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Zur Konstruktion von ,,Leistung™ und ,,Beschiftigungsfihigkeit* in
Unternehmen und Arbeitslosenprogrammen

Eva Nadai, Christoph Maeder

1. Einleitung

Der Kapitalismus ist, so Boltanski und Chiapello (2003), ein prinzipiell absurdes
System, denn die Arbeitnehmer haben keine Rechte am Produkt ihrer Arbeit,
und die Kapitalisten sind an den endlosen, von Bediirfnisbefriedigung abgels-
ten Prozess der Akkumulation gebunden. Er ist deshalb fiir sein Fortbestehen auf
eine liberzeugende Ideologie angewiesen, die sowohl individuelles Engagement
fur diese Form des Wirtschaftens begriindet wie auch erklirt, inwiefern das
System dem Allgemeinwohl dient und gerecht ist. Ein solches Legitimations-
muster — die Autoren sprechen von einem ,,Geist des Kapitalismus* bzw. einer
,Polis* — gibt Aquivalenzprinzipien an, nach denen sich der Wert von Personen,
Handlungen und Dingen bemessen lédsst, benennt Mafstibe fuir ,,Grofe** und Re-
geln fiir ,,Bewdhrungsproben®, mittels derer sich der relative Wert von Akteuren
bestimmen lasst. Die Mafleinheit der gegenwiirtigen ,,projektbasierten Polis* ist
Aktivitit, ihre Helden sind diejenigen, die unermiidlich Projekte initiieren, Netz-
werke schaffen, flexibel sich bietende Chancen ergreifen, nie versiegenden En-
thusiasmus und riickhaltlosen Einsatz demonstrieren, grenzenlos mobil, polyva-
lent, risikofreudig und begnadete Selbstdarsteller sind. Damit gleicht der hohe
Wertigkeitstriger des neuen Netzwerkkapitalismus aufs Haar dem ,,unternehme-
rischen Selbst®, das eine Reihe von Autoren im Rahmen des als Gouvernemen-
talitatsstudien bezeichneten Ansatzes als modellhafte Form neoliberaler Subjek-
tivitit identifiziert haben (Burchell et al. 1991; Brockling 2000). Das eigene Le-
ben in méglichst all seinen Dimensionen den Imperativen des Marktes anzupas-
sen verschafft nicht nur Gré8e, sondern ist tiberlebenswichtig. Denn Sicherheit
ist nicht mehr durch Status oder verbriefte Rechte zu gewinnen. Es zéhlt einzig
die personliche Kompetenz, moglichst vielseitig und gemif sich wandelnden An-
forderungen jederzeit einsatzfihig zu sein.

»Beschdftigungsfihigkeit* heillt die Eintrittskarte fiir den Arbeitsmarkt,
Leistung® bestimmt Verbleib und Status darin, aber woran sich diese bemessen
und wer den entsprechenden Kriterien geniigt, ist mit dem diskursanalytisch aus
Managementhandbiichern herauspriparierten Tugendkatalog des unternehmeri-
schen Selbst noch nicht bestimmt. Die konkreten Bewahrungsproben in konkre-
ten Organisationen bediirfen praktischer Verfahren zur Definition, Messung und
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Rangierung von Aktivitdten und Kompetenzen, welche jemanden als , beschifti-
gungsfihig" adeln bzw. ihm ,Leistung* attestieren, sowie zustandiger Instanzen
zur Durchfiihrung der Priifungen. Doch wo es Gewinner gibt, gibt es auch Ver-
lierer, denn es gilt: ,,The process of personnel selection requires that many be
called but that few be chosen* (Goffman 1952, S. 456). Fiir den Umgang mit
denjenigen, die gerufen, aber nicht erwihlt wurden, gibt es institutionalisierte
