung einer
Uberschaubaren Planungsgruppe, die aus Experten weniger Fachabteilungen
zusammengesetzt ist und turnussmagig zusammentritt, um den Stand der technischen
Ausarbeitungen (Entwiirfe zu einem Lastenheft) zu begutachten und zu diskutieren.** Roske
(1995b, S. 2) beurteilt diese in der Mehrzahl der OPNV-Unternehmen gewahlte
Implementierungsstrategie von rechnergesteuerten Betriebsleitsystemen duferst skeptisch:
»Kontraproduktiv dagegen schatze ich Entscheidungen fur rechnergestutzte
Betriebsleitsysteme ein, die ohne weitreichendes innerbetriebliches Engagement und
Planungen zustande gekommen sind. Nach meiner persénlichen Einschéatzung sind davon
mehr als 2/3 der in der Bundesrepublik implementierten rechnergestutzten
Betriebsleitsysteme betroffen. Dort werden sie fast ausschlieflich nur zur
Sprechfunkabwicklung eingesetzt und nutzen die Mdglichkeiten einer computergestutzten
Disposition nur minimal, was allein schon ein Blick in die ‘neuen’ Leitstellen den Fachleuten

zeigen wirde.*

Technikimplementierung als sozialer Prozel3

4 Eine Untersuchung des UITP ergab, daB in 73% der RBL-Einfiihrungen eine solche interne Arbeitsgruppe
gebildet wurde (siehe Khorovitch u.a. 1991, S. 13).
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Die eben skizzierten Implementierungsstrategien lassen die Vermutung berechtigt erscheinen,
dafl3 von den mit der Planung und Einfuhrung betrauten betrieblichen Experten aus den
Technik- und Betriebsabteilungen, die durch ein RBL stattfindende Informatisierung der
Betriebssteuerung in der Regel nicht als organisationsumgreifender sozialer Prozel3
verstanden wurde. Die organisatorische Bedeutung der Einflhrung einer technisierten und
zentralisierten Betriebslenkung sowie die Veranderungen, die dies flr die
Arbeitsbedingungen des Fahrpersonals, der Disponenten und der VVerkehrsmeister mit
sich bringt, gerieten bei den technischen Planungen und Durchfiihrungen wenig ins Blickfeld.
Statt die Einfuhrung eines derart umfassenden technischen Systems als Chance zu nutzen,
dies mit der Konzipierung moderner Organisations- und Arbeitsformen zu verbinden - wie
das in manchen OPNV-Unternehmen zwischenzeitlich geschieht - wurde haufig lediglich eine
Elektrifizierung des Ist-Zustandes ins Auge gefaldt. Diese verengte Sichtweise auf
Implementierungsprozesse, die Konzentration auf Sachprobleme des Entwurfs von Aufgaben,
Informationsverbindungen, Geratekonfigurationen und Programmen, ist ebenfalls nicht
OPNV-spezifisch. Aus den Erfahrungen mit technikzentrierten Implementierungen neuer
Technologien wird in den letzten Jahren auch in der Implementationsforschung die Forderung
nach einer starkeren Berticksichtigung sozialer Prozesse bei der Implementation von I.u.K-

Technologien laut (vgl. beispielsweise Wollnik 1986, S. 175).

Technikeinfuhrung als konflikthafter Aushandlungsprozel?

Trotz dieser scheinbar klar geregelten technisch-organisatorischen Implementierungsstrategie
ist im konkreten Implementierungsgeschehen in den Verkehrsbetrieben die Entscheidung fir
den Technikeinsatz sowie die Umsetzung dieser Entscheidung in einen komplexen
innerbetrieblichen Abstimmungs und Verhandlungsprozel3 eingebettet. Und zwar nicht nur
zwischen dem Management und den in Verkehrsbetrieben traditionellerweise sehr starken
Betriebsraten. Auch innerhalb des oberen und mittleren Managements sind
Technikentscheidungen meist ,,Resultat interessensgeleiteter Auseinandersetzungen, die sich
aus Hoffnungen oder Erwartungen speisen, die von unterschiedlichen Positionsinhabern in
unterschiedlicher Weise mit dem Technikeinsatz verbunden® sind (Minssen 1990, S. 109f).
Auch darauf durfte zurlickzufuhren sein, daB sich der Implementierungsprozel} in vielen
Fallen erheblich verzdgert und sich die Gesamtinstallationsdauer von RBL-Systemen (im
Durchschnitt aller befragter UITP-Betriebe) von geplanten 40 Monaten auf tatsachliche 62
Monate erhohte (vgl. Khorovitch u.a. 1991, S. 15). Spétestens bei der konkreten Einpassung

des RBL in die verschiedenen betrieblichen Anwendungsbereiche zeigt sich nicht nur, welche
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Details des betrieblichen Geschehens in der Planung nicht hinreichend beriicksichtigt wurden,
sondern auch, welche Interessensspharen und bereichsspezifischen Empfindlichkeiten nun
zum Zuge kommen, die vordem nicht einbezogen worden sind. Weltz und Ortmann spiirten
diese konflikthaften Aushandlungsprozesse in nahezu allen von ihnen untersuchten Software-
Projekten auf; zuweilen als ,,Kampf aller gegen alle“: ,,Nicht die Entwicklungsaufgabe
scheint das Band gewesen zu sein, das die beteiligten Stellen miteinander verband, sondern
das Bestreben, die eigenen Belange mdglichst weitgehend durchzusetzen, auch wenn dies zu
zeitraubenden Auseinandersetzungen fiihrte und dadurch das Entwicklungsvorhaben
verzogert oder gefahrdet wurde* (1992, S. 125) Sie beschreiben den Ablauf vieler Projekte als
einen ,,DoppelprozeR von technischer Entwicklung und Interessensaushandlung*; die
»betriebspolitische Verarbeitung war notwendiger Teil des Softwareentwicklungsprozesses*
(ebenda, S. 128). Die RBL-Einflihrung in den von uns untersuchten Verkehrsbetrieben hat
sich auf vielen Ebenen als eben solcher ,,Doppelprozel’ von technischer Entwicklung und

Interessensaushandlung® gestaltet. Wir stellen das anderer Stelle ausfiihrlich dar."

Die innerorganisatorischen Aushandlungsprozesse, die mit der Entscheidung fiir oder gegen
bestimmte Gestaltungsalternativen von neuen Techniken sowie mit der Einfiihrung des
gewahlten Systems verbunden sind, werden in der sich mit RBL-Einflihrungen
besché&ftigenden Literatur kaum thematisiert. In den vielen Artikeln zur Entwicklung und
Einfiihrung von rechnergesteuerten Betriebsleitsystemen in den fiir den OPNV zentralen
Zeitschriften ,,Verkehr und Technik* und ,,Der Nahverkehr* féllt auf, daR in den 80er Jahren
der Betrieb als soziales Handlungsfeld, als Raum von Aushandlungsprozessen und
Konflikten verschiedenster Akteursgruppen, nicht in Erscheinung tritt.*® Probleme
beispielsweise, die sich bei der RBL-Implementierung aus mangelnder Akzeptanz bei den
Beschaftigten oder der betrieblichen Interessenvertretung ergeben, sind im offiziellen Diskurs
von Technikern und Planern offenbar nicht vorgesehen. Es wird so getan, als ginge die
Implementierung eines RBL genauso reibungslos und kontrolliert vor sich, wie man sich das
fiir die Betriebsdurchfuihrung nach gelungener Einfiihrung denkt. Doch genau diese in
Fachverdffentlichungen unterschlagenen Probleme und Konflikte haben in den beiden von

uns untersuchten Betrieben die Einflihrung eines RBLs lange und beharrlich behindert und

1> Siehe Thomas Leithauser, Brigitte Scherer und Erhard Tietel: Lern- und Aushandlungsprozesse bei der
Einfiihrung von rechnergesteuerten Betriebsleitsystemen in zwei Betrieben des Offentlichen
Personennahverkehrs. Zweiter Zwischenbericht. Bremen, Juni 1996.

!¢ Dies andert sich etwas im Zuge von Sozialvertraglichkeitsprojekten zu Beginn der 90er Jahre (siehe
Heunemann 1991, Resch und Will 1994a, 1994b, 1994c).
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zuweilen fast an den Rand des Scheiterns gebracht, denn OPNV-Unternehmen haben es
traditionell mit starken gewerkschaftlichen Interessensvertetern zu tun'’ und
rechnergesteuerte Betriebsleitsysteme fiihren gerade wegen des sie tragenden Leitbildes der
zentralisierten und automatisierten Betriebslenkung - also ihrer implizierten
Organisationskonzeption - gleichermalien méchtige Gegen-Leitbilder in ihrem

Schlepptau.

Bevor wir jedoch diese Gegenleitbilder, das Bild des ,,gldsernen Fahrers* und das der
»elektronischen Leine* beschreiben, wollen wir am Beispiel eines der von uns untersuchten
Betriebe schlaglichtartig nachzeichnen, wie die RBL-Implementierung in der Dynamik
zwischen Verkehrsmanagement (wie in diesem Unternehmen die technisch-betrieblichen
Abteilungen der Verwaltung genannt werden) und Betriebsraten langsam an Gestalt gewann,
damit die Komplexitat und Kompliziertheit dieses Doppelprozesses von technischer

Entwicklung und Interessensaushandlung wenigstens andeutungsweise Konturen gewinnt.

Fallvignette: Aller Anfang ist schwer

Uberlegungen zu einem RBL kommen in den von uns unteruchten Betrieb - einem
Verkehrsbetrieb mittlerer GroRe, Teil einer Aktiengesellschaft aus dem Versorgungsbereich
mit ingesamt 3000 Beschéftigten - Ende der 70er, Anfang der 80er Jahre im Rahmen von
stadtischen Diskussionen um eine neue OPNV-Konzeption auf. Es entsteht die Idee, alle
steuernden und verkehrslenkenden Aktivitaten der Stadt und des Nahverkehrsunternehmens
sowohl raumlich als auch organisatorisch zusammenzufiihren. Konkret geht es hierbei im
wesentlichen um die Uberwachung der Ampelprogramme in der Stadt sowie die
Beeinflussung von Lichtsignalanlagen durch die Linienbusse. An diesen frilhen Planungen, in
denen bereits Uberlegungen der Nahverkehrsbranche iiber technikgestiitzte
Betriebsabwicklungen und die Méglichkeit der Automatisierung von Kommunikationswegen
eine Rolle spielen, sind im wesentlichen das Verkehrsmanagement sowie einige wenige
beauftragte Mitarbeiter aus der Verwaltung beteiligt. Obwohl sich das Verkehrsmanagement

uber die EinfluBmaglichkeiten des Betriebsrates bei derartigen Technikeinfiihrungen

7 In einer Umfrage des UIPT, in der es zwar nicht in erster Linie um Technikeinfiihrung, sondern um
betriebliche Reorganisationen geht, wird der Einflu der Gewerkschaften deutlich formuliert. 54% der befragten
Betriebe gaben einen ,.erheblichen Einfluk*“, 26% der Betriebe einen ,,starken EinfluR* und nur 20% der
Betriebe einen ,,geringen EinfluR* der Gewerkschaften auf Reorganisationen von Arbeitsplatze an. Bei letzteren
handelt es sich jedoch ,,vorwiegend um Betriebe aulerhalb Europas, deren Anteile sich im Gibrigen auch nicht in
offentlicher Hand befinden® (Hoflinger 1995, S. 37).
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eigentlich im Klaren sein kdnnte - eine Betriebsvereinbarung tber
Datenverarbeitungsprojekte ist bereits vorhanden -, wird der Betriebsrat zu diesen Planungen
nicht hinzugezogen, sondern erst relativ kurz vor einer diesbezuglichen Aufsichtsratssitzung
im Jahre 1985 informiert. Der Betriebsrat bringt gegentiber den Planungen erhebliche
Bedenken vor, u.a. wegen der errechneten Personaleinsparungen, die durch eine RBL-
gesteuerte Fahrzeugbeschleunigung erreicht werden soll (RBL als Rationalisierungsmittel).
Zudem hélt er andere Beschleunigungs- und Bevorrechtigungsregelungen fur 6konomischer
und effektiver und macht diesbeztigliche Vorschlage, die wiederum vom
Verkehrsmanagement abgelehnt werden. Ein vom Betriebsrat herzugezogener
Sachverstandiger weist auf mogliche Leistungs- und Verhaltenskontrollen durch die geplante
RBL-Einfihrung hin, doch auch auf die sich daraus ergebenden Argumente und Fragen wird
von den Verantwortlichen aus dem Verkehrsbereich aus der Sicht des Betriebsrates in keiner
Weise angemessen eingegangen. Die von beiden Seiten als unfruchtbar erlebte
Auseinandersetzung kann keiner Klarung zugefiihrt werden, was schlieflich zur Ablehnung

des gesamten VVorhabens durch den Betriebsrat fihrt.

Der Verkehrsbereich ist dadurch gezwungen, die RBL-Planungen zu tberdenken. Es gibt fiir
den Betrieb dringende Anlésse fiir den Aus- und Umbau der Betriebslenkung: eine veraltete
und raumlich viel zu enge Leitstelle, ein veraltetes und auch aus postalischen Grinden zu
veranderndes Funksystem, die Erwartung auf Beschleunigung durch den Ausbau der
Lichtsignalanlagen-Beeinflussung (LSA) sowie die Hoffnung, auf der Basis eines RBL-
Systems weitere technische Systeme implementieren zu kdnnen, die fir den Kunden die
Attraktivitat erhdhen (z.B. Fahrgastinformationssysteme) und damit weiteren Defiziten
entgegenwirken kénnten. Technische Systeme sind zwischenzeitlich auf dem Markt und
obendrein ist im Rahmen des Gemeindeverkehrsfinanzierungsgesetzes (GVFG) die
hochprozentige Forderung einer Technisierung bestimmter Komponenten der
Betriebssteuerung gegeben. Der Aufsichtsrat falt auf diesem Hintergrund erneut einen
Planungsbeschluf, diesmal jedoch, da die Kooperation mit der Stadt ins Stocken geraten ist,
fur eine unternehmensinterne ,,Betriebsleitzentrale Verkehr (BLZ)* - unter partiellem
Einbezug des Betriebsrates. Es griindet sich eine ,,Projektgruppe BLZ* mit verschiedenen
Unterprojekten, die entlang der technischen Systematik des Gesamtprojektes gebildet werden:
Leitstelle, LSA, Funk, Fahrgastinformation und RBL. Nach wie vor bleiben diese Planungen
in den Handen der technischen Abteilungen sowie des Bereichs Betrieb. Fur die Planung des

RBL wird eigens ein junger Ingenieur eingestellt, der Gber Kenntnisse auf dem Gebiet
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moderner ProzeBrechneranlagen verfiigt.'® Damit die ,,Schnittstellen zwischen den einzelnen
Teilprojekten sauber bearbeitet* werden kénnen, wird nach Aussage eines Projektbeteiligten,
eine Arbeitsgruppe Technik gebildet, die ,,im wesentlichen die Aufgabe hat, die
Schnittstellenproblematik zwischen den Einzelsystemen sicherzustellen. Das funktioniert auch
sehr gut.” DaR sich die Aushandlungen innerhalb des technisch-betrieblichen Projektes nicht
immer ganz einfach gestalten, ist ein Punkt, der hier nur genannt, nicht aber behandelt werden
soll. Komplexe Technikprojekte haben es eben auch mit wechselvollen Beziehungen
zwischen nicht immer einfachen Personen zu tun. Unterschiedliche Ansichten, Interessen und
Unstimmigkeiten gibt es auch zwischen verschiedenen betrieblichen Bereichen; so deutet
einer unser Gesprachpartner beispielsweise beziiglich des Verhéltnisses zwischen den
Bereichen Betrieb und Technik an, da man zuweilen den Eindruck bekommen kdnne, es

handle sich hier um Mitglieder verschiedener Volkskulturen.

Wahrend innerhalb des Gesamtprojektes ,,BLZ* die technisch-organisatorische Schnittstelle
mit viel Aufmerksamkeit bedacht und sauber bearbeitet wird, behélt die Beteiligung des
Betriebsrates - an andere Formen von Beteiligung ist in der zu dieser Zeit vorherrschenden
Unternehmensstruktur und -kultur sowieso nicht zu denken®® - einen instrumentellen
Chararkter. Der Betriebsrat wird informiert, soweit man ihn aus juristischen Grinden im
Rahmen der Mitbestimmung und der bestehenden Betriebsvereinbarung in Sachen
Datenverarbeitung informieren muB. 1hn irgendwie zu berticksichtigen ist zudem wichtig, da
Klar ist, daf} ohne Betriebsrat keine Zustimmung zu den technischen Implementationen
erfolgen wirde und es durch partielle Beteiligung eher méglich scheint, mogliche
Konfliktbereiche zu antizipieren, die sich im Aufsichtsrat sowie bei der Erarbeitung einer
Betriebsvereinbarung stellen wirden. Der Betriebsrat wird jedoch mit dem Argument, dal3 er
erst bei der Einflhrung des RBLs mitzubestimmen habe, bei den Planungen selbst nicht
wirklich beteiligt, was bei ihm schlieRlich doch wieder zu dem Gefuhl fiihrt, taktisch
ausgebremst und ausgeschaltet worden zu sein. Wéhrend die organisatorisch-technischen
Schnittstellen von den Planungsverantwortlichen hinreichend bertcksichtigt wird und die

mikropolitischen Konflikte zwischen den planenden Akteueren hinreichend bewéltigt werden

'8 Aus der Sicht des bald darauf beginnenden RBL-Beteiligungsprojektes erschien es als prekar, daf die
Planungsphase des RBL vorwiegend von Personen getragen wurde, die spater selbst keine Verantwortung fur
die Anwendung und Nutzung des RBL-Systems haben wiirden (vgl. Réske 19954, S. 5).

19 Nachtraglich erscheint es aus Sicht derer, die heute die Umsetzung des RBL in die konkrete betriebliche
Anwendung begleiten, als sehr problematisch, dal zur Zeit der Planung des RBL, zur Zeit also der Erstellung
des Lastenheftes, diejenigen, die kiinftig mit dem RBL arbeiten wiirden, bei den Planungen wenig Gehor fanden
bzw. kaum gefragt wurden.
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konnen, wird die organisatorisch-soziale Schnittstelle zur Arbeitnehmervertretung durch
verschiedene Mechanismen und Prozeduren an die Seite gedrangt. Der damalige Berater des
Betriebsrates beschreibt dies nachtraglich so: ,,Alles war darauf ausgerichtet, die
Planungsarbeiten abzuschlieBen und so wurden Fragen des Betriebsrates behandelt im Sinne
von: ‘Wir informieren Sie rechtzeitig, Sie konnen alle weiteren Unterlagen dann
bekommen’, nur: ‘Auf ihre vorgebrachten Bedenken kdnnen wir jetzt nicht eingehen, da die
Planungen fir das RBL noch langst nicht abgeschlossen sind’. ... Das Management verschiebt
die Beteiligungsforderungen des Betriebsrates auf einen spateren Zeitpunkt und ist nicht in
der Lage, auf die Fragen, die hinter diesen Beteiligungsforderungen stehen, einzugehen*
(Roske 1993b, S. 5f). Und weiter: ,,Diese gesamte Handlungsweise des
Verkehrsmanagements vermittelt den Eindruck, als lie3en sie Einwande und
Verbesserungsvorschlage anderer Beteiligter zum Zeitpunkt der Planungsarbeiten nicht zu.
Planung wird als eine Arbeit verstanden, bei der andere, aulRer den dafiir vorgesehenen
Spezialisten, nichts oder nur wenige beizutragen haben und die Verantwortung fir sie wird so
verstanden, dal? eine Beteiligung anderer geradezu unterbunden werden muf. Und dort, wo
Beteiligungsanspriiche nicht abgewiesen werden kénnen, wie im Fall der Mitbestimmung,
werden sie auf einen spateren Zeitpunkt vertrostet mit dem Hinweis, da3 Planungsarbeiten
noch nicht von den Verantwortlichen (Vorstand bzw. Aufsichtsrat) entschieden sind*
(ebenda, S. 7). Doch auch der Betriebsrat, so unser Eindruck aus den Gespréchen mit allen
beteiligten Akteursgruppen, denkt zu jener Zeit sehr wenig an Mitbestimmung im Sinne von
Mitgestaltung. Noch in der zeitlichen Distanz einiger Jahre berichten einige der damaligen
Planungsbeteiligten mit einem Anflug von Arger dariiber, daf Betriebsratsmitglieder, die in
bestimmten Projektsitzungen anwesend sind und Planungsergebnisse vorgestellt bekommen,
kritische, Mifitrauen und Ablehnung signalisierende Fragen stellen, sich jedoch auf die
konkreten Planungen inhaltlich nicht einlassen wollen. Dies erweckt den Eindruck, sie seien
ausgesandte Spaher, die auskundschaften sollten, was der Gegner da schon wieder Boses
ausheckt. Eine sich einerseits am technischen Gegenstand orientierende sowie andererseits
hinreichend vertrauensvolle Zusammenarbeit ist zu dieser Zeit - das RBL betreffend - von

beiden Seiten deutlich blockiert.

Bereits ein Jahr nach der ersten Ablehnung werden zwei fertige Ergebnisse, ein RBL-
Lastenheft sowie ein neues Konzept ,,Betriebsleitzentrale Verkehr (BLZ)* dem Betriebsrat
zur Information vorgelegt sowie im Aufsichtsrat eingebracht. Anfang 1990 gibt es einen

,»GrundsatzbeschluBR* zur Einrichtung der Betriebsleitzentrale (BLZ). ,,Das Konzept sieht eine
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stufenweise Einflihrung der Teilkomponenten vor, die Teilkomponenten im einzelnen: neue
Betriebsleitstelle, LSA-Beeinflussung, Funksystem, RBL, Fahrgastinformation*
(AufsichtsratsbeschluR). Fir jede der Komponenten ist ein seperater Durchfiihrungsbeschluf}
vorgesehen. Diese Vorgehensweise ermdglicht es dem Betrieb, alle wenig strittigen bzw.
unstrittigen Komponenten der BLZ zu entwickeln und deren Einfiihrung zu beschlie}en und
damit die Gesamtkonzeption nicht von der zentralen strittigen Komponente abhangig zu
machen: dem RBL. Die Auseinandersetzungen kreisen nun in Folge - wie eigentlich von jeher
- im wesentlichen um die Einfiihrung der Komponente ,,RBL". In Sachen RBL umstrittene
Fragen werden, um doch auch die technischen RBL-Planungsarbeiten nicht zu sehr zu
blockieren, nochmals in eine eigene Arbeitsgruppe Betriebsvereinbarung ausgelagert, die
jedoch tberhaupt nur ein oder zwei mal tagt und Gber wechselseitige Vorwirfe nicht
hinauskommt. Einigen der damals Beteiligten war die Unlust, sich an die einstmals gefiihrten
permanenten Grundsatzdiskussionen zu erinnern, Jahre spater - zum Zeitpunkt unserer
Befragung - noch deutlich anzumerken. Doch mit dieser in der Verkehrsabteilung spirbaren
Tendenz zur einseitigen Schuldzuweisung an einen be- und verhindernden Betriebsrat 143t
sich die Dynamik der damaligen Prozesse nicht verstehen. Zum vollstandigen Tableau
gehdren zum einen Verantwortliche, die sich durch ihre berufliche Sozialisation in einer
streng hierarchisch ausgerichteten Organisation - fast militarisch organisiert, wie uns
‘scherzhaft’ Angehorige verschiedener Hierarchieebenen riickblickend berichten - eine
Mitwirkung von Betriebsréaten oder gar kinftiger Benutzer an technischen Projekten nicht
vorstellen und dies auch persdnlich nicht realisieren kénnen. Doch selbst diejenigen
Verantwortlichen in den technisch-betrieblichen Abteilungen oder im Verkehrsmanagement,
die personlich oder prinzipiell einer Mitwirkung nicht ablehnend oder gar aufgeschlossen
gegenlberstehen, sind nicht in der Lage, von sich aus klarende Strukturen oder
Organisationsformen zu schaffen, in denen Sachverhalte, strittige Probleme oder Konflikte
besprochen, verhandelt oder gel6st werden kdnnen. Die Strategie der Abkoppelung
konflikthafter Anteile von scheinbar rein technischen Fragen und der Abdréangung dieser
Konflikte in einen organisatorischen Leerraum (Arbeitsgruppe Betriebsvereinbarung) geht

nicht auf. Eine erneute Ablehnung des RBL steht drohend im Raum.

Als Losungsformel fiir die vertrackte Situation in Sachen RBL-Einfiihrung taucht dann im
Zuge des Grundsatzbeschlusses zur Einrichtung der Betriebsleitzentrale (BLZ) im Jahre 1990
von verschiedenen Seiten das Stichwort Sozialvertraglichkeit auf. In diesem Punkt trifft

sich die Geschichte der RBL-Einflihrung in den beiden von uns eingehender untersuchten
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Betrieben. In beiden Betrieben gelingt es, durch die Zustimmung zu einer
Sozialvertraglichkeitsbegleitung und einen entsprechenden Antrag an den Schwerpunkt
Arbeit und Technik des BMFT die unverséhnlichen innerbetrieblichen Gegensétze etwas
aufzuweichen und die Konfliktparteien einer Verstandigung Uber ein einzufuhrendes RBL

einen Schritt ndher zu bringen.

Doch bevor wir uns dieser Entwicklung zuwenden, wollen wir die beiden Leitbilder
explizieren, von denen der gewerkschaftliche Widerstand gegen die Einfihrung von

rechnergesteuerten Betriebsleitsystemen getragen war:

2. Das Gegenleitbild: ,,Der glaserne Fahrer* - ,,die elektronische Leine*

2. 1. Der ,,glaserne Fahrer™ als Ausdruck und Antwort einer technikzentrierten
Perspektive

Dem technikzentrierten Leitbild vom ,,kontrollierten, automatisierten und reibungslosen
Betriebsablauf“ korrespondiert auf seiten der Arbeitnehmer und Arbeitnehmervertreter die
Befiirchtung, ,,daB mit RBL der ‘glaserne Fahrer’ Einzug in die Verkehrsbetriebe halt“ (OTV
1994, S. 19). Mit RBL verbindet sich bei ihnen die Vorstellung, ,,dal Fahrerinnen von Bussen
und Bahnen “an der Leine’ einer Leitstelle* gefuhrt und dal? ,,alle Fahrdaten minutits

festgehalten werden kdnnen* (ebenda).

,»Glaserner Fahrer” und ,,elektronische Leine* sind zwei Metaphern, die in der Diskussion
eine enorme Wirksamkeit entfalten. Beide werden zu vielverwendeten und
leichtverstandlichen Topoi. Vor allem der ,,glaserne Fahrer macht Karriere. In den 80er
Jahren taucht die Metapher als Uberschrift von Flugblattern und Artikeln in
Gewerkschaftszeitungen auf und insistiert Gber viele Jahre im Diskurs tiber das RBL. Haufig
wird noch in den von uns gefiihrten Interviews auf die Metapher des ,,glasernen Fahrers*
zurlickgegriffen, wenn tber die Technisierung der Betriebssteuerung, Uber Skepsis, Distanz
oder Befiirchtungen gegeniiber RBL-Systemen berichtet wird. Dieser Ruckgriff auf den
Topos des ,,glasernern Fahrers* geschieht meist in einer Weise, die unterstellt, er erklére sich
von selbst. Geht es um aktuelle Widerstdnde oder um Miftrauen beim Fahrpersonal wird

darauf verwiesen, daR der ,,glaserne Fahrer* ja doch noch in vielen Képfen drin sei.

20



In der Auseinandersetzung um RBL-Einfiihrungen werden der ,,glédserne Fahrer*, aber auch
die ,,elektronische Leine* zu Gegenleitbildern. Mit ihnen und an ihnen stérkt sich die

»Gegenmacht” und sie zeigen Wirkung in den diesbeziiglichen Aushandlungsprozessen.

Der metaphorische Gehalt der Gegenleitbilder

Leitbilder beziehen ihre Wirksamkeit aus einer Verschmelzung von verschiedenen
(Erfahrungs-)Qualitéten. Sie bindeln die ,,Intuition und das (Erfahrungs-)Wissen der
Menschen dariber, was ihnen als machbar und winschbar erscheint” (Dierkes u. a. 1995, S.
10). Gegenleitbilder, wie wir sie hier vorfinden, vereinigen das (Erfahrungs-)Wissen tber das
Machbare nicht mit dem Wiinschbaren, sondern mit dem, was befiirchtet und gefiirchtet wird.
In den beiden Gegenleitbildern des ,,gladsernen Fahrers* und der ,,elekronischen Leine*
verdichten sich Vorstellungen von der totalen Durchschaubarkeit, der totalen Uberwachung
und der volligen Unselbstéandigkeit, Vorstellungen des Geleitet- und Gefiihrtwerdens. Der
metaphorische Gehalt des ‘Glasernen’ beschréankt sich nicht nur auf die Durchschaubarkeit, er
bezieht sich ebenso auf die Zer- oder Gebrechlichkeit, die Verletzbarkeit derjenigen, die

ungeschiitzt den (Uberwachungs)Blicken ausgesetzt sind.?°

Jemanden ,,an der Leine zu haben* (wie einen Hund) ist ein umgangssprachlicher Ausdruck
dafiir, da Kontrolle und Leitung in einer Hand vereinigt sind. Es ist nicht unerheblich, daf
diese Redensart meist zur Charakterisierung des Geschlechterverhaltnisses verwendet wird:
»Seine Frau hat ihn ganz schon an der Leine® (vgl. Lexikon der Redensarten 1994, S. 373). In
einem solchen Bild des Geschlechterverhaltnisses klingt eine beschdmende Unselbstéandigkeit
des Mannes an; derjenige, der eigentlich das Sagen haben sollte, wird zum kontrollierten und
gefiihrten Kleinkind. Wo Autonomie und Unabhé&ngigkeit in Frage gestellt sind, ist das
Selbstbild, das an diesen Werten orientiert ist, bedroht. Dies kann sowohl entmiindigend als
auch beschdmend wirken. Die ,,elektronische Leine* evoziert weniger die Vorstellung von
sachbezogener Kontrolle und Steuerung des Betriebsablaufs, sondern vielmehr die Phantasie
der personenbezogenen Uberwachung und Entmiindigung. Man fiihlt sich selbst gemeint. Am
Gangelband der Betriebsleitstelle hdangend - so die zugrundeliegende Phantasie -, wird
womdglich jede Regung, jede Bewegung des Fahrers registriert. Ein Fahrer duRerte auf die
Frage, was er sich unter RBL vorstelle: ,,DalR man halt beobachtet wird von einem Leitstand

aus, wo man sich befindet, dal? die das genau sehen.* Und ein anderer sagte: ,,Die wissen
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dann halt immer, wo ich gerade bin, dann fiihlt man sich doch total tberwacht.* Die l.u.K.-
Technologie macht in ganz neuem Mafe Uberwachung und Kontrolle méglich; die gerade
beschriebenen Phantasien (Evokationen) sind allerdings nicht nur den technischen
Madglichkeiten oder dem technisch ,,Machbaren® geschuldet. In ihnen sind Gberschissige
Gehalte ebenso enthalten, wie Erfahrungen und Erwartungen des (betrieblichen) Alltags in sie
eingehen. Wir kommen darauf zuriick. In Leitbildern sind rationale und irrationale
Vorstellungen miteinander verschrankt. Uns kommt es im folgenden vor allem auf die von
technischen Artefakten und organisatorischen Stukturen und Kulturen evozierten
(irrationalen) Vorstellungen und Phantasien mit ihren iiberschiissigen Bedeutungen an.?* An
diese namlich sind zuallererst die Emotionen gebunden, die letztlich fur die Wirksamkeit der

Leitbilder und Gegenleitbilder sorgen.

Die 80er Jahre: grof3e Szenarien und Dramatisierungen

Zur gleichen Zeit, in der die Debatten tiber die technischen Moglichkeiten und Gefahren von
RBL-Systemen ihren Hohepunkt haben, werden in den 6ffentlichen und
sozialwissenschaftlichen Diskussionen verschiedene Szenarien entworfen, die auf die RBL-
Diskussion einen nicht unbedeutenden EinfluR haben. Der ,,verkabelte Mensch®, die ,,vollig
informatisierte Gesellschaft®, das ,,papierlose Biro* oder die ,,menschenleere Fabrik* sind
Metaphern, die die Vorstellungen und Befiirchtungen, die mit den neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien verbunden werden, zum Ausdruck bringen. Bernd Biervert
(1990) zeigt, daR solche und dhnliche Metaphern charakteristisch fur die erste Phase des
»Problemmodezyklus* der Sozialwissenschaften sind, in dem regelméfig grol3e Szenarien
entworfen werden, um in einem zweiten Zyklus relativiert und differenziert zu werden. Was
Biervert fur die Sozialwissenschaften feststellt, gilt in ahnlicher Weise auch fir die im
offentlichen oder betrieblichen Diskurs kursierenden Szenarien. Gerade in der ersten Halfte
der 80er Jahre entbehren die 6ffentlichen Debatten um die neuen I.u.K.-Technologien nicht
der Dramatisierung der moglichen Gefahren, andererseits sind die Machbarkeitsvorstellungen

und Phantasien Uber die ,,vollautomatisierte” Zukunft auch entsprechend grof3. Im Jahre 1983

2 |m Grimm’schen Wérterbuch finden sich unter dem Stichwort ,,Glasern“ neben der Duchschaubarkeit und
dem Verweis auf die menschliche Gebrechlichkeit noch weitere mit ‘Glasern’ assoziierte Attribute wie
Verganglichkeit, Zerstorbarkeit, Kalte und Empfindungslosigkeit (vgl. Grimm 1994, S. 7677f).

2 eitbilder verbinden Intuition, Erfahrungswissen, Machbares und Wiinschbares bzw. im Falle der
Gegenleitbilder Befurchtetes. Es sind Bilder, die ihrerseits bereits aus Evokationen hervorgingen und zugleich
durch ihren metaphorischen Charakter neue Evokationen hervorrufen. In ihnen sind auch unbewuf3te
Vorstellungen und Emotionen gebunden, in deren scheinbarer ,,Irrationalitat” sich eine spezifische psychische
oder soziale Rationalitat verbirgt, die es zu dechiffrieren gilt (Zum Konzept der Evokation siehe Leithduser u. a.
1995, S. 13ff.).
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- ein Jahr vor dem ,,Orwell-Jahr 1984 - ruft die geplante Volkszahlung massiven Widerstand
hervor. Die ,,Volkszahlungs-Boykottbewegung* entwirft das Bild des ,,gldsernen Burgers®. In
ihm vereinigen sich Vorstellungen von der vollstdndigen Erfassung personlicher Daten mit
der Befiirchtung, auf dem sicheren Weg in den ,,Uberwachungsstaat“ zu sein. In einer
Broschire, die von der ,,Volkszéhlungs-Boykottbewegung* 1983 herausgegeben wird, sind
die Gefahren der Datenerhebung beschrieben: ,,Zum erstenmal soll die Bevolkerung mit Hilfe
modernster Computertechnologie fein gerastert, vollstandig erfa3t und verdatet werden. Sie
soll durchleuchtet, nach verschiedenen Gesichtspunkten sortiert, analysiert und dann in den
entsprechenden Schubladen gesichert werden. Die Volkszahlung bedeutet einen Schritt mehr
in den Uberwachungsstaat.“ Zu Beginn der 80er Jahre geraten auch
Personalinformationssysteme - bekannte Beispiele sind ISA (Informationssystem
Arbeitseinsatz und Arbeitsplatzplanung) und PAISY (Personal-, Abrechnungs- und
Informationssystem) - heftig in die 6ffentliche und vor allem gewerkschaftliche Diskussion.
Auffallend hierbei ist, dall zu diesem Zeitpunkt Personalinformationssysteme bereits eine
mehr als zehnjéhrige Geschichte haben. Bis dato werden sie als ,,ganz normale EDV-
Anwendungen®, mit deren Hilfe ,,die Arbeitsablaufe in den Personalbiiros durchsichtiger und
rationeller” werden sollen, in Betriebe eingefiihrt und nur in etwa einem Drittel der Falle
werden Betriebsvereinbarungen dartiber getroffen (Sackstetter 1984, S. 11). In die 6ffentliche
Diskussion geraten sie erst durch die Offentlichkeitsarbeit der ,,Hoss-Gruppe* und der 1G-
Metall, die Ende der 70er Jahre die Einflhrung von ISA bei Daimler Benz in Untertlirkheim
publik machen und auf ,,die Mdglichkeiten und Gefahren“ des Systems hinweisen (ebenda, S.
13). Beflrchtet wird beispielsweise, dal die ,,sich tber das ganze Arbeitsleben erstreckende
Kontrolle auf Dauer ein Gefuihl des Ausgeliefertseins an die untberschaubare
Informationsfille der Computer erzeugen* konnte. ,,Nicht mehr persénliche Neigung,
Stimmung und Interessen bestimmen dann in dem von den betrieblichen Arbeitsbedingungen
noch mdglichen Umfang den Arbeitsalltag der Beschaftigten, sondern die Angst davor, was
der Computer taglich, stindlich, Minute fur Minute erfalt, verarbeitet, ein Arbeitsleben lang
gewissenhaft aufbewahrt und auf Knopfdruck dem Managment zur Verfugung stellt*
(ebenda). Willi Hoss, engagierter Betriebsrat gegen die Einfihrung von
Personalinformationssystemen, formuliert die vermeintliche Gefahr so: ,,Der Arbeiter steht
dann praktisch nackend da, alle sind tiber ihn informiert” (zit. nach Sackstetter 1984, S. 13).
Diese Vorstellungen sind denen, die von Fahrern und von ihren betrieblichen und
gewerkschaftlichen Vertretungsorganen mit dem RBL verbunden werden sehr &hnlich. Auch

sie aulRern Beflrchtungen, jegliche Freirdume, die die Arbeit individuell gestaltbar machen,
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zu verlieren. Der Verlust von Grauzonen, die Einschrankung von individuellen Spielrdumen
scheint ins Hause zu stehen und alle Bewegungen, jeder Handgriff, jede Verfriihung oder
Verspatung wird gnadenlos festgehalten und gespeichert, man selbst wird zum blof3en
Anhangsel der Technik. Zum ,,glédsernen Burger* und ,,glasernen Arbeiter oder Angestellten®

gesellt sich der ,,glaserne Fahrer®.

Neben den Aspekten des Personlichkeits- und Datenschutzes und dem der umfassenden
Kontrolle, kommt hier noch eine weitreichendere Phantasie zum Tragen: Wenn nichts
verborgen bleibt, der Mensch in verschiedene Daten aufgel6st und in Computersystemen
abgespeichert wird, ist seine Individualitat, ist seine Personlichkeit im Ganzen bedroht. Der
»glaserne Mensch® ist nicht nur vollig durchschaubar, er ist ebenfalls leicht zerbrechlich und
zerstorbar; er ist von Auflésung und vom Verschwinden bedroht. Das Bild des ,,glasernen
Fahrers® erhalt durch die heftigen Debatten, die sich ja allesamt um die Mdglichkeiten und

Gefahren der neuen I.- u. K.-Technologien drehen, zusatzlich Zundstoff.

Die Wirkmaéchtigkeit von Evokationen im Diskurs

Den groRen technischen Systementwirfen, den Vorstellungen von umfassender
Informatisierung und Automatisierung, den Wiinschen nach Berechenbarkeit und
Kontrollierbarkeit bisheriger Unwagbarkeiten und ,,menschlicher Stéranfélligkeit*
korrespondieren die eben beschriebenen Phantasien (Evokationen) einer umfassenden
Kontrolle und Uberwachung, die Befiirchtung, nur noch aus Einzeldaten zu bestehen, seine
Individualitét zu verlieren - bis hin zur Vorstellung, als Mensch vollig Gberflussig zu werden.
Die beiden verschiedenen Perspektiven, die hier zum Tragen kommen, sind beide
technikinduziert und haben beide Gberschissige und ‘irrationale’ Anteile. Wahrend jedoch
aus der einen Perspektive das, was technisch machbar erscheint, auch gewtnscht wird, wird
aus der anderen Perspektive die mogliche Umsetzung dieses Machbaren gerade gefirchtet.
Gemeinsam ist diesen Technik-Evokationen die Erwartung grofRer Wirkmachtigkeit. Die
einen verbinden mit der Technisierung die Losung wichtiger (betrieblicher) Probleme, die
anderen sehen sich selbst vom Verschwinden bedroht. Die zwei Pole, die sich hier
abzeichnen: auf der einen Seite eine fast uneingeschrankt grole Machbarkeitserwartung (eine
technische Allmachtsphantasie), auf der anderen die Phantasie einer durch die Technik
drohenden Ohnmacht, gehéren zusammen; sie sind letztlich zwei Seiten einer Medaille.
Leitbild und Gegenleitbild kennzeichnen gleichermalen die dichotomen Positionen in der

Auseinandersetzung um die Einflihrung von RBL. Je eindeutiger sich diese polaren Bilder im
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Diskurs festschreiben, umso schwieriger ist es, hiertiber einen Verhandlungs- und
Verstandigungsspielraum zu erdffnen. Den polaren Evokationen von der Wirkmaéchtigkeit der
Technik korrespondiert ein polarisierender Machtdiskurs, der die Tendenz zum

ausschlieRenden Entweder-Oder befordert.

Am Ende der elektronischen Leine: das schwarze Schaf

Der ,,glaserne Fahrer* und die ,,elektronische Leine* fangen die Perspektive des (kollektiven)
Arbeitnehmers ein. Die Technik wird von denjenigen, die spater mit ihr arbeiten sollen,
unversehens und unmittelbar auf sich selbst bezogen. Fahrer und Fahrerinnen erleben
nicht, dal’ das Fahrzeug, der betriebliche Ablauf oder der reibungslose Verkehr im
Mittelpunkt des RBL-Interesses stehen, sie sehen sich selbst an die ,,Leine” gelegt und
ihrer Spielraume und kleinen Freiheiten beraubt. Sie kdnnten zu einem der zahlreichen
Leuchtpunkte werden, die wie auf einer Perlenschnur aufgereiht in der Leitstelle auf dem
Monitor stets sichtbar sind. Fahrer und Fahrerinnen haben kein abstrahierendes Verhaltnis zu
ihrer Tatigkeit und ihrem Arbeitsumfeld, sie identifizieren sich mit ,,ihrem* Fahrzeug. Das
wird in Formulierungen deutlich, wie: Der kann dann sehen wo ich bin; die wissen dann wo
der Kollege gerade steckt oder wenn ich Verspatung habe, sehen die das gleich usw.
Kaum jemals spricht ein Fahrer oder eine Fahrerin in diesem Kontext davon, daR das
Fahrzeug gesehen oder Giberwacht wird. Da die Fahigkeit, sich zu identifizieren, die Arbeit in
positiver Weise zu besetzen, ebenso wie die Existenz von Grauzonen und Spielrdumen
Voraussetzung gelingender und befriedigender Arbeit ist, fiihlen sich die Fahrer einer
doppelten Botschaft ausgesetzt: Einerseits wird von ihnen Eigenstéandigkeit sowie die
Ubernahme von Verantwortung erwartet, andererseits sind ein hohes MaR an Kontrolle und
Uberwachung zentrale Erlebnisdimensionen der Arbeit in OPNV-Betrieben. Wenn zur
gleichen Zeit die individuelle Verantwortung gefordert und das Kontrollsystem verstéarkt wird
- und sei es, daf dies von den Mitarbeitern nur so erlebt wird -, so kann dies auf die
Fahrerinnen und Fahrer [ahmend wirken und zur Passivitat fiihren (vgl. Mertens u. Lang
1991, S. 118).

Verbindet sich von seiten des Uberwachungspersonals mit dem RBL, wie uns ein Mitarbeiter
aus der Betriebssteuerung mitteilte, durchaus die Phantasie, nun endlich all die schwarzen

Schafe dingfest machen zu kénnen, die sich permanent Verfrihungen leisten, so kann aus der
Sicht des Fahrpersonals potentiell jeder zum ,,schwarzen Schaf* werden. Die betriebliche

Sozialisation des Uberwachungspersonals im Bereich des OPNV scheint dazu zu fiihren, in
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jedem Fahrer ein potentiell ,,schwarzes Schaf* zu sehen. Auf Seiten des Fahrpersonals
entspricht dem die komplementére Bereitschaft, sich selbst mit dieser (realen oder
projizierten?) Sicht zu identifizieren und fordert die latente Erwartung selbst zum schwarzes

Schaf zu werden.

Das RBL evoziert die Phantasie, es konne jeder Fehler und jedes Fehlverhalten jederzeit
registriert werden. Da ein volliges ,,fehlerfreies” Arbeiten bei den komplexen Anforderungen
des Fahrdienstes im heutigen Verkehrsgeschehen kaum moglich ist, steht der Fahrer immer in
der Gefahr, ,,erwischt” zu werden. In einer der von uns durchgefiihrten Gruppendiskussionen
mit Fahrern wird berichtet: ,,Die Mdglichkeit der totalen Uberwachung besteht ja, unter dem
Motto Georg Orwell. Rein theoretisch ist das gar kein Problem, daf’ man also tberall und
jederzeit sehen kann, wo ist der Kollege jetzt, was macht der jetzt, fahrt er, steht er, hat er die
Tlren auf, hat er die Tlren zu.* Ein Mitarbeiter der Verkehrslenkung beschreibt die
Vorwdrfe, denen er sich diesbeziiglich ausgesetzt sieht, mit den Worten, dal3 ,,halt eben im
Hintergrund immer mitschwang, es entsteht der ,,glaserne Fahrer*, der Kollege wird
Uberwacht, der wird an der Leine gefuhrt und wenn er sich was zu schulden kommen Ia8t,
wird zugeschlagen, die Falle schnappt zu. Und der Mitarbeiter oder die Mitarbeiterin hangen

dann drin.“

Durch die Vorstellung, die Technik funktioniere perfekt und sorge fir einen reibungslosen
Betriebsablauf, wird der ,,fehlerhafte” Mensch zum Storfaktor Nummer eins. Das Bild des
reibungslosen und dadurch effektiven Technikeinsatzes evoziert also geradezu die
Assoziation des ,,menschlichen Storfaktors*, zumal beim Einsatz neuer Technik ja haufig
explizit darauf hingewiesen wird, dal? menschliche Fehleranfalligkeiten mit Hilfe der
Technisierung beseitigt werden sollen. Die oben bereits beschriebene Wirkmachtigkeit der
Technikevokationen, die sich im metaphorischen Gehalt der Leitbilder ausdriickt, zeigt sich

auch hierin.

22 Die hier skizzierte Dynamik setzt gar nicht unbedingt voraus, daR die Mitarbeiter der Betriebslenkung
tatséchlich ausgeprégte personenbezogene Kontroll-, Uberwachungs- und Bestrafungsphantasien hegen. Es
genugt durchaus, daB diese Phantasie beim Fahrpersonal vorhanden ist und auf die Mitarbeiter der
Betriebslenkung projiziert wird. Die psychologische Forschung zeigt, daR gerade unbewuRte Angste, etwas
falsch zu machen sowie die damit verbundenen - haufig ebenfalls unbewuften - Scham- und Schuldgefiihle
sowie damit einhergehende Versagens- und Strafangste dadurch abgewehrt werden, daf sie auf die potentielle
Kontroll- und Strafinstanz projiziert werden, gegen die man sich dann aggressiv zur Wehr setzen kann. Fatal an
dieser Dynamik der ,,projektiven Identifzierung“ ist, daf die Adressaten dieser Projektion ihrerseits unbewuf3t
darauf ansprechen und Verhaltensweisen annehmen, die das projizierte Bild wiederum bestatigen und bestarken.
Wir werden gleich zeigen, daB dieser projektive Zirkel - den wir hier einseitig aus der Perspektive des
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2. 2. Die Betriebskultur als Reservoir der Gegenleitbilder

Wir haben beschrieben, daB in der Zeit vor dem RBL-Einsatz aus Sicht der OPNV-
Unternehmen eine ausreichende und das heif3t auch technisch vermittelte Uberwachung,
Kontrolle und Steuerung des Betriebsgeschehens nicht moglich schien. Wie kompensierten
OPNV-Unternehmen diesen Mangel? Sie appellierten zum einen an die Fahrerinnen und
Fahrer, Uber Funk die Leitstelle rechtzeitig und umfassend tber besondere Vorkommnisse im
jeweiligen Verkehrszustand (Verkehrsdichte, Stau, Ampelausfall, Unfélle) und im jeweiligen
Betriebszustand (Defekte am Fahrzeug, Uberfiillung des Fahrzeuges, Verspatungen etc.) zu
informieren. Und sie installierten eine rege personale Kontroll-Kultur: durch Vorgesetzte auf
den Betriebshofen, Verkehrsmeister an zentralen Knotenpunkten, Fahrscheinkontrolleure
sowie durch Inspektoren, die - mal offen, mal heimlich - im Fahrzeug mitfuhren oder auf der
Strecke verborgen die Fahrplaneinhaltung sowie das Fahrverhalten des Fahrers tberpriften.
Durch Appelle an die Selbstdisziplin sowie diese von Aufsichtspersonen getragene Kontroll-
und Uberwachungskultur wurde versucht, den Mangel an technisch-organisatorisch
steuerbaren Ablaufen qua Verhaltens(selbst)steuerung der die Betriebsdurchfiihrung
garantierenden Personen (Fahrerinnen und Fahrer) doch noch méglichst weitgehend
auszugleichen. Da Menschen jedoch in der Regel nicht dazu neigen, sich permanent regel-
und normenkonform zu verhalten (und beispielsweise doch mal auf’s Gas drucken und Zeit
einfahren, auch wenn das auf eine Verfriihung hinauslauft), wurde das skizzierte
Kontrollsystem durch ein mehr oder minder strenges System von Reglementierungen und

Bestrafungen erganzt.

Hinter all diesen MalRnahmen I&Rt sich nicht allzuschwer die Annahme ausmachen, dal? nur
die umfassende Kontrolle Gewahr fir eine geregelten Betriebsdurchfiihrung bietet. Zugleich
vermitteln solche umfassenden Malinahmen dem Fahrer das Gefuhl, dal3 ihm wenig getraut
und zugetraut wird. Fahrer und Fahrerinnen erleben das Kontrollsystem auf verschiedenen
Ebenen: erstens werden sie von Fahr- und Verkehrsmeistern Gbewacht; zweitens kontrollieren
sie sich selbst; und drittens erleben sie auch die Fahrgaste als iberwachend und
kontrollierend. Eine Fahrerin berichtet hierzu: ,,Wir kriegten von tberall Druck. Und wenn

der Fahrgast sich beschwert und einen Brief schreibt hierher, dann muftest du noch hier

Fahrpersonals beschrieben haben - in der bisherigen betrieblichen Kultur ausreichend Nahrung fand, am Leben
erhalten zu werden.
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antanzen beim Chef, dann muf3test du ihm noch erkléren, warum du zu spat warst.* Ein
Fahrer erganzt: ,,Es gibt auch speziell Fahrgaste, die stehen nur an der Haltestelle oder
fahren mit spazieren und gucken bloR3 darauf, was konnte mal falschgemacht werden.** Diese
Zitate bringen vor allem das Geflihl zum Ausdruck permanent unter Kontrolle und Druck zu
stehen. Unter solchen Bedingungen sind Appelle, friihzeitig Storungen zu melden, wenig

erfolgreich.

Verfolgen - Erwischen - Bestrafen
In dem Unternehmen, auf das wir uns im vorliegenden Text wesentlich beziehen, wird dieser
Aspekt der Unternehmenskultur auf das Kiirzel ,,V-E-B“?® gebracht: ,,Verfolgen - Erwischen -

Bestrafen®.

Ein friherer Fahrer, heute in einer gehobenen Position tétig, berichtet riickblickend: ,,Ich
kann da an meine eigenen Erfahrungen aus meiner Fahrertatigkeit anknupfen. Wenn mein
Gesicht einem Kontrolleur nicht gefiel und er versucht hat, im Spatdienst, wenn ich als
Fahrer hier nach XY fuhr, hinter den Baumen stehend mich irgendwann mal zu tberfthren,
daR ich zu friih gefahren ware, dann war ich der Willklr dieses Mannes ausgesetzt. Das ist
nicht in Ordnung. Aber da wir nun mal alle Menschen sind, wird es nie so sein, dal} jeder
Vorgesetzte jeden Mitarbeiter objektiv betrachtet. Der Vorgesetzte konnte dann etwas
behaupten, was ich nicht widerlegen konnte.* Die Uberwachung und Disziplinierung
zeichnete sich also nicht nur dadurch aus, daf? sie von verschiedenen Personengruppen
durchgefiihrt wurde; sie war u. U. auch an die Stimmungen, Tagesformen und Launen des
Kontrollpersonals gebunden. Zumindest kann an Personen gebundene Kontrolle nicht
vermeiden, dal sie mit personlichen Vorlieben oder Einschatzungen behaftet erlebt wird.
Nasenpolitik nennen das die Fahrer. Man fiihlte sich der Willkir des Aufsichtspersonals
ausgesetzt. Hinzu kam - so wird uns mehrfach berichtet -, da3 die Arbeitsleistung der
Verkehrsmeister oftmals von ihren VVorgesetzten danach beurteilt wurde, wieviele Meldungen
sie schrieben. ,,Verfolgen - Erwischen - Bestrafen“ hiel} das Motto, das nach Einschétzung
vieler Beschéftigter die traditionelle Betriebskultur nicht nur in dem diesen Aussagen
zugrundeliegenden OPNV-Unternehmen durchaus angemessen charakterisierte: ein Klima

des Mifdtrauens herrschte vor.

28 \/-E-B 4Bt zugleich Assoziationen an die ,,Volkseigenen-Betriebe” zur DDR-Zeit und an die mit diesen
verbundene Vorstellung des Stasi-Uberwachungsstaates anklingen.
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Die Eigendynamik der Mif3trauenskultur

Dieses Netz der von Personen durchgefiihrten Leistungs- und Verhaltenskontrollen sollte
zundachst vor allem der Gewadbhrleistung einer ordentlichen Betriebsdurchfiihrung dienen.
Doch unversehens entwickelte es eine Eigendynamik: das prinzipielle und um sich greifende
Miftrauen dem Aufsichts- oder Leitstellenpersonal gegentiber, muf3te gar nicht unbedingt auf
eigenen Erfahrungen beruhen. Schilderungen von Kollegen, Gertichte, die schnell ihre Kreise
zogen und daran geknlpfte Phantasien trugen ihren Teil dazu bei, daR das Aufsichtswesen zu
etwas Geflrchtetem und Gehalitem wurde. Die Wirkungsweise derartiger Betriebskulturen
kann man auch daran ablesen, daR sich aus dem Fahrdienst aufgestiegene Aufsichtspersonen
nach kurzer Zeit - bewuf3t oder unbewuf3t - an die bestehende Kontroll-Mentalitat adaptierten.
Das funktionale Anliegen der Leistungs- und Verhaltenskontrolle verschwand unter

derartigen Bedingungen hinter einer Verfolger-Verfolgten-MiRtrauenskultur.

Zur Bedeutung der MiRtrauenskultur fur die Aushandlungen

Was bedeutet eine solche - zur Verdeutlichung dieses Aspektes etwas typisierte und
dramatisierte - Betriebskultur fur die Aushandlungsprozesse bei der Einfihrung von RBL-
Systemen? Zuallererst sind mit ihr Positionen markiert. Die Argumente im betrieblichen
Diskurs, in den betrieblichen Auseinandersetzungen speisen sich aus dem Fundus derartiger
Erzahlungen. Die Erwartung, daf sich durch RBL an der V-E-B-Mentalitét nichts andern,
vielmehr die Uberwachung technisch verfeinert, wird beispielsweise in folgendem
Kommentar eines Betriebsrates zur bervorstehenden RBL-Einfihrung deutlich: ,,Die
Kontrolle mul} der Vorgesetzte jetzt noch zu Full machen. Wenn wir diese Technik haben,
wird sie eben auf dem elektronischen Wege gemacht. Da éndert sich doch nichts dran, es
wird nur verlagert auf ein System und verfeinert. Da wird sich doch hier nichts menschlich
dran &andern. Wenn jetzt noch das RBL dazu kommt, hat ja der Kollege gar nichts mehr. Also
wird er permanent unter Druck stehen ... Ich gehe auch davon aus, dal} der Arbeitgeber gar
nicht daran denkt, diese Verkehrsmeister oder Fahrmeister zu reduzieren, aufgrund des
RBLs, sondern das Gegenteil wird eintreten, er wird die Kontrolle der Kontrolle nochmals
machen, um das hundertprozentig zu machen* (zit. nach Roske 1993a, S. 18). Die
Beurteilung des RBL durch diesen Betriebsrates speist sich wesentlich aus derlei Aspekten

der Betriebskultur.* Die organisatorische und unternehmenskulturelle ,,Zukunftsvision* des

24 Zur Frage, ob sich die Kontrolle durch RBL verstérkt, ergab eine Befragung von Minssen, daR sich 32% der
Fahrer und Fahrerinnen von Bus, StraRen- und Stadtbahn bei ihrer Arbeit stark bzw. sehr stark Gberwacht
fiihlen. Dieser Anteil war unter Fahrern, die auf RBL-Strecken fahren, deutlich héher als unter denjenigen, die
in einem Betrieb mit konventioneller Leitstelle arbeiten. RBL verstéarkt - das kann daraus geschlossen werden -,
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Gegenleitbildes beruht auf der Befiirchtung, dal} der gegenwaértige Zustand, das also, was man
bereits leidvoll kennt, durch die Technik totalisiert wird. Die betriebliche Kontroll- und
Uberwachungspraxis, die aus ihr resultierende MiRtrauenskultur sowie die Befiirchtung,
Kontrolle und Uberwachung kénnten sich totalisieren, sind Bezugspunkte fiir die
Bemihungen von Betriebsraten, die Kolleginnen und Kollegen aus dem Fahrdienst zu
schiitzen und deren Rechte zu vertreten. Volker Roske kommt in seiner Institutions- und
Kommunikationsanalyse in diesemUnternehmen zu dem Schluf3, daR die Wirkungsweise von
technischen und organisatorischen MaBnahmen im Betriebszusammenhang, die
vorfindlichen Umgangsweisen mit dem Fahrpersonal sowie die Fiihrungsstile von
Vorgesetzten wesentlich sind fur die Beurteilungen des RBL durch die Betriebsréte; seines
Erachtens wichtiger als die Funktionen des RBLs selbst. Er zitiert einen Betriebsrat mit dem
Worten: ,,Ich kann die Bedenken des damaligen Betriebsrates, der zu jener Zeit eine
ablehnende Haltung (dem RBL) gegenuber hatte, voll verstehen, weil man hier die Strukturen
im Unternehmen eben kennen mul, um eine ablehnende Haltung gegen das RBL
einzunehmen. Das hat mit dem System selber an sich nichts zu tun, sondern mit dem Umgang,

wie das Unternehmen mit dem System umgehen will* (Rdske 1993a, S. 19).

Diese Tendenz, die aus dem betrieblichen Arbeitsalltag stammenden und der
Unternehmenskultur geschuldeten Konflikte an der Technik festzumachen, wirkt sich
erheblich auf die Aushandlungsprozesse zur Einflihrung eines neuen RBL-Systems aus.
Gerade im Vorfeld einer Technikeinfihrung verstérkt sich die Neigung, soziale, aus dem
Arbeitskontext stammende Konflikte und Erfahrungen an der Technik thematisch werden zu
lassen (vgl. Leithduser u. a. 1995, S. 13ff). In das Gegenleitbild sind diese Konflikte bereits
eingegangen und dieses erzeugt wiederum entsprechende Evokationen. Bevorstehende
Veranderungen wie die Technikeinfuhrung bringen die Tendenz hervor, sich vorzustellen, die
aus dem bisherigen Betriebsalltag bekannten negativen Erfahrungen wirden sich zukiinftig

steigern oder verschérfen. Es handelt sich um eine konservative Beharrungstendenz, die lieber

im subjektiven Erleben das Gefiihl des Uberwachtwerdens. Der subjektiven Seite korrespondiert eine objektive:
Vor allem in Betrieben, in denen lediglich der Ist-Zustand elektrifiziert wurde, d. h. die bisherige
Organisationsstruktur unverandert bestehen blieb, wurde die Kontrolle durch Fahr- oder Verkehrsmeister bei
einem RBL nicht aufgegeben; die Inspektoren gingen weiterhin ihren Aufgaben nach, ergénzt durch eine
elektronisch gestiitzte Verstetigung der Kontrolle. Fokussiert man auf den Uberwachungs- und Kontrollaspekt,
wie es in der Diskussion um den ,,glasernen Fahrer* geschieht, kénnen die Unterschiede zwischen der
konventionellen Leitstellen-Technik und dem RBL-System also folgendermalen zusammengefalt werden: ,,Die
Kontrolle wird mittels eines RBL verstérkt, da sie sich auf Bereiche erstreckt, die ohne RBL aktuell kaum
kontrolliert werden kénnen. Die Kontrolle wird verstetigt, da sie sich nicht nur auf Stichproben beschrankt,
sondern permanent ausgelibt wird. Und schliellich: die Kontrolle erfolgt personenunabhéngig, d. h. sie wird
nicht von Personen geubt” (Minssen 1990, S. 58).
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am Bisherigen festhalten moéchte, als die Ungewil3heit des Kommenden zuzulassen. So zeigen
die alten Wahrnehmungs- und Konfliktmuster ein auf3erordentliches Beharrungsvermdgen.

Darum geht es im ndchsten Abschnitt.

2. 3. Alter Wein in neuen Schlauchen oder Ubertragung betrieblicher Wahrnehmungs-
und Konfliktmuster auf einen neuen Zustand?

Die beschriebene Arena personlicher Abhangigkeiten der Fahrer von den Verkehrsmeistern
und weiterem Aufsichtspersonal betritt nun das RBL mit seinen Mdglichkeiten der
objektivierteren Informationsbeschaffung und Kontrolle des Betriebsablaufs. Fir die
Betriebslenkung, vor allem fur die Disponenten in der Betriebsleitstelle, tritt die
Notwendigkeit und damit auch die Motivation fiir personenbezogene Kontrolle und
Uberwachung in den Hintergrund, da es diesen in erster Linie um die Leistungsfahigkeit des
technischen Systems zur Uberwachung und Steuerung der Betriebsdurchfiihrung, also um

einen punktlichen und reibungslosen Betriebsablauf geht.

Doch die RBL-Planungsgruppe und die Mitarbeiter der Verkehrslenkung kénnen noch so sehr
versichern, dal? ihnen nur in sehr geringem, funktional notwendig verbleibendem MaRe an der
Uberwachung von Fahrerinnen und Fahrern als Personen gelegen ist. Sie kénnen noch so sehr
darauf verweisen, dal3 die Personenkontrolle als individuelle Verhaltens- und
Leistungskontrolle nicht im Interesse der Implementierung eines RBL-Systems liegt; die
Angst vor und die Gegenwehr gegen Verhaltens- und Leistungskontrollen bleibt beharrlich im
Zentrum der betrieblichen Diskussion und Interessensauseinandersetzung. Schnell sind die
beschriebenen Gegenleitbilder zur Hand. Die Fahrer und ihre Interessensvertreter haben die
beschriebenen Erfahrungen mit dem Unternehmen, kennen die Betriebskultur und sie halten
das RBL aus ihrer Perspektive fir ein noch perfideres Mittel, die Kontrolle durch das
Aufsichtspersonal durch eine hinzukommende technische Kontrolle zu komplettieren und zu

perfektionieren.

Ohne die realen Moglichkeiten der Leistungs- und Verhaltenskontrolle, die durch das RBL
und vor allem die technische Vernetzung mit anderen EDV-Systemen - beispielsweise mit

Personaldispositionssystemen - méglich werden (vgl. OTV 1994, S. 21f), geringzuschétzen®,

% Eine Mitte der 80er Jahre vom Betriebsausschusses des VOV in den OPNV-Unternehmen, die bereits ein RBL
eingefiihrt haben, durchgefiihrte Befragung ergab, dal3 in 75% der Betriebe die Fahrernummer in das System
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scheinen die beiden Akteursgruppen - die Beschéaftigten und der Betriebsrat auf der einen
Seite und die Planer der RBL-Einfuihrung und das Verkehrsmanagment auf der anderen Seite
- stets grundlegend aneinander vorbeizureden und vor allem aneinander vorbei zu
phantasieren. Beharren erstere auf dem Aspekt der Leistungs- und Verhaltenskontrolle,
verstehen letztere nicht, warum sie mit ihrem fir die Betriebsdurchfuhrung aus ihrer Sicht
sinnvollen Anliegen so grundséatzlich milverstanden werden. Die mit bisherigen betrieblichen
Erfahrungen sich verbindende fixierende Kraft des Gegenleitbildes hat zur Folge, daR die
Beschéftigten und vor allem ihre Vertreter sich so stark auf den Aspekt der Leistungs- und
Verhaltenskontrolle konzentrieren, daf} ihnen mit dem technischen System neu entstehende
Fragen und Problembereiche wenig in den Blick geraten. Das (unternehmenskulturell
verstandliche) Verhaftet-Bleiben an alten Kontrollstrukturen fixiert mehr, als es beziglich der
mit dem RBL tatsdchlich verbundenen Intentionen nétig ware, auf die tradierten

Konfliktfelder und verstellt zugleich den Blick auf das Neue am Neuen.?®

Ein Grund fur dieses Insistieren auf Aspekte der Leistungs- und Verhaltenskontrolle mag
darin bestehen, dal} der Betriebsrat bei diesen Themen ein Mitbestimmungsrecht besitzt, das
bei anderen Aspekten der Gestaltung des technischen Systems nicht greift. D. h. der
Betriebsrat braucht und nutzt die Leistungs- und Verhaltenskontrolle als eine Schneise, tiber
die er Zugang zum technischen Planungs- und EntscheidungsprozeR bekommt. Die im ersten
Teil skizzierten Ausgrenzungsstrategien und -mechanismen der RBL-Planer dem Betriebsrat
gegenuber tragen letztlich selbst zu dieser Fixierung mit bei, unter der sie ihrerseits dann
wieder zu leiden haben. Denn immer wieder - und neuerlich bei den Auseinandersetzungen
um die Erstellung einer Betriebsvereinbarung - kehrt der Aspekt der Leistungs- und
Verhaltenskontrolle als Bollwerk der betriebspolitischen Strategie, als Mittel der Verzdgerung
der RBL-Einfiihrung und als Verhandlungsmasse zur Durchsetzung von Forderungen, die
mitbestimmungsrechtlich nicht geregelt sind zuriick. Die Machtposition des Betriebsrates ist
unter Bedingungen formalisierter Beteiligungsstrukturen an den Topos Leistungs- und
Verhaltenskontrolle sowie an das formalisierte Instrument der Betriebsvereinbarung

gekniipft!®’

eingegeben wird (vgl. Heunemann 1987, S. 25). Derartige MalRnahmen sind selbstredend wenig dazu geeignet,
das Mifstrauen bei den Beschaftigten und ihren Repréasentanten abzubauen.

% 50 wurde in den Diskussionen um das RBL Fragen der Zeitékonomie, die sich aus der Einbindung des RBL
in die Flexibilisierung des Fahrangebots ergeben, wenig Aufmerksamkeit geschenkt (vgl. hierzu Abschnitt 5).
2" Zur Fixierung auf den Aspekt der Verhaltens- und Leistungskontrolle tragen auch tradtionelle Haltungen von
Betriebsraten gegeniiber technischen Innovationen bei: ,,Die EinfluBnahme von Betriebsraten auf technische
Innovationen ist weitgehend defensiv. Es geht in der Regel um die Abwehr vermuteter negativer Folgen, nicht
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Einerseits ist in der stetigen Wiederkehr des Kontroll- und Uberwachungsthemas die
Beharrungstendenz alter Erfahrungen wirksam, andererseits wird erst durch die sich dabei
verandernde Wiederholung eine Veranderung moglich. Wie sich das Verhaftetsein in der
alten Unternehmenskultur im Aushandlungsprozel’ auswirkt und wie schlieRlich eine Losung

gefunden wird, 18Rt sich am Konflikt um die Ein- und Ausfahrtbake zeigen.

Fallvignette: Der Konflikt um die Aus- und Einfahrtbake

Wie bei kaum einem anderen Thema wurde um die Frage, ob eine Bake an der
Betriebshofsausfahrt installiert werden soll, Gber die die Aus- und Einfahrt der Fahrzeuge
automatisch an die Betriebsleitstelle weitergeleitet wird, gestritten. Ein Fahrer aus den
Beteiligungsgruppen® formuliert es im Nachhinein begleitet von Lachen so: ,,Da haben wir
sehr sehr lange diskutiert. Da haben wir ‘ne schwere Krise gehabt bei dem Thema.* Ein
anderer berichtet: ,,Wir haben da innerhalb des Projektes ziemlich hart drum gekampft, die
Fahrer sagten: Nein. Die anderen sagten: Ja. Argument und Gegenargument und dann ging
es richtig hin und her.** Auch ein Mitarbeiter der Leitstelle erinnert sich an die Dauer und
Heftigkeit der Auseinandersetzung: ,,Da haben wir, glaube ich, tiber ein Jahr dariber
diskutiert, das war ein Hin und Her, weil wir am Anfang gesagt hatten: Ohne dem geht es
nicht.* Immer wieder wenn wir in Interviews oder Gruppendiskussionen nach wichtigen
Aushandlungspunkten fir die beteiligten Akteure fragen, wird uns sogleich die Aus- und

Einfahrtbake genannt.

Worlber wird gestritten? Als die Beteiligungsgruppen ihre Arbeit aufnehmen, ist im
Lastenheft bereits eine Aus- und Einfahrtbake festgelegt. Mit ihrer Hilfe soll bei der
Vorbeifahrt automatisch die Kursnummer Gberprift und der Aus- und Einfahrtszeitpunkt an
die Leitstelle Ubermittelt werden. In den drei Fahrerbeteiligungsgruppen stoit dies sofort auf
Miftrauen und Ablehnung. Bereits der zweite ,,Gestaltungsvorschlag®, der erarbeitet wird,

lautet: ,,Keine Ausfahrt- bzw. Einfahrtbake.” Aus der Perspektive der Disponenten ist diese

jedoch um selbst-mitbestimmte Gestaltung bezogen auf Arbeitsinhalte und Arbeitsorganisation. Diese Defensive
ist Ausdruck von zwei grundsatzlichen Problemen, vor denen Betriebsrate bei der Einfihrung neuer Techniken
stehen (Minssen 1990, S. 113). Zum einen erfordert die Einschatzung der Auswirkungen von EDV-Einsatz
eine fachliche Kompetenz und zum anderen ,,wird das seit vielen Jahren bewdhrte Instrument der
Betriebsvereinbarung bei neuen Techniken briichig ... Auswirkungen des EDV-Einsatzes werden ... zunehmend
technikunspezifisch und sind einer bestimmten Technik nicht ohne weiteres zuzurechnen. Effekte treten auch in
Bereichen auf, in denen die in Frage stehende Technik gar nicht eingesetzt wird“ (ebenda, S. 114).

%8 Zum Aufbau des Beteiligugsprojektes siehe Kapitel 4.
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kategorische Ablehnung nicht nachvollziehbar, denn ihr Anliegen scheint doch nur
einleuchtend. Ihnen geht es nicht um die Kontrolle der Fahrer, sondern um Informationen, die
aus ihrer Sicht fiir den geregelten Betriebsablauf unabdingbar sind. Einer der Beteiligten
erinnert sich: ,,Da hatten wir am Anfang unheimlich drauf bestanden, weil wir als
Disponenten eigentlich nur wissen wollen, nicht wann die ihre Bildzeitung kaufen oder ihre
Brotchen zwischendurch, wir wollen nur wissen, daf der vom Hof ist und es auch wirklich in
der Zeit noch schafft, da oben am Einsatzpunkt pinktlich anzukommen, damit da kein Ausfall
ist und die Leute, die da den ersten Bus haben mochten, den auch bekommen. Und das sollte
eigentlich diese Ein- und Ausfahrtbake realisieren.* Fir das Fahrpersonal geht es hingegen
sehr wohl um ihre Zeitung und die Brétchen, die hier symbolisch flr die kleinen Freirdume
einstehen. In den Augen der Fahrer und Faherinnen war in der Tat ein ,,letztes Stlick Freiheit*

bedroht, da der Ein- und Ausfahrtsweg flr sie die einzige unkontrollierte Wegstrecke ist.

Ein Fahrer erinnert sich an die damals ins Feld geflihrten Argumente: ,,Es ging lustigerweise
auch um die Brotchen, da sagte dann einer: Da kann ich ja gar nicht an der Backerei
vorbeifahren und meine Brotchen morgens holen. Und dann hiel3 es: Doch Du kannst Deine
Brotchen weiterhin holen. Hauptsache, Du bist punktlich an der Einsatzhaltestelle. Da ging
es auch darum, da wollten die wissen, wann die Fahrzeuge ausfahren, um da spater noch mal
eventuell einzugreifen. Doch da habe ich gesagt: Die Leitstelle kann da nicht eingreifen. Das
ist ein ganz falscher Ansatz, das ist total verkehrt. Eingreifen kann der Betriebshof, wenn das
Fahrzeug auf dem Betriebshof ist. Was ihr lediglich wissen mi3t, wenn ein Fahrzeug nicht

ausfahrt. Das waren auch unsere Forderungen.*

Bei der ersten Besprechung mit dem RBL-Hersteller, wird die Ein- und Ausfahrtbake
sogleich zum Thema gemacht. Festgehalten wird, daB keine Aus- und Einfahrtkontrolle
stattfinden soll, auf andere Funktionen der Bake aber aus technischen Griinden nicht
verzichtet werden kann. Das scheint ein Kompromif, doch der Konflikt geht weiter, da der
Gestaltungsvorschlag der Fahrerbeteiligungsgruppen damit noch nicht umgesetzt ist und das
MifRtrauen weiterhin fortbesteht. Den Fahrern leuchtet die Argumentation - die auch von
seiten der technischen RBL-Arbeitsgruppe vorgebracht wird -, die Baken seien aus Griinden
der ,,sicheren Standortverfolgung* und ,,zur statistischen Auswertung der Kilometerleistungen
auf Ein- und Ausfahrtswegen* notwendig, nicht ein. Sie streiten auch darum, ob z. B. bei
einem Fahrzeugausfall die Entscheidungs- und Handlungsbefugnis nicht eher beim

Betriebshof liegen sollte als bei der Leitstelle. Der Konflikt um den Freiraum ist verkntpft
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mit der Frage nach der Zustandigkeit. Argumente werden ausgetauscht, ohne dal® man sich
verstandigen kann. Phantasien uber jeweils unterstellte oder vermutete ,,heimliche* Absichten

sind nicht auszurdumen, das Miftrauen ist zu groR.

Immer wieder scheinen Kompromisse in Sicht und immer wieder werden sie verworfen.
Schliel3lich geht eine schriftliche Stellungnahme an die fir die Vermittlung zustandige
»Arbeitsgruppe Sozialvertraglichkeit*, die die Bake flir notwendig erachtet, da nur durch sie
der Bestand der Fahrzeuge auf dem Betriebshof sicher festzustellen sei. Auch diese Position
erzeugt heftigen Widerspruch beim Fahrpersonal. Mittlerweile sind die beteiligten

Kontrahenten reichlich genervt, kénnen es langsam nicht mehr héren.

Die Einrichtung eines RBL-Testarbeitsplatzes fiihrt bei den Disponenten zundchst dazu,
verstarkt auf die Bestandslistenfunktion der Baken zu beharren. Die andere Seite - das
Fahrpersonal - sieht nach wie vor die Baken als (iberfliissiges Uberwachungsinstrument an.
Der Testarbeitsplatz erméglicht zwar einen genaueren Einblick in die Funktionsweise eines
RBL-Systems und hilft auch bei anderen Gestaltungsvorschlagen, der Baken-Konflikt scheint

jedoch nach wie vor unlésbar.

Schliel3lich bietet der Leiter der Arbeitsgruppe RBL/Technik an, dal, falls es zu keiner
Einigung kommen sollte, ,,diese Frage von der Pflichtenheftvereinbarung abgekoppelt und
betrieblich geregelt wird* (Roske 1994, S. 26). Zugleich erarbeitet die technische RBL-
Arbeitsgruppe einen 4-Punkte Vorschlag, der in 3 Punkten konsensfahig ist: 1. Beim Stecken
des Zundschlisssels wird das Fahrzeug mit seiner technischen Fahrzeugnummer in der
Leitstelle angemeldet. Die Anmeldung ist mit keiner Zeiterfassung verbunden. 2. Die
betriebliche Anmeldung erfolgt durch die Eingabe der Linien/-Kursnummer. Der Leitrechner
Uberprift diese. 3. Das Fahrpersonal meldet die Ausfahrt aus dem Betriebshof tiber die
Betdtigung einer Taste. Die Meldung ist mit keiner Zeiterfassung verbunden. Der vierte Punkt
aber: Der Leitrechner der Leitstelle Gberpruft, ob die Ausfahrt einer Linien-/Kursnummer
uberféllig ist, Entsprechendes fir die Einfahrt, bleibt umstritten (vgl. ebenda). Es erfolgen nun
schriftliche Stellungnahmen der Beteiligungsgruppen, was einen neuen

Verhandlungsspielraum zu er6ffnen scheint.

Bei einem weiteren Treffen mit dem Hersteller zeichnet sich dann endlich eine technische

Losung ab. Der an dieser Besprechung beteiligte Fahrer erinnert sich: ,,Und dann kam eine
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ganz einfache Ldsung an sich zustande, wo ich da mit bei war, da habe ich einfach nur so aus
Blodsinn gefragt: Kann man da nicht irgendwas reinmachen in den Bordrechner, so:
Ausfahrt Fragezeichen. Einfach aus Blodsinn mal gefragt. Da sagt der: Ja das ist mdglich,
nur die Antwortmeldungen verschwinden bis dahin, bis man das quittiert hat. Und seit dem
steht die Losung. So einfach ist das. Aber da hat sich vorher nie einer Gedanken driiber
gemacht.* Die nun so scheinbar einfache Losung, beinhaltet einen ganz wesentlichen und
entscheidenden Punkt: der Fahrer entscheidet und quittiert selbst innerhalb eines gewissen
zeitlichen Parameters. Ein Freiheits- oder Spielraum und eine gewisse Autonomie ist ihm

erhalten geblieben.

Nach zéhen Verhandlungen und wiederholtem Hin- und Her findet sich eine Lésung, die im
Nachhinein von allen sehr positiv bewertet wird. Ein Disponent erldutert: ,,Jetzt haben wir
eine super Losung eigentlich gefunden, die, sag’ ich mal, noch besser ist als diese Aus- und
Einfahrtbake.* Und ein Vertreter der Fahrerbeteiligungsgruppe resumiert: ,,Das war der
grofite Erfolg, mochte ich fast sagen, weil wir da innerhalb des Projektes ziemlich hart drum
gekampft haben. Und ich glaub’, wir haben auch eine ganze Menge dazu beigetragen, dafR so
verschiedene potentielle Uberwachunsmdglichkeiten und Kontrollmechanismen abgebaut
werden: Aus- und Einfahrtbake kommt nicht, erst Standortverfolgung ab Einsatzhaltestelle.

Solche Forderungen kamen von uns und das haben wir umgesetzt.

Nicht unerheblich flr diese positive Einschatzung ist, dal3 das Fahrpersonal, wie uns haufig
berichtet wird, innerhalb des Beteiligungsprojektes nicht nur sich einen ,,letzten Freiraum*
erhalten kann, sondern die Erfahrung macht, ein ernstgenommener Verhandlungspartner zu
sein, der Aspekt der Autonomie hier also mit einfliel3t. Die wechselseitige Anerkennung, um

einen gemeinsamen Gegenstand zu ringen, macht dies moglich.

Die Baken haben in der Auseinandersetzung symbolischen Charakter, sie stehen
stellvertretend fir das Konfliktfeld Kontrolle, Uberwachung und Entmiindigung. Der Konflikt
ist symtomatisch: In den wichtigen ,,Knackpunkten®, um die es in diesem Konflikt
hauptséchlich geht, sind die vorher beschriebenen und mit der alten Mif3trauens-Kultur des
Unternehmens verbundenen Vorstellungen und Erwartungen virulent. Sie insistieren und
aullern sich zugleich im Diskurs. Erst das Sich-Einschalten einer dritten Instanz, der
technischen Arbeitsgruppe RBL mit ihren schriflichen VVorschlégen, die einbezogen werden

kénnen und auf die man sich gemeinsam beziehen kann, er6ffnet den gedanklichen
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Spielraum. Und fast spielerisch fallt einem Beteiligten eine Losung ein, mit der alle (iberaus

zufrieden sind.

Mit der Skizzierung der Auseinandersetzungen um die Bake haben wir Uber das Kapitel
hinaus zeitlich nach vorne gegriffen. Es zeigt sich, dal3 die in den Gegenleitbildern
verdichtete MifStrauenskultur noch lange in den betrieblichen Aushandlungsprozessen
insistiert. Dal} Giberhaupt Einigungsprozesse und sowohl technische als auch organisatorische
Losungen fiir ein RBL-System maglich geworden sind, hat wesentlich mit der Verstandigung

auf ein gemeinsames neues Leitbild zu tun, dem wir uns nun zuwenden wollen.

3. Der Kompromif3: Das Leitbild ,,Sozialvertragliche Technikgestaltung*

Aber auf der andern Seite war mir auch klar, daf dieses
Projekt anders nicht umgesetzt werden konnte und man
eigentlich mit dieser, oder aus dieser Situation das
Beste machen muBte.

(Ein Mitglied des Verkehrsmanagements)

Wir haben das davon abhéngig gemacht, sonst hatten
sie das alles kaufen durfen, aber keinen Stecker
reinstecken durfen.

(Ein Betriebsrat)

Aus leidvollen Erfahrungen haben unsere beiden Hauptuntersuchungsbetriebe eines gelernt:
ohne die umfassendere Einbeziehung zumindest des Betriebsrates in die Planungen wirde es
sehr schwierig werden, Gberhaupt ein RBL zu implementieren. Berichte aus anderen
Unternehmen Uber Fahrer, die das IBIS-Gerat einfach abgeschaltet haben und es der Leitstelle
als defekt meldeten, warfen zudem die Frage der Akzeptanz durch die unmittelbaren Benutzer
und Benutzerinnen auf. So erzéhlte einer unserer Interviewpartner aus dem Personalbereich:
,Der Betrieb X hat dann die Probleme bekommen, dal? das Ibis-Gerat einfach abgeschaltet
wurde ... Sie hatten einen Schalter, der war fiir die Werkstatt vorgesehen, wo sie das Ibis-
Gerat mit abschalten konnten und das haben die Kollegen natirlich spitzbekommen. Und
haben dann, wenn sie inrem Arger Luft gemacht haben, einfach das Gerét abgeschaltet und
haben ber Funk gemeldet: Mein Gerét ist ausgefallen. So - und so waren ab und zu und zu

'ner gewissen Zeit eine Anzahl von Bussen und StraRenbahnen halt nicht im System drin.*
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Angesichts der geschilderten innerbetrieblichen Konfliktstellung, aber auch angesichts der
von allen Beteiligten geteilten Einschatzung tiber die schwierige Situation des OPNV und
seiner Unternehmen, stellte sich Ende der 80er, Anfang der 90er Jahre in einzelnen Betrieben
zwischen Unternehmensleitungen und Betriebsraten die Bereitschaft zu einer Art
»Modernisierungs-Pakt* ein. Nach langeren Diskussionen legten auch der Verband Deutscher
Verkehrsunternehmen (VDV) und die Gewerkschaft Offentliche Dienste, Transport und
Verkehr (OTV) im Jahre 1991 in einer Broschiire “Neue Technologien im Nahverkehr”
gemeinsam formulierte “Grundséatze zur sozialvertraglichen Gestaltung” vor (VDV/OTV
1991).%° Die neue Zauberformel, die es ermdglichen sollte, daR alle betrieblichen Gruppen mit
einem RBL leben kdnnen und es aus ihrer jeweiligen Perspektive nutzbringend eingesetzt
werden kann, hieR Sozialvertraglichkeit.*® Die folgende Formulierung aus dem Vorwort der
Broschiire macht den Kompromicharakter der vorgelegten Grundsatze deutlich: ,,Die
Anwendung der neuen Technologien dient ... keinem Selbstzweck, sondern steht unter dem
Leitgedanken von drei Aspekten: Verbesserung des OPNV-Angebots im Interesse einer
optimalen Fahrgastbedienung, Sicherung der Arbeitspléatze durch qualitative Verbesserung
der Arbeitsbedingungen und Starkung der wirtschaftlichen Leistungskraft der
Verkehrsunternehmen” (VDV/OTV 1991, S. 3).

Das Leitbild lautete nicht mehr: Technisieren, was zu technisieren geht, sondern die
Technikeinfihrung starker riickzubinden an das, was betrieblich sinnvoll und bezahlbar ist
und den drei genannten Gruppen gerecht wird: Gegeniiber einer Perspektive, die

ausschlieBlich die technische Optimierung von Betriebsablaufen ins Auge fal3t, tritt nun der

% Der Begriff der Sozialvertraglichkeit im Zusammenhang mit Techniknutzung und -entwicklung wurde Ende
der 70er Jahre in der Diskussion um die Gefahren und der sozialen Annehmbarkeit der Kernenergienutzung
gepragt. Er fand Eingang in die politischen und wissenschaftlichen Debatten um die Technikbewertung, ohne
vereinheitlicht oder eindeutig definiert werden zu kdnnen (vgl. van den Daele 1993, Bechmann u. Gloede 1986).
Eichener und Mai (1993, S. 19) unterscheiden flinf verschiedene Sozialvertraglichkeitskonzepte: ,.ein
normatives, ein empirisches, ein distributives, ein prozedurales und ein konsensuales Konzept.“ Das in den 80er
Jahren aufgelegte Programm ,,Mensch und Technik - Sozialvertragliche Technikgestaltung* der
Landesregierung Nordrhein-Westfalen, das auf Mikroelektronik und Informations- und
Kommunikationstechnologien beschrénkt war, stellt im wesentlichen auf die Mitbestimmung und Beteiligung
der Technik-Betroffenen ab (vgl. von Alemann, Schatz, Simonis u. a. 1992). Auf die tendenzielle Beliebigkeit in
der Verwendung des Sozialvertraglichkeitstopos und die damit verbundene Problematik verweist van Daele
(1993), auf die Problematik der Gleichsetzung von Sozialvertraglichkeit mit Partizipation Wiesenthal (1990).

% Etwa zu der Zeit, in der in unseren beiden Untersuchungsbetrieben die Konkretisierung einer
sozialvertraglichen RBL-Einfiihrung vorbereitet wurde, erschien in der Zeitschrift ,,Der Nahverkehr” ein Beitrag
von Gerhard Heunemann (ber die RBL-Einfiihrung in Wiesbaden. Es war dies der erste Beitrag in einer fiir
Vorgénge im OPNV tonangebenden Zeitschrift, der von den positiven Wirkungen der friihzeitigen
Einbeziehung des Betriebsrates sowohl auf das betriebliche Diskussions- und Entscheidungsklima als auch auf
die Akzeptanz dieses Systems durch die Beschaftigten berichtete. Wenngleich nicht explizit erwéhnt klingen
dort Themen an, die andernorts unter dem Stichwort ,,Sozialvertraglichkeit” diskutiert werden (vgl. Heunemann
1991).
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Fahrgast stérker ins Blickfeld der Technikeinfuhrung und des Technikgebrauchs. Es ist diese
Personengruppe, die wenige Jahre spéater durch die Ideen des Lean Managements erst richtig
ins Zentrum riicken wird. Der Aspekt der Starkung der wirtschaftlichen Leistungskraft der
Verkehrsunternehmen kann als Zugesténdnis der Gewerkschaften in Zeiten 6konomisch
schwieriger Verhéltnisse gewertet werden. Wenige Jahre spater stellt der
Hauptgeschaftsfuhrer des VDV denn auch anerkennend fest, daf3 ,,die Gewerkschaften die
Wettbewerbsféhigkeit der 6ffentlichen Verkehrsunternehmen als Grundvoraussetzungen fir
sichere Arbeitsplatze ansehen und dementsprechend zu handeln beginnen” (Girnau 1995, S.
13). Der dritte Aspekt nun, die Sicherung der Arbeitsplatze durch qualitative Verbesserung
der Arbeitsbedingungen, klingt aus heutiger Perspektive eher defensiv. Die Gewerkschaften
versuchen einerseits in diesem durch massive Rationalisierung schon sehr ausgeduinnten
Beschéftigungszweig den weiteren Arbeitsplatzabbau zu verhindern, andererseits treten im
Gefolge verschiedener Forschungsforderprogramme bei Technikeinfuhrungen die
Arbeitsbedingungen der im Fahrdienst und in der Leitstelle Beschéftigten ins Blickfeld
gewerkschaftlichen und betrieblichen Handelns. Konnte Minssen Ende der 80er Jahre noch
feststellen, daB bei Technikimplementationen im OPNV das ,,Arbeitsargument, also das
Argument, mit dem EDV-Einsatz zu einer Verbesserung der Arbeitsbedingungen beizutragen,
in der Regel nicht einmal legitimatorisch angefiihrt wird” und vor allem ,,der Zusammenhang
von EDV-Einsatz und Arbeitsbedingungen im Fahrdienst ... schlicht nicht thematisiert”
(1990, S. 57) wird, konnen VDV und OTV zwischenzeitlich auf die Pilotstudie
~Menschengerechte Gestaltung und Anwendung neuer Techniken im OPNV” und den
BMFT-Forderschwerpunkt Arbeit und Technik verweisen, in dem diesbezlglich konkrete
Betriebs- und Umsetzungsprojekte gefordert werden.®! Letztlich handelt es sich bei dieser
zwischen VDV und OTV ausgehandelten KompromiRformel jedoch um ein eher defensives
Biindnis. Der Stellenwert des Mitarbeiters, d. h. des Fahrers/der Fahrerin, sowohl als
Schnittstelle zum Kunden fir die gewiinschte optimalen Fahrgastbedienung als auch als
zentraler Leistungserbringer flr die wirtschaftliche Leistungskraft der VVerkehrsunternehmen,
steht zur Zeit der Verdffentlichung dieser ,,Grundsatze” noch nicht im Aufmerksamkeitsfokus
der Gewerkschaften und Verkehrsverbande. Auch das wird sich kurze Zeit spater im Zuge des

neuen Leitbildes ,,Lean-Management” nachhaltig andern.

3! Seit 1990 existiert das von der OTV mitgetragene Projekt ,,Mobilitat und Technik - Gewerkschaftliche
Beteiligung bei der Anwendung neuer Technologien in Tansport und Verkehr”, in dem es darum geht, die
Ergebnisse aus den Foérderungsschwerpunkten Humaniserung der Arbeit (HdA), Arbeit und Technik (AuT)
sowie Erkenntnisse aus dem seit 1974 bestehenden technikorientierten Programm ,,Nahverkehrsforschung” fiir
die betriebliche Praxis aufzubereiten und in konkreten Projekten in einzelnen Unternehmen umzusetzen (siehe
Bamberg und Vornehm 1991).
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Neben dem hier von VDV und OTV angesprochenen Rationalisierungsschutz besteht ein
zentraler Grundgedanke sozialvertréglicher Gestaltung und Anwendung neuer Technologien
in der Entwicklung von Anforderungen an Soft- und Hardwaregestaltung. Es wird ein
Aushandlungs- und Entscheidungsprozef3 daruber angestrebt, welche Technikbausteine und
Anwendungen gebraucht und gewollt werden. Ausgangspunkt dieser Uberlegungen sind nicht
die technischen Maglichkeiten, sondern die technische Unterstlitzung einer sinnvollen
Arbeitsorganisation. Damit gehen Kriterien der Sozialvertraglichkeit bereits in den

Systementwurf und die Systemausgestaltung ein (vgl. Meyer-Degenhardt 1990).

In unseren beiden Untersuchungsbetrieben umfafl3t der Topos der Sozialvertréglichkeit
verschiedene und vielschichtige Bedeutungen. Allem voran die, dal? die Metapher
»Sozialvertraglichkeitsbegleitung® es in beiden Betrieben tberhaupt ermdglichte, die RBL-
Planung und Implementierung mit Erfolg weiterfiihren zu kénnen - wohlgemerkt ohne dal3 es
den verschiedenen betrieblichen Protagonisten im einzelnen klar gewesen wére, wie so eine
Sozialvertraglichkeitsbegleitung berhaupt aussehen kénnte bzw aussehen wirde. In welcher
Weise diese Weiterfiihrung des RBL-Projektes in den beiden Betrieben jeweils geschah, wird
von uns an anderer Stelle beschrieben (Leithauser u. a. 1996). Hier sei nur auf eine
Dimension hingewiesen, die in beiden Betrieben mit dem Leitbild einer
»Sozialvertraglichkeitsbegleitung* verbunden war: neben dem Betriebsrat die Beteiligung des
Fahr- und Leitstellenpersonals. Diese Uber den gesetzlichen Rahmen der Mitbestimmung
hinausgehende Beteiligung diente nicht nur der Akzeptanzerhéhung, durch sie sollte auch ein
Konsens uber alle Aspekte des technischen Systems sowie der mit der Einflihrung
verbundenen organisatorischen und qualifikatorischen Fragen und des Datenschutzes erzielt
werden. Bezugspunkt fur dieses Konzept der Sozialvertraglichkeit waren einerseits normative
Vertréglichkeitskriterien aus dem Bereich der Hard- und Softwareergonomie, deren
Bertcksichtigung durch entsprechende Experten verburgt werden sollte, nicht zuletzt aber
auch Gestaltungsideen aus dem Erfahrungswissen von Fahrern und Disponenten, die im Sinne
eines rapid prototyping umgesetzt, tberprift und wieder modifiziert werden konnten.
Sozialvertraglichkeit bezog sich also nur teilweise auf vorgangige Kriterien, ihre
Ausgestaltung blieb an Aushandlungsprozesse gebunden und wurde zugleich zur Uberschrift

derselben.
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Entstand die Idee zur Sozialvertréglichkeitsbegleitung in beiden Unternehmen zu einer
ahnlichen Zeit und erfiillte das Leitbild Sozialvertraglichkeit letztlich in beiden Unternehmen
die Funktion, eine Briicke zwischen den scheinbar unverséhnlichen Gegensétzen in Sachen
RBL zu schlagen, weichen die hierbei eingeschlagenen Wege sehr voneinander ab. Dies ist
nicht zuletzt Resultat der unterschiedlichen Form der Finanzierung. Beide Betriebe bemiihten
sich um die Forderung einer Sozialvertraglichkeitsbegleitung beim BMFT, wobei beide
Antrége zundchst positiv begutachtet, dann jedoch im Zuge des deutschen
Vereinigungsprozesses und der damit einhergehenden Prioritatensetzungen abgelehnt wurden.
Waéhrend der eine Betrieb die Kosten fiir seine Sozialvertraglichkeitsbegleitung teilweise dem
Lieferanten des RBL-Systems aufbirden konnte, stellte der andere Betrieb einen Antrag auf
Forderung an das Ministerium fur Arbeit, Gesundheit und Soziales in Nordrhein-Westfalen
(MAGS). In Verbindung mit den dortigen Forderungsleitlinien veranderte sich der
Schwerpunkt von einer sozialvertraglichen Begleitung hin zu einem Beteiligungs-
Konzept, das starker als das bei einem ,,Arbeit und Technik“-Projekt der Fall gewesen ware,
auf die Entscheidungsbeteiligung der unmittelbar von der Technikeinfiihrung Betroffenen,
sprich der Fahrer und Leitstellenmitarbeiter fokussierte. Das Leitbild Sozialvertraglichkeit
wurde, als das Sozialvertréglichkeits-Projekt in diesem Unternehmen anlief, bereits von zwei

neuen Leitbildern abgel6st. Diese lauteten ,,Beteiligung*“ und ,,Gestaltung*.

4. Alle guten Dinge sind drei: Das Leitbild ,,Beteiligung*

Mit dem Beteiligungsprojekt wurde der Versuch unternommen, Beschéftigte tiber die
traditionelle Mitwirkung der Arbeitnehmervertretung hinaus an der Gestaltung einer neuen

Technologie zu beteiligen.®® In vier Beteiligungsgruppen arbeiteten 18 Fahrerinnen und

% Der Gedanke einer Beteiligung von Mitarbeitern an der Einfilhrung von RBL-Systemen findet in den letzten
Jahren in OPNV-Unternehmen verstarkt Anklang - und zwar gerade nicht von Seiten der Gewerkschaften,
sondern aus der Sicht von fir die RBL-Einfiihrung Verantwortlichen, die in ihren eigenen Unternehmen die
Chancen einer rechtzeitigen und umfassenden Mitarbeiterbeteiligung wenig genutzt haben und dies nachtraglich
als einen problematischen Aspekt ihrer Implementierungsstrategie analysierten. In der von Khorovitch u.a. fir
den UITP 1991 vorgestellten Umfrage bei OPNV-Unternehmen, die ein RBL eingefiihrt haben, zielen die
meisten Antworten bezuglich der Frage, welche Empfehlungen diese fur RBL-einflihrende Unternehmen
abgeben wirden auf die Beteiligung der Beschaftigten. Der Mitwirkung des Personals bei der Entscheidung,
Planung und Installation wird hierbei groRe Bedeutung beigemessen, besonders bei der Installation (82%), aber
auch bei der Planung (30%). Ein Grofiteil der Befragten (94%) hélt die Beteiligung des Personals fir
ausschlaggebend fiir den Erfolg* (Khorovitch 1991, S. 17). In seiner Zusammenfassung betont Khorovitch, dal
bei der Organisation des Einfiihrungsprozesses besondere Aufmerksamkeit auf die ,,konsequente Einbeziehung
der betroffenen Mitarbeiter und ihrer Interessensvertreter bei Planung und Realisierung“ eines RBL-Systems
gelegt werden sollte (ebenda, S. 35).
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Fahrer sowie 6 Mitarbeiter aus der Betriebslenkung unter Moderation eines externen Beraters
und unterstutzt von einer Mitarbeiterin des Arbeitsdirektors in den Jahren 1992 - 1995 an der
Erarbeitung von Gestaltungsalternativen zu dem im Lastenheft bereits spezifizierten RBL-
System. VVon den tber 90 in dieser Zeit entwickelten und formulierten
Gestaltungsvorschldgen wurden vom Unternehmen nahezu alle tbernommen. Daran knupft
sich auch die Hoffnung, daR das RBL-System, das sich zur Zeit im Probebetrieb befindet,
nunmehr in hohem Mal3e mit der Akzeptanz durch die Beschéftigten und ihre Vertreter
rechnen kann. Die mit den Gestaltungsvorschléagen verbundene Verteuerung des RBL-
Systems um ca. 600.000 DM (das sind gut 10% der Kosten des RBL-Systems) wird vom
Unternehmen getragen, da nicht nur qualitative Verbesserungen am System vorgenommen
wurden und dieses wesentlich besser den konkreten betrieblichen Arbeitsabldufen angepalit
ist, sondern obendrein technische Neuerungen, die zur Zeit der Abfassung des Lastenheftes
noch nicht anwendungsreif entwickelt bzw. bezahlbar waren, das System insgesamt auf einen

aktuelleren technischen Stand bringen.

Es kann hier nicht einmal in Ansatzen der Versuch unternommen werden, die wechselvolle
bislang dreijahrige Geschichte dieses Beteiligungsprojektes zu schildern, dessen letztendliche
Wirdigung ohnehin erst nachtraglich geschehen kann, dann ndmlich, wenn deutlicher als zur
jetzigen Zeit ersichtlich ist, ob und wieweit die Lernerfolge des Beteiligungsprojektes sowohl
in der weiteren Geschichte der RBL-Einfuhrung als auch bei weiteren betrieblichen
Technikprojekten Bestand haben.*® Fest steht inzwischen, daR das Projekt in veranderter
Organisationsform mit einem verringerten Stundenumfang fiir die Beteiligung auch ohne
externe FOrderung vom Unternehmen fortgefiihrt wird, um den Beschaftigten die Moglichkeit
zugeben, die weitere RBL-Einfuhrung zu begleiten und die Umsetzung der von ihnen
erarbeiteten Gestaltungsvorschlége zu evaluieren. Diese betrieblich angepalite neue
Beteiligungsstruktur wurde im Rahmen des Beteiligungsprojektes entwickelt und mit dem
Verkehrsmanagement sowie dem Betriebsrat einvernehmlich abgestimmt. Wir wollen im
folgenden zum einen kurz skizzieren, wie sich im Verlauf des Beteiligungsprojektes neue

organisatorische und technische (Leit)Bilder etablierten und in die Gestaltung des technischen

¥ \olker Roske hat den ProzeR sowie die Ergebnisse dieses von ihm moderierten sowie in mehreren
Beteiligungsbilanzen dokumentierten Beteiligungsprojektes unter dem Titel ,,Beteiligung lernen - Das Risiko ist
der Nutzen. Ein Lesebuch und Leitfaden Uber die Organisation von Beteiligung* zusammengefalit. Dieses
‘Beteiligungslesebuch’ wird in Kiirze der Offentlichkeit zuganglich sein. Interessenten kénnen sich gerne an uns
wenden, wir leiten die Anfragen dann dem Autor zu. Wir méchten uns an dieser Stelle fiir seine kollegiale
Kooperations- und Diskussionsbereitschaft sowie fir seine produktiven Riickmeldungen zum vorliegenden
Beitrag bedanken.
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Systems sowie in die organisatorische Einbindung dieses Systems Eingang fanden. Zum
anderen gehen wir der Frage nach, wie sich das ‘Dazwischenschalten’ eines
Beteiligungsprojektes auf die oben beschriebenen langwierigen und heftigen
Auseinandersetzungen zwischen dem Verkehrsmanagement und dem Betriebsrat auswirkte,
und wie das von der vagen Kompromif3formel ,,Sozialvertragliche Gestaltung bei der
Einfihrung eines rechnergestiutzten Betriebsleitsystems* eingeleitete Beteiligungsprojekt in
dessen Verlauf bei den beteiligten Gruppen zu Annédherungen und unseres Erachtens zu

zukunftstrachtigen Lernprozessen gefihrt hat.

Die Anwendung meldet sich zu Wort

Da die innerbetrieblichen Planungen fiir das Lastenheft zur RBL-Ausschreibung weitgehend
abgeschlossen waren, zielte die Sozialvertraglichkeitsforderung des Betriebsrates auf die
»sozialvertragliche Einfuhrung* sowie eine ,,Sozialvertraglichkeitsbegleitung® dieser
Einfihrung. Durch den gesamten BeteiligungsprozeR wurden jedoch die im Lastenheft
enthaltenen technisch-organisatorischen Spezifizierungen des RBL nochmals grundlegend in
Frage gestellt. Insofern gestaltete sich die Zeit der Erarbeitung des Pflichtenheftes - in
Abstimmung zwischen dem betrieblichen RBL-Projekt, dem Beteiligungsprojekt sowie dem
Lieferanten des RBL-Systems - als eine Art ‘zweiter Planungsphase’, in der nun aber nicht
nur die im Beteiligungsprojekt reprasentierten Fahrer und Leistellenmitarbeiter VVorschlage
einbrachten. Auch die betrieblichen Abteilungen, die spater mit dem RBL-System arbeiten
und die Verantwortung fur den Einsatz des RBL’s haben wirden, erhielten die Chance, das
RBL nochmals - bzw. teilweise erstmals - aus ihrer Perspektive zu begutachten und an der
letztendlichen Ausgestaltung mitzuwirken. An manchem im Lastenheft festgeschriebenen
Detail zeigte sich ndmlich, dal die von den betrieblichen Anwendungsbereichen relativ
entfernte technische Planung eines solchen komplexen DV-Systems die kiinftige konkrete
Anwendung zuweilen nur unzureichend antizipieren kann und es zeigte sich, wie
problematisch eine Implementierungsstrategie ist, die vom organisatorischen (Leit)Bild
getrennter Funktionsbereiche getragen ist. In der Erstellung des Pflichtenheftes kam ein
stérker prozeBhaftes Organisationsbild zum Tragen, bei dem in der Spezifizierung der
Anforderungen an das RBL die technischen und planenden Abteilungen gemeinsam mit den
zukinftigen Systemanwendern - und mittels des Beteiligungsprojektes eben auch mit den
unmittelbaren Anwendern der einzelnen RBL-Komponenten - kooperierten. Eine Aufteilung
der Gestaltungsvorschlége nach einzelnen Gestaltungsbereichen dokumentiert allein schon

zahlenmaRig, wie sich die vorher vernachlaRigten Perspektiven und Praferenzen nun Geltung

43



verschaffen konnten. VVon den gut 90 VVorschlégen betreffen ca. 1/3 die Bedienung des IBIS-
Gerates bzw. die Funktionen des IBIS-Gerates auf der Strecke. Diese Vorschldge stammen
wesentlich aus den drei Beteiligungsgruppen von Fahrerinnen und Fahrern, die sich anhand
von Prototypen sowie durch Gesprache bei anderen Verkehrsbetrieben und beim Hersteller
informieren konnten um daraus - in Verbindung auch mit den Kollegen aus der Leitstelle -
detaillierte Ideen flr die aus ihrer Sicht sinnvolle Handhabung des IBI1S-Gerétes im Bus zu
entwickeln. Knapp die Hélfte der Gestaltungsvorschlage kam aus der Beteiligungsgruppe der
Mitarbeiter der Betriebslenkung. In dieser Gruppe wurde der Mangel an Einbezug derjenigen,
die in der Betriebsleitstelle das Betriebsgeschehen iberwachen und steuern sollen, besonders
augenfallig. Die erarbeiteten VVorschlage betreffen wesentlich die Bedienerfilhrung sowie die
Informationsdarstellung an den Bildschirmgeraten in der Leitstelle. Zur Erarbeitung der
Vorschlage erwies sich ein flr das Beteiligungsprojekt installierter Testarbeitsplatz als
aulRerst hilfreich. Fir alle von uns Befragten steht heute schon fest, dal} das im Zuge des
Beteiligungsprojektes modifizierte RBL-Sytem - und das heif3t vor allem auch: die Software
des Leitstellenrechners - wesentlich besser an die konkreten organisatorischen Erfordernis des

Betriebsablauf angepaft ist.**

Partielle Riicknahme des Leitstellenzentrismus

Im ersten Kapitel haben wir beschrieben, in welcher Weise in der Regel die Entwicklung von
RBL-Systemen vom Leitbild einer kontrollierten Betriebsdurchfiihrung mittels zentraler und
automatisierter Betriebssteuerung getragen wird. Dieses Leitbild pragte auch die
Planungsphase in unserem Untersuchungsbetrieb, die zur Erstellung des Lastenheftes geftihrt
hatte. Das Lastenheft sah beispielsweise vor, dal} bestimmte Stérungen in einem Fahrzeug
automatisch erfa3t und ohne Einbeziehung des Fahrpersonals per Stérungsmeldung Gber
Datenfunk bei der Leitstelle abgesetzt werden sollten. So hétte zwar die Leitstelle, nicht aber
der Fahrer des betreffenden Fahrzeuges dartiber Kenntnis, daB beispielsweise ein
Fahrscheinentwerter defekt ist. Vorstellungen wie diese stieRen auf heftigen Protest in den
Beteiligunggruppen der Fahrer. Ein Fahrer argumentierte: ,,Das macht uns doch nur zum
dummen Fahrer, daB diese Meldung automatisch an die Leitstelle geht. Wenn der Entwerter

gestort ist, kommen die Fahrgéaste doch zu uns und nicht auf die Leitstelle. Das mussen wir

# Einen dritten Schwerpunkt der Gestaltungsvorschlage bilden Forderungen beziiglich der Organisation des
Datenzugriffs und des Datenschutzes. In diesen VVorschldgen manifestieren sich die mikropolitischen Konflikte
um die von Fahrerinnen und Fahren sowie vom Betriebsrat befiirchtete VVerhaltens- und Leistungskontrolle bzw.
die durch das RBL gegebene Mdglichkeit der Erhebung personenbezoger Daten. Allein 5 Vorschlage drehen
sich um die Regelung der Ein- und Ausfahrt (siehe hierzu die Beschreibung des Konflikts um die Ein- und
Ausfahrtbake im Abschnitt 2).
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wissen.“ Sie forderten eine starkere Einbeziehung des Fahrpersonals in den
technikgesteuerten KommunikationsprozeR zwischen dem Fahrzeug und die Leitstelle sowie
die Rickbindung dieser Kommunikation und den damit verbundenen Abwicklungen an das
Fahrpersonal. Der diesbezligliche ,,Gestaltungsvorschlag 22 lautete dann: ,,Alle Weitergabe
von Fahrzeugstérmeldungen (iber das Fahrpersonal.” In diesem Beispiel deutet sich bereits

ein Wandel im RBL-(Leit)Bild an, das auf den folgenden Begriff gebracht werden kann:

Von der Optimierung der Informationstechnik zum optimal informierten Mitarbeiter
Mit der Verschiebung des organisationalen Leitbildes von einer traditionell technikzentrierten
Technikeinflhrung hin zur ,,Sozialvertraglichen Gestaltung bei Einfuhrung eines
rechnergestitzten Betriebsleitsystems® - so der Titel des Férderungsantrages an das
Ministerium fur Arbeit, Gesundheit und Soziales in Nordrhein-Westfalen - verdnderten sich
nicht nur die betrieblichen Aushandlungsprozesse bei der Einfihrung der neuen Technik, es
veranderte sich unterderhand der technische Leitbegriff selbst. Wie man im Titel des
Antrages sieht, ist nicht mehr von einem rechnergesteuerten, sondern von einem
rechnergestutzten Betriebsleitsystem die Rede. Die Formulierung rechnergestitzt bringt
zum Ausdruck, dal3 Technik in erster Linie unterstiitzend wirkt und es im betrieblichen
Einsatz der mit diesem System arbeitende Mensch ist, der - sei es als Fahrer, sei es als
Leitstellenmitarbeiter - in der Auslbung seiner Tatigkeit ein modernes
informationstechnisches Medium an die Hand bekommen soll. Das technische-
organisatorische Leitbild ist in dieser Formulierung weniger das einer Optimierung der
Informationstechnik durch Zentralisierung und Automatisierung moéglichst vieler betrieblicher
Prozesse als vielmehr das des optimal informierten Mitarbeiters. Dieses neue Leitbild findet
auch eher AnschluB an die sich zur gleichen Zeit im Unternehmen etablierenden Lean-
Management-Ideen, auf die wir im letzten Kapitel eingehen werden. Die starkere
Fahrerorientierung, die vom Beteiligungsprojekt partiell erreicht werden konnte, findet
durchaus AnschluB an Uberlegungen zum RBL, wie sie bereits Mitte der 80er Jahre im
Bundesministerium fur Verkehr angestellt wurden: ,,Die zukinftige Entwicklung von
Betriebsleitsystemen wird vom Trend zur Dezentralisierung der Datenverarbeitung gepréagt
sein. Im Zeitalter der Mikroprozessoren erscheint es zweckmaéRiger, die Daten unmittelbar
dort zu verarbeiten, wo sie entstehen und nur diejenigen Ergebnisse weiterzugeben, die auch
an anderen Stellen bendétigt werden. Fiir ein Betriebsleitsystem hei3t Dezentralisierung, daf}
neben der Standortverfolgung auch der Soll-Ist-Vergleich des Fahrplans im Fahrzeug

stattfindet und eine Datenibertragung zur Zentrale nur bei Abweichungen vom planmaiiigen
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Zustand erfolgt. ... Durch eine solche Dezentralisierung wird ein "intelligentes Fahrzeug"
geschaffen, das eine groRere Unabhéngigkeit und Selbstandigkeit erlangt und auch weitere
Steuerungsprozesse, wie die Uberwachung von Fahrzeugfunktionen, die Steuerung des
Fahrscheindruckers und der Informationsanzeige fiir den Fahrgast autonom durchfiihren
kann“ (BMV 1986, S. 21). Zu fragen ware im Sinne des Beteiligungsgedankens, wie diese
Madglichkeiten der dezentralen Informationsverarbeitung, die heute langst im autonomen
IBIS-Betrieb Wirklichkeit geworden sind, ihrem technizistischen Uberschuf entkleidet
werden kdnnen, um sich nicht nur Gber das dezentrale ‘intelligente Fahrzeug’, sondern vor

allem auch ber die intelligente dezentrale Benutzung Gedanken machen zu kdnnen.

Beteiligung als organisatorisches Modell

Wahrend im Unternehmen auf der einen Seite durch das Beteiligungsprojekt die Vorstellung
von Technik als von Anwendern (mit-)gestaltbare auch tiber die unmittelbar Beteiligten
hinaus Kontur annahm, gewann das Beteiligungsprojekt als Beteiligungsprojekt dariber
hinaus eine eigenstandige organisatorische Bedeutung. Im Zuge der Orientierung auf die
Gestaltung und Einfuhrung eines technischen Produktes entwickelte sich - quasi als
Unterstromung - die Orientierung auf den BeteiligungsprozeR selbst. Die unter dem Stichwort
‘Weiterfiihrung des Projektes nach 1995’, d.h. Weiterfiihrung tber die Forderdauer hinaus,
geflihrten Diskussionen dokumentierten deutlich, dall es um zwei Weiterfiihrungen gehen
sollte: um die Beteiligung am weiteren Einflihrungsprozel3 des RBLs, d.h. am Probebetrieb
und schliellich an der schrittweisen Anbindung immer weiterer Linien an den Datenverkehr
mit der Leitstelle. Zweitens aber auch um die Fortfiihrung und zukiinftige Verankerung des
Beteiligungsgedankens im Unternehmen. Uber das Beteiligungsprojekt bekam projekt- und
prozelRorientiertes Denken, bekamen Aushandlungs- und kollektive Lernprozesse ein neues
Gewicht und vor allem eine neue und ungewohnte betriebliche Offentlichkeit, von der sich
manch Beteiligter - nicht nur aus den Beteiligungsgruppen - eine Fortsetzung winschte. An
dieser Stelle 6ffnet sich jedoch ein spannungsreiches Verhéltnis zu den organisatorischen
Umstrukturierungen, die zwischenzeitlich im Unternehmen stattgefunden haben: Zwar
etabliert sich im Zuge der Einfuhrung von Teamstrukturen im Fahrdienst eine neue, friher fur
undenkbar gehaltene Mitsprachekultur bei den Beschaftigten, doch lassen sich der
Beteiligungsgedanke sowie die Beteiligungserfahrungen, die im RBL-Projekt gemacht
wurden aus verschiedenen Griinden nicht bruchlos in diese neue ‘Beteiligungsstruktur’

integrieren. Wir werden dies im AbschluBbericht unseres Projektes eingehend darstellen.
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Die Interaktionstriade: Verkehrsmanagement - Beteiligungsgruppen - Betriebsrat

Wie in der Frihphase des RBL-Projektes die technisch-organisatorischen Leitbilder ebenso
dichotomisch gegeneinander standen wie die Protagonisten des jeweiligen Leitbildes sich
unversohnlich gegenliber, hédngen auch die eben skizzierten Verdnderungen dieser Leitbilder
mit veranderten Kommunikations- und Kooperationsstrukturen der beteiligten Akteure
zusammen. Mit den folgenden Erdrterungen zu der von uns so genannten ,,Interaktionstriade*
wollen wir wenigsten einen Aspekt dieses komplexen Interaktionsgeschehens aufgreifen, den
wir fur die gelungene Auflosung der festgefahrenen betriebspolitischen Konstellation als

wesentlich ansehen.

Durch das RBL-Beteiligungsprojekt erweiterte sich das betriebliche Aushandlungsspektrum
um eine dritte Gruppe. Wahrend die friihere, in traditioneller Weise dem ‘Mitbestimmungs-
Diskurs’ verhaftete Dichotomie von Verkehrsmanagement und Betriebsrat stdndig davon
bedroht war, in wechselseitige Lahmlegung zu verfallen, 6ffnete sich mit dem Ubergang von
der ,,Zwei* (symbolisch ausdriickbar in einem Tauziehen, einer Linie zwischen zwei
Protagonisten) zur ,,Drei* (symbolisch einem Dreieck, einer Triangel) nicht nur ein
erweiterter Aushandlungs-, sondern gleichfalls ein bisher kaum moglicher Lernraum. Dieser
Lernraum ist nun nicht als stabiler Raum vorstellbar, er muf? immer wieder neu geschaffen
und aufrechterhalten werden. Die psychoanalytische Forschung hat am Beispiel anderer
sozialer Systeme gezeigt, daB in Dreiecksbeziehungen regelméfiig die Tendenz besteht, dal3
zwei Partner sich miteinander liieren bzw. ein Bindnis eingehen und darin den jeweils Dritten
ausschlieRBen. Die Aufgabe und Schwierigkeit zugleich besteht darin, einen eigenstéandigen
Kontakt zu den jeweils beiden anderen Protagonisten zu pflegen, ohne sich einseitig in ein
Biindnis gegen den je Dritten verwickeln zu lassen (vgl. Bauriedl 1994 S. 235, Piihl 1995, S.
23f.). Gelingt dies, 6ffnet sich ein Raum zwischen den Dreien, der als Freiraum fur
produktive Aushandlungsprozesse genutzt werden kann. Am Beispiel des
Beteiligungsprojektes in dem von uns untersuchten Unternehmen kann dieses Oszillieren
zwischen Bundnissen und AusschlielSungen zwischen Verkehrsmanagement, Betriebsrat und
Beteiligungsgruppen sowie die Bemithungen um Offnung und Klarung zwischen diesen
Gruppen, aber auch innerhalb der jeweiligen Gruppierung, vom Beginn des
Beteiligungsprojektes vor drei Jahren bis zur letzten Beteiligungskonferenz im Dezember

letzten Jahres - und vermutlich auch dartber hinaus - eingehend studiert werden.
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Damit sich der Aushandlungs- und Lernraum zwischen den beteiligten Gruppen jedoch
schrittweise stabilisieren kann - und diese Einsicht macht den Bezug auf die psychologische
Erfahrung erst wirklich bedeutsam -, missen alle beteiligten Seiten einen geeigneten
Innenraum schaffen (Puhl 1995, S. 25), in dem sich die Wahrnehmung und Anerkennung
der Sichtweisen und Interessen der jeweils anderen am AushandlungsprozeR beteiligten
Akteure reprasentieren kann. Erst die ‘innere Beweglichkeit’ der jeweiligen Akteursgruppe
ermoglicht und garantiert Vertrauens- und Verstandigungsprozesse, d.h. ein kommunikatives
und kooperatives mit- und voneinander Lernen. Die Geschichte des Beteiligungsprojektes
zeigt, wie fragil zu Beginn nicht nur das wechselseitige Vertrauen und Zutrauen war, sondern
jede Seite auch in ihrem eigenen ‘institutionellen Innenraum’ (als Verkehrsmanagement, als
Betriebsrat, als Beteiligungsgruppen) sehr stark aufgrund der verfestigten Erfahrungen mit
den anderen Beteiligten vorsichtig, miftrauisch, teilweise sogar ablehnend und
zurlickweisend war. Diese Geschichte zeigt aber auch, wie sich durch einen drei Jahre
wéhrenden, extern moderierten Prozel3 langsam ein gemeinsamer Verstandigungs- und
Kooperationsraum gebildet hat, der nicht nur betriebliche Gruppen einander ndher brachte,
sondern auch zu kreativen technischen Lésungen fiihrte und in Wechselwirkung mit der
Etablierung einer ,,Beteiligungskultur die beteiligten Seiten in ihrer jeweiligen
,Gruppenkultur® einen ,,Innenraum* fiir die Anerkennung sachlicher und motivationaler

Aspekte der anderen Beteiligten schaffte.®

Diesen Zusammenhang haben wir im folgenden Schema bildlich dargestellt:

* [Hier bitte beiliegendes Schaubild]*

Die Interaktionstriade als Mdéglichkeitsraum organisationaler Lernprozesse

Das RBL-Beteiligungsprojekt in dem von uns untersuchten Betrieb kann als eine
»institutionelle Innovation* (Wiesenthal 1990, S. 40) angesehen werden, die ,,zuvor
ausgeschlossenen Entscheidungskriterien® zur Berucksichtigung im Entscheidungsprozef
verhilft. Es handelt sich hier - trotz aller Skepsis Wiesenthals beztiglich der
rationalitatserweiternden Kraft partizipativer Entscheidungsverfahren - durchaus um
»Entscheidungsstrukturen, die Multi-Relationierungen erleichtern, indem sie - z.B. im
Medium 6ffentlicher Erdrterung und allgemeiner Fairnel3regeln - eine gewisse Abkoppelung

der Préferenzen von ihrem (partikularen) Ursprungskontext und somit gréf3eren

* Wir analysieren und beschreiben diesen VVorgang eingehend in Leithauser u.a. 1996.
48



Wirkungsraum fur Metapréferenzen bzw. ‘dritte Rationalitdten’ gewéhrleisten* (ebenda, S.
40f). Wahrend Wiesenthal jedoch nicht angibt, wie man sich die Herausbildung dieser “dritten
Rationalitat” vorstellen kann, setzen neuere von der Pychoanalyse inspirierte Ansatze zu
institutionellen Lernprozesse auf die Herausbildung des oben angesprochenen institutionellen
Raumes, in dem in einem Pendeln zwischen Desintegration und Integration institutionelle
Lernprozesse moglich werden, die gerade auch die affektiven und emotionalen Erfahrungen
nicht unterschlagen (vgl. Wellendorf 1995). Derartige Vorstellungen sind bereits in Crozier
und Friedbergs Uberlegungen zum , kollektiven Lernen* impliziert, die nicht nur den
affektiven Komponenten einen bemerkenswerten Stellenwert einrdumen (1993, S. 248f),
sondern explizit auf dem ,,Modell einer nicht-regressiven Krise“ basieren (S. 252), in denen
die ,,Beschaffenheit und Regeln* der organisatorischen ,,Spiele” verandert (S. 247) und die
»Ressourcen und Fahigkeiten der Beteiligten fiir den Aufbau neuer Spiele mobilisiert oder gar
geschaffen* werden (S. 246). Dies kann man in Beziehung setzen zum ,,Deutero-Lernen*
bzw. zum ,,Lernen lernen“ (Bateson 1985, S. 378; Agyris und Schén 1985), in dem es unter
anderem darum geht, ,,wie eine Organisation die Fahigkeit erwerben kann, hoherstufige, auf
die jeweiligen alltagsweltlichen Bezugsrahmen gerichteten Reflexionsprozesse erfolgreicher
zu handhaben. Diese Frage zielt vor allem also auf das organisationale politische System und
die organisationale Diskussions- und Streitkultur” ab“ (Ttirk 1989, S. 106).%

Wir haben bereits an verschiedenen Stellen darauf hingewiesen, daB zeitgleich mit dem
Beteiligungsprojekt in dem von uns untersuchten Unternehmen ein groRflachiger
ReengineringsprozeR durchgefihrt wurde, mit dem Ziel einer deutlichen Verschlankung der
gesamten Organisation in zweierlei Hinsicht: einer horizontalen Verdichtung durch
ProzelRoptimierung (Integration von zusammengehdrigen Aufgaben) und einer vertikalen
Verdichtung durch Abflachen der Hierarchie sowie der Delegation von Verantwortung an die
im Prozel jeweils Zustandigen. Diese Umorganisation des Unternehmens blieb und bleibt
nicht ohne Auswirkung auf die weitere betriebliche Realisierung des RBLs und sie verandert
nochmals die das RBL tragenden Technik- und Organisations(leit)bilder. Dem wenden wir

uns nun abschlielRend zu.

5. Das neue Leitbild: Lean Management und Kundenorientierung

% Wir haben diese Uberlegungen bezogen auf unseren Untersuchungsgegenstand weiter ausgearbeitet und
werden dies in unserem Forschungsbericht eingehend darstellen.
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Der Einzug neuer Techniken hat in den letzten Jahren und Jahrzehnten die Unternehmen des
OPNV und deren Betriebsablaufe wesentlich verandert. Die technisch-organisatorischen
Madglichkeiten sind mittlerweile weitgehend ausgereizt, an vielen Stellen wurden Menschen
durch Apparate substituiert - und gegenwartig verschafft sich die Einsicht Geltung, dal der
OPNV doch auch wesentlich an Menschen gekniipft ist: an diejenigen, die fahren und
diejenigen, die mitfahren. Erfahrungen zeigen, dafl gegeniiber den allumfassenden
Technisierungsbemuhungen und -hoffnungen von Planern und Technikern im Alltag eines
Betriebes vieles nur deshalb wirklich funktioniert, weil die verbliebenen Menschen
Planungsliicken, Dysfunktionalitaten und Stérungen spontan oder dauerhaft ausgleichen und
ausbugeln. Konrad Thomas hat das, was nicht systematisch konzipiert wird und auch nur
schlecht systematisch antizipiert werden kann, worauf das Funktionieren des Betriebsablaufs
jedoch stets angewiesen bleibt, einst die ,,verborgene Situation“ genannt (vgl. Thomas 1969;
siehe auch VVolmerg/Senghaas-Knobloch/Leithduser 1986). Der eingangs beschriebene,
Technikern und Planern tberlassene Implementierungsmodus neuer Techniken ist immer
auch davon bedroht, ein Stiick weit zum Selbstzweck der Darstellung von Ingenieurskunst
und von planerischen Wiinschen und Phantasien zu werden. Zugespitzt formuliert kdnnte man
sagen, daB Fahrer und Fahrgaste in der skizzierten Idealvorstellung eines technisch perfekten
und betrieblich kontrollierten Ablaufes nur storen (Darauf zielt vermutlich die ironische
Bezeichnung des RBLs als Marklin fur Manager ab). Motiviert vor allem vom immensen
finanziellen und politischen Druck, der auf OPNV-Unternehmen lastet, findet diesbeziiglich
in den letzten Jahren ein Umdenken statt: der Fahrgast als Kunde sowie der Fahrer als
Leistungserbringer und unmittelbare Schnittstelle zum Kunden riicken in den Mittelpunkt
betrieblicher Umstrukturierung und Modernisierung.®” Dies bleibt nicht ohne Konsequenzen
fur die Betriebsdurchfiihrung, fiir den Stellenwert von Technik sowie fur den ProzeR der
Technikimplementierung. Das Leitbild, das diese neuen Vorstellungen und praktischen

Bemuhungen bundelt heifl3t: Lean Management.

%" Diese Kundenorientierung ist tibringens gar nicht so neu. In Krisenzeiten liegt es offenbar nahe, sich darauf zu
besinnen, fir wen man eigentlich da ist und wer die Weiterexistenz des Unternehmens verbirgt. Nach der
Weltwirtschaftskrise im Jahre 1929 verdffentlichten die Berliner Verkehrsbetriebe in ihrer Mitarbeiterzeitung
,»Die Fahrt* (Nr. 22 vom 15. November 1930) folgendes Pladoyer an die Fahrbediensteten: ,,Ist schon in
normalen Zeiten fir jeden Verkehrsbhediensteten der Grundsatz: “Hoflich und hilfsbereit gegeniiber den
Fahrgésten’ oberstes Gebot, so verpflichtet geradezu die heutige wirtschaftliche Krise zu striktester Befolgung
dieses allgemeingultigen Grundsatzes. Mehr denn je muss das Personal der BV G sich vor Augen halten, dass
das fahrende Publikum in erster Linie es ist, das uns in Lohn und Brot halt, und dass es gilt, auch seinerseits
durch hilfreiches und entgegenkommendes Verhalten die Fahrgaste dem Unternehmen naherzubringen, anstatt
sie durch unhdfliches oder gar hochfahrendes Benehmen unserer BVG zu entfremden. (Nachgedruckt in
»Signal®, Die Zeitung fur die Mitarbeiter der BVG, Februar 1996, Ausgabe 4, S. 7)
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Die Wiederentdeckung des Menschen im OPNV

Seit Anfang der 90er Jahre halten Ideen und Konzeptionen des Lean Management auch in
Unternehmen und Verbande des OPNV Einzug. Peter Hoflinger vom Vorstand der Stuttgarter
StraBenbahn AG trug auf dem 51. KongreR des Internationalen Verbandes fir Offentliches
Verkehrswesen (UITP) 1995 in Paris aktuelle Untersuchungsergebnisse tber ,,Lean
Management in Unternehmen des 6ffentlichen Personennahverkehrs® vor und skizziert im
einzelnen Ansatzpunkte fir schlankere Nahverkehrsunternehmen. Der Hauptgeschaftsfiihrer
des Verbandes Deutscher Verkehrsunternehmen (VDV) Glinter Girnau hielt in seinem
Vortrag auf der Hunderjahresfeier des VDV im Oktober 1995 unter der Uberschrift: ,,Lean-
Management in Verkehrsunternehmen - Riickzug oder VVorwartsstrategie? ein euphorisches
Pladoyer fur die neuen Management-Ideen. In einer ebenfalls im Jahre 1995 erschienenen
gemeinsamen Position von VDV und OTV ,,Der Nahverkehr und seine Unternehmen im
Verkehrsmarkt der Zukunft*“ dokumentiert sich die Verstandigung beider Verbénde auf die
Grundlinien des Lean-Managements (siehe VDV/OTV 1995, S. 12ff.).*® Mit der Hinwendung
zu dieser Management-Philosophie: flacher Unternehmensaufbau, Delegation von
Verantwortung vor Ort, teamorientiertes VVorgehen, stdndige Verbesserung von Produkt und
Prozel3, Nullfehler-Konzept und Bindung an das angestammte Konzept, geht - zumindest
konzeptionell - eine Abkehr vom bisherigen Technikzentrismus der Nahverkehrsunternehmen
einher. Die Bedeutung der Technik wird gegeniiber anderen Faktoren, vor allem der erneuten
Besinnung auf die sogenannte Human-Ressource relativiert: ,,Die Beschéftigten sind die
eigentlichen Erfolgsfaktoren des Lean-Managements. Menschen, nicht Werkzeuge oder
Maschinen bestimmen die Gute des Verkehrsangebotes. Auf dieses neue
Mitarbeiterverstandnis haben sich das Vergutungssystem, die Personalqualifizierung und die
Kreativitatsnutzung im Unternehmen einzustellen* (Hoflinger 1995, S. 4). Und - etwas mehr
auf die Spezifik der ‘Dienstleistung’ im OPNV bezogen: ,,In der Lean-Philosophie nehmen
die Mitarbeiter die Schlusslerolle im ErneuerungsprozeR ein: Menschen, nicht Werkzeuge

oder Maschinen bestimmen den Wert von Produkten. Dies muf insbesondere fiir eine nicht

* Es hat den Anschein, als sei die ‘Lean-ldee’ als Hoffnungstrager fiir ausstehende Veranderungen im OPNV
sehr rasch und relativ umstandslos aus anderen Bereichen (ibernommen worden, ohne sie vorher einer
eingehenden Diskussion und Priifung beziiglich ihrer Brauchbarkeit fir OPNV-Unternehmen zu unterziehen.
Deutlich wird dies beispielsweise in der zur Zeit gefiihrten Debatte (iber die Einflhrung von Teamstrukturen im
Fahrdienst. Siehe hierzu die in Kiirze erscheinende Dokumentation der Tagung ,,Zukunftsgestaltung im OPNV
durch Gruppenarbeit im Fahrdienst?*, die vom 5. - 7. Marz 1996 an der Universitat Bremen stattgefunden hat
und auf der diese uberféllige Diskussion intensiv geflihrt worden ist. Die Dokumentation wird von den Berliner
Verkehrsbetrieben erstellt und von der OTV herausgegeben.
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lagerfahige, taglich neu und unmittelbar zu erbringende Dienstleistung wie

Personenférderung gelten“ (ebenda, S. 12; siehe auch Girnau 1995, S. 8f.).%

Es muf mit der unausrottbaren Suche nach dem ,,one best way* (vgl. Ortmann 1995, S. 11f)
zusammenhangen und/oder mit unausrottbaren argumentativen Entweder-Oder-Strukturen,
daf3 in den proklamatorischen Verlautbarungen zum Lean-Management Mensch und Technik
- nun in Umkehrung des technikzentrierten Diskurses der letzten Jahrzehnte - in einen
Gegensatz zueinander gesetzt werden. Technikeinsatz muf3 nicht kontrar zu den neuen
organisatorischen Orientierungen stehen, Hoflinger flihrt wenige Seiten spéter die Bedeutung
der Informationstechnologie, u.a. auch die Bedeutung des RBLs fur die Kundenorientierung
aus: ,,Das RBL steuert und uberwacht den Betriebsablauf, es liefert wertvolle Ursprungsdaten
Uber die Betriebsqualitat und damit Gber den unmittelbaren Kundennutzen des
Nahverkehrssystems* (1995, S. 23). Der Zweck von RBL-Systemen wird hier an die neuen
organisatorischen Sichtweisen angepalit, indem die Verbesserung der Qualitat und des
unmittelbaren Kundennutzens als die wesentlichen Bezugsgrof3en fir einen sinnvollen RBL-
Einsatz angegeben werden. Das verdnderte organisatorische Leitbild schldgt sich in

veranderten Leitvorstellungen des RBL-Systems nieder.*

Die eine Halfte des Lean: Mitarbeiterbeteiligung

Die leitbildhafte Abkehr vom vormaligen Technikzentrismus einer umfassenden
automatisierten Uberwachung, Kontrolle und Steuerung und die Aufnahme der ‘Lean’-Idee
pragte schon den von dem hier erforschten Betrieb im Jahre 1992 an das Ministerium fir
Arbeit, Gesundheit und Soziales in Nordrhein-Westfalen (MAGS) gestellten Antrag auf

Forderung der sozialvertraglichen Gestaltung eines RBL-Systems: ,,Auch die zur Zeit aktuelle

* Der leitbildhaften Mitarbeiterorientierung hinkt die betriebliche Umsetzung jedoch weit hinterher: ,,Bei rund
69% der befragten Unternehmen existieren formell beschlossene und verbindliche Fiihrungsgrundsatze, 72% der
Unternehmen flihren regelmaRig Gespréache zur Férderung, Beurteilung und Vergltung der Mitarbeiter.
Allerdings stehen diese durchaus positiven Werte in einem gewissen Gegensatz zur Einschétzung der
Mitarbeiter als ergebnisbestimmende Kraft. Wéhrend ... 42% der Nennungen den Kundennutzen bzw. die
Leistungsqualitat als Geschaftsfaktor hervorheben, betreffen lediglich 10,3% die Mitarbeiter als
unternehmerischen Erfolgsfaktor. Dies ist umso erstaunlicher, als auf die Beschaftigten mit mehr als 53% der
weitaus bedeutendste Teil der Kosten im Nahverkehr entfallt und sie nahezu 100% der Wertschopfung bringen.
Hier klaffen der tatséchliche Leistungsbeitrag der Mitarbeiter und das BewuRtsein hiertiber doch noch sehr
auseinander* (Hoflinger 1995, S. 12).

0 Obwohl Héflinger in der Uberschrift zu seinen Ausfiihrungen zum RBL - dem gewandelten VDV/OTV-
Sprachgebrauch folgend - von einm rechnergestiitzten Betriebsleitsystem spricht, kehrt er im weiteren Text
zum Begriff der Steuerung zuriick. Es wird daran beispielhaft deutlich, wie wenig in den Diskursen tiber neue
Managementstrategien die von diesen organisatorischen Orientierungen nahegelegten Veranderungen auch des
Technikeinsatzes und des Technikbildes hinreichend reflektiert werden. Die traditionellen Technikleitbilder
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Diskussion um das lean-production-Konzept geht davon aus, dal3 nicht durch die Technik
allein Produktivitatsfortschritte erreicht werden, sondern daf? in Zukunft die Einbindung der
human-resource in das Technikkonzept tiber den Erfolg entscheidet. Problemldsungs- und
Konfliktregulierungskompetenzen sowie die Fahigkeit der Kooperation sind zukinftig von
entscheidender Bedeutung, die lediglich von qualifizierten Mitarbeiterinnen erwartet werden
kdnnen. Auf das Technikkonzept RBL Ubertragen heif3t dies: das RBL ist kein automatisches
Steuerungsinstrument zur Uberwachung des Betriebsablaufes, sondern in erster Linie ein
Informationsinstrument tiber die aktuelle Verkehrssituation des OPNV. Als solches stellt es
neue Herausforderungen an die MitarbeiterInnen dar, die dieses Informationspotential auch
im Sinne einer OPNV-Optimierung nutzen miissen. ... Effektiv kann die RBL-Technik nur
eingesetzt werden, wenn bisherige Arbeitsstrukturen in Frage gestellt werden. Die produktive
RBL-Implementation muf3 eine Organisationsentwicklung beinhalten, die auf eine
motivationsschaffende und -erhaltende Arbeitsorganisation abzielt. D.h. erreicht werden soll
die Aufhebung der Arbeitszergliederung, die Ubertragung der Ergebnisverantwortung an die

Mitarbeiterinnen und die Schaffung von flachen Hierarchien“ (Antrag 1992, S. 10).

Entsprechend dieser neuen Mitarbeiterorientierung wurden denn auch - wie im letzten Kapitel
dargestellt - die unmittelbaren kinftigen Benutzer des RBL, die Mitarbeiter des Fahrdienstes
und der Leitstelle, in den Planungs-, Entwicklungs- und Umsetzungsprozel? des RBL
einbezogen. Zwar erweiterte sich damit das betriebliche Aushandlungsspektrum betrachtlich
und es konnten sich einige der vorher ausgeschlossenen Perspektiven Geltung verschaffen,
doch ist aus der Perspektive des Lean-Management nun die Frage zu stellen, ob fur die
Realisierung der Lean-ldee wichtige Aspekte moglicherweise unterreprésentiert blieben. Aus
Sicht der Lean-Management-Idee hat die Einbeziehung von Mitarbeitern, wie sie von
Programmen zur ,,Humanisierung der Arbeit* oder im NRW-Programm ,,Sozialvertragliche
Technikgestaltung* gefordert wird, ndmlich durchaus einen Haken. Es liegt in derartigen
Projekten die Tendenz nahe, daf in der geforderten - und in dem von uns untersuchten
Unternehmen betriebenen - Hinwendung zu Fragen der Arbeitsorganisation und
Arbeitsgestaltung die ‘zweite’ Zielgruppe der Lean-Orientierung: der eigentliche Adressat der
Dienstleistung, der Kunde (hier: der Fahrgast) etwas aus dem Blick gerét.
Mitarbeiterorientierung und Kundenorientierung gehen nicht von sich aus Hand in Hand.

Zwischen diesen beiden Orientierungen besteht ein Spannungsverhaltnis, bei dem es - in

erweisen sich untergriindig als tiberaus veranderungsresistent, was nicht ohne Rickwirkung auf die anvisierten
organisatorischen Wandlungen bleiben kann und bleiben wird.
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Analogie zu dem von uns im letzten Kapitel beschriebenen triadischen Modell - um die

gleichzeitige Wahrnehmung und Anerkennung beider Fluchtpunkte des Lean-Konzeptes geht.

Wirft man von hier aus einen erneuten Blick auf die im RBL-Beteiligungsprojekt

stattgefundenen Aushandlungs- und Lernprozesse, so zeigt sich, daf} die an der gemeinsamen

RBL-Gestaltung beteiligten Gruppierungen letztendlich eines eint: eine Situierung im
innerbetrieblichen Interessens- und Kraftespiel, die eine Fokussierung auf Fragen der
innerbetrieblichen Organisation der Betriebsabwicklung, Fragen der Organisation der
Betriebsdurchfuhrung, nahelegt. Techniker, Planer, Leitstellenmitarbeiter, Fahrerinnen und
Fahrer sowie Betriebsréate treffen sich - bei aller Verschiedenheit ihrer jeweiligen Interessen
und Perspektiven - bezuglich der Gestaltung und des Einsatzes des RBL-Systems in einem
Ringen um interne Funktionalitat sowie den internen (Interessens)Ausgleich. Die
Auseinandersetzungen um die Gestaltungsvorschlége - beispielsweise der symptomatische
Konflikt um die ‘Bake’ (vgl. Kapitel 2) - sowie die Debatten um die abzuschlie3ende
Betriebsvereinbarung dokumentieren dies eindriicklich. Zugespitzt kann man von hier aus
fragen, ob sich im Implementierungsgeschehen des RBL-Systems nicht eine unbewufte

Koalition firr die Praferenz betriebsinterner Gesichtspukte Ausdruck verschaffen konnte?*!

Dieser unbewuf3ten, vielleicht besser: latenten Koalition, leisten in dem hier analysierten
Unternehmen die Représentanten einer starkeren Kundenorientierung ihrerseits durch

Abwesenheit Vorschub:

Die andere Halfte des Lean: Die Schnittstelle zum Kunden

Im Zuge des Reengineerings-Prozesses wurde die Struktur und wurden die Zustandigkeiten
und Verantwortlichkeiten fir den Bereich ,,Busse®, der kunftig fir den Betrieb des RBL
zustandigen Abteilung, weitgehend veréndert. Die Leitung dieser Abteilung obliegt nicht
mehr - wie vorher Ublich und in der Regel auch erwartbar - einem Techniker/Ingenieur oder
einem erfahrenen Mitarbeiter aus der Abteilung Betrieb, sondern liegt in den Handen einer
neu ins Unternehmen berufenen Fihrungskraft, die eher Erfahrungen im kaufménnischen

Bereich hat. Auch weitere zentrale Fihrungsrollen im Bereich Busse, so die Funktion der

*I Die hinter dieser Frage stehende These ist sicherlich sehr pointiert und vereinfacht. De facto ist vermutlich
allen Beteiligten klar, daB es letztlich um den Kunden geht und diese Kundenorientierung ist durchaus in den
beteiligten Gruppen - mal mehr und mal weniger - prasent. So beschwerten sich beispielsweise gerade viele
Fahrer immer wieder bei ihren VVorgesetzten oder beim Betriebsrat, dal von ihnen stammende bzw. von
Fahrgasten gedulerte und von ihnen weitergeleitete Veranderungsideen im Dickicht eines wenig beweglichen
betrieblichen VVorschlagswesens hangen blieben. Dennoch weisen die Gestaltungsvorschlége und die von uns
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‘Linienmanager’ auf den Betriebshtfen - mit Zustandigkeit fur den Busbetrieb sowie alle
Fahrerinnen und Fahrer - wurden neu besetzt, wobei auch hier Kompetenzen in
wirtschaftlichen und organisatorischen Fragen gefragt waren. Ein wesentliches Ziel der
Reorganisation bestand ja gerade darin, durch innovative organisatorische Malinahmen sowie
den starkeren Bezug auf die Leistungsabnehmer, die Fahrgéste also, das Defizit des
Verkehrsbereichs zu verringern. Die Einfuhrung von Teamstrukturen im Fahrdienst durch
Bildung relativ kleiner Gruppen von Fahrern, die von Gruppensprechern betreut werden, ist
ein neues Instrument der Mitarbeitersteuerung im OPNV. Sie soll die Verbesserung von
Information, Kommunikation und Kooperation innerhalb des Fahrdienstes sowie zwischen
Fahrdienst und Unternehmen ermdglichen. Diese Teamstruktur im Fahrdienst dient nicht nur
der Identifikation der Fahrer mit dem Unternehmen sowie der Erhéhung der Motivation und
Kreativitat, sie ist gleichermal3en als zentrale MalRnahme zur Durchsetzung einer starkeren

Kundenorientierung gedacht.

Die Vielzahl der Aufgaben, die vom Leiter des Bereichs Busse sowie den Linienmanager im
Zuge der Umorganisation des gesamten Busbereichs und des Aufbaus der Teamstrukturen im
Fahrdienst bewaltigt werden muR3ten, fuhrte dazu, dal’ diejenigen, die kiinftig die Betreiber
des RBL-Systems sein wirden, wenig Zeit und Energie in die Mitarbeit in den diversen
Arbeitsgruppen des RBL-Projektes investierten. Dies wurde uber all die Jahre vom
Beteiligungsprojekt beklagt und angemahnt, doch erst mit dem Auslaufen der Forderzeit des
Beteiligungsprojektes und der davon aufgeworfenen Frage, ob und wie der Betrieb selbst die
weitere Beteiligung gewéhrleisten wolle, wurde die Mitarbeit des ‘neuen
Verkehrsmanagements’ unumganglich. In der vorangegangenen Phase der Erstellung des
RBL-Pflichtenheftes war die Abteilung Busse wesentlich durch den Leiter der
Betriebslenkung reprasentiert, der Abteilung also, in der die zentrale RBL-Leitstelle kiinftig

angesiedelt sein wirde.

Durch die vordem relativ groRe Distanz des Managements der Abteilung Busse sowohl zum
technischen RBL-Projekt als auch zum RBL-Beteiligungsprojekt stellt sich heute die
Aufgabe, das in seiner Entwicklung relativ abgeschlossene RBL-System in die Abteilung zu
iiber- und von der Abteilung anzunehmen. Dieses Ubernehmen des RBL in den Alltag der

Abteilung Busse, das Annehmen des RBL von dieser Abteilung ist nun seinerseits kein blof3er

gefiihrten Interviews und Gruppendiskussionen eine deutliche Konzentrierung auf innerbetriebliche Problem-
und Konfliktfelder auf.
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Akt des An- und Einpassens, sondern erneut ein vielschichtiger Prozef3, in dem das RBL in
gewisser Weise fur die Abteilung und deren Orientierung nochmals “erschaffen’ werden muf.
Welche Aspekte des RBLs hierbei starker in den VVordergrund riicken und welche Leitbilder

sich dabei Geltung verschaffen, stellen wir abschlieRend dar.

Technik- und Betriebsoptimierung versus Kundenoptimierung?

In den meisten Interviews, die wir mit den verschiedenen Flhrungskréften aus der Abteilung
Busse gefuhrt haben, war - mehr oder weniger explizit ausgesprochen - eher Zurlickhaltung
bezliglich des Nutzens des RBLs spirbar (verstandlicherweise mit Ausnahme des Leiters der
Betriebslenkung). Beflrchtungen hinsichtlich der Folgekosten, die ein erstmal eingefuhrtes
RBL nach sich ziehen wird, Reflexionen Gber die in OPNV-Unternehmen verbreitete
Verliebtheit in die je neueste Technik und die Kostentrachtigkeit der Technik Gberhaupt
zeugen von einem neu gewonnen KostenbewuRtsein in der Abteilung - unmittelbarer
Ausdruck der neuen ergebnisorientierten Organisationsstruktur. Fragen, die in der Friihzeit
der RBL-Planung bezogen auf die Sinnhaftigkeit des RBL formuliert wurden, tauchen in den
Gesprachen mit dem Verkehrsmanagement wieder auf: Ich weif3 nicht, ob es so wahnsinnig
wichtig ist, irgendeine Ampel auf einem langen Verkehrsweg zu beeinflussen und unbedingt
zu jedem Zeitpunkt zu wissen, an welcher Stelle ein Bus festhangt. Das einzige, was ich dann
weil3, ist dal’ er da hangt. Immer wieder erfolgt der Verweis auf die Optimierung des Nutzens
fiir die Kunden: Statt der im Betrieb auf vielen Ebenen gefiihrten Stellvertreterkriege um das
RBL sollte man sich lieber verstarkt darum kiimmern, das Angebot so zu gestalten, da man
einfach so attraktiv ist, daR die Menschen immer weniger an einem vorbeikdnnen. Eine
andere Fuhrungskraft: Wir gehen teilweise schon wieder von der Technik weg, um einen
besseren Kundendienst leisten zu kénnen. Wie in den programmatischen Verlautbarungen
fiihrender Verbandsvertreter des OPNV taucht in den Argumentationen dieser betrieblichen
Protagonisten der Lean-Orientierung - diesmal jedoch nicht bezogen auf das RBL - der
Gegensatz von Menschen- und Technikorientierung auf: Wir konterkarrieren ja unsere eigene
Bemuhung. Wir bauen eine Teamstruktur auf und wollen mit den Menschen reden und dann

setzen wir die vor so ‘ne Kiste.

Diese von den zukunftigen innerbetrieblichen Betreibern des RBL eingeforderte starkere
Orientierung auf den Kundennutzen gemaél3 des neuen Leitbildes der Kundenorientierung
bleibt der Zielrichtung der RBL-Anwendung nicht auf3erlich. Nachdem das urspriingliche, ein

ungebrochen technizistisches Leitbild représentierende RBL-Konzept zundchst durch das
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Gegenleitbild des glasernen Fahrers gebremst und anschlieRend durch Aspekte ergénzt wurde,
die auf Leitideen der Sozialvertraglichkeit und der Beteiligung zuriickgingen, d.h. Aspekte
der unmittelbaren RBL-Bedienung, verschafft sich nun eine weitere betriebliche Perspektive
Geltung. Die Abwicklung des Betriebsgeschehens hat sich in dieser ‘neuen’ Sicht - mehr
noch als bereits in der Vergangenheit - der Kundenorientierung unterzuordnen. Damit erfolgt
auch ein neuer Blick auf die bisherigen Ausarbeitungen zur Anwendung des RBLs, da diese -

wie angedeutet - tendenziell eine gewisse Néhe zu betrieblichen Problemzonen aufweisen.

Technikgestiutzte kontinuierliche Bedarfsermittlung?

Eine verstarkte Kundenorientierung legt es nahe, auch - bzw. gerade - die fiir den
unmittelbaren Busbetrieb zustandigen Bereiche des Verkehrsbetriebes, den Bereich also, der
sozusagen die “‘Schnittstelle’ zum Fahrgast bildet, in diese Orientierung starker
einzubeziehen. Das heil3t einerseits, bei den Fahrerinnen und Fahrern die Motivation daftir zu
erhohen, diese Zielvorstellung aktiv mitzutragen. Das heif3t zweitens, das Erfahrungswissen
des Fahrpersonals tiber die Wiinsche der Fahrgaste und iber das Streckennetz ernstzunehmen
(seit der Einfiihrung der Teamstruktur kam es zu einer vorher nicht fiir moglich gehaltenen
Erhéhung der Verbesserungsvorschldage aus dem Fahrdienst). Es heil3t aber auch, den
Fahrbetrieb kunftig noch genauer an den Bedarf angepal3t zu planen und zu realisieren. Fur
diese Vorstellung einer steten Anpassung des Fahrbetriebes an den tatsdchlichen Bedarf
kénnten die technischen Moglichkeiten des RBL-Systems durchaus genutzt werden.
Beispielsweise fiir Schwachstellenanalysen der Busbelegung: Wo bestehen Uber- bzw.
Unterangebote? Oder fiir die exaktere Ermittlung der Fahrzeiten, also fur einen
kontinuierlichen Soll-Ist-Vergleich. Die mittels des RBL erhebbaren Daten konnten damit
einer Flexibilisierung des Fahrangebotes zugute kommen. Mitglieder des
Verkehrsmanagementes betonen jedoch, daR eine kontinuierliche Bedarfsanpassung vom
Fahrdienst nicht einfach abgefordert werden kdnne, sondern gemeinsam mit den neu
gebildeten Fahrdienstgruppen beraten werden musse. Dies ist auch deshalb nétig, weil die
Daten, die mittels des RBL erhoben werden, immer auch der Interpretation bediirfen und der

Sachverstand des Fahrpersonals hierbei eine unerlaBliche Informationsquelle darstellt.
Uber derartige Fragen sind weitere Verhandlungen im Unternehmen zu erwarten, vor allem

wohl beziglich der Frage, inwieweit man diese Informationen tber das RBL auch abfragen

darf. Der Aushandlungsprozel’ tiber das RBL ist noch nicht zu Ende.
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Schluf

Die Geschichte des RBL-Projektes in dem von uns hier skizzierten EinflihrungsprozeR,
dessen momentaner Stand durch den Beginn des Probebetriebes und die Ubernahme des RBL
aus der Projektstruktur in die “Linie’, d.h. in die Hande der kiinftig das RBL betreibenden
Abteilung markiert ist, hat sich als facettenreicher Prozel3 erwiesen, in dessen Verlauf sich die
jeweils tragenden organisatorischen und technischen Leitbilder mehrmals modifiziert haben.
Diese Modifikationen spiegeln in gewisser Weise die Probleme und deren
Bewaltigungsversuche wider, die seit den friinen 80er Jahren im Bereich des OPNV eine
tragende Rolle spielen und in den Diskussionen der fir diese Branche zentralen Verbande
(VOV/VDV und OTV) ausgetragen wurden. Die Geschichte der RBL-Einfiihrung in diesem
Unternehmen ist die Geschichte einer Abfolge verschiedener technischer und
organisatorischer Perspektiven, die einen Prozel} gestaltet haben, in dem immer wieder die
Offnung fiir neue Akteure und neue Vorstellungen erforderlich war. Es ist die Geschichte
eines Prozesses, in dem die mit der organisatorischen Verortung dieser Akteure
zusammenhangenden Perspektiven, Interessen, Forderungen, Wiinsche und Bedenken in die
bislang erfolgten Planungen und Entwicklungen eingeflochten und eingearbeitet werden
muBten. Kurzum, es ist die Geschichte eines langeren Durcharbeitens-Prozesses, in dem
nicht nur neue Stimmen sich zu Wort meldeten, bisher ausgeschlossene Akteure sich Geltung
verschafften, sondern zugleich vorlaufig stillgestellte Konflikte wieder virulent wurden,
scheinbar Gekléartes erneuter Klarung bedurfte. Damit ist es auch die Geschichte von
Wiederholungen, fir manchen der von Anfang an Beteiligten zuweilen kaum noch zu
ertragender Wiederholungen. Es ist flr uns schwierig zu bewerten, in welcher Weise sich in
diesem langwierigen Durcharbeitensprozel} die Rationalitat des RBL fir die betreffende
Organisation erhohte - obwohl vieles darauf hinweist, daR das in dem skizzierten
partizipativen Prozel} entwickelte System technisch ausgereifter und (arbeits-)organisatorisch
integrierter ist als viele Systeme “von der Stange’. Mit Sicherheit aber hat sich in diesem
Prozel} die Kapazitat des Unternehmens erhoht, flr technische und organisatorische Fragen
(betriebs-)0ffentliche R4ume zu schaffen, in denen Kontroversen ausgetragen und
konstruktiven Losungen zugefuhrt werden kdnnen. Nicht zuletzt zeugt davon die Offenheit,
mit der dieses Unternehmen den Blicken, Fragen und Rickmeldungen verschiedener

sozialwissenschaftlicher Berater und Forscher begegnet.
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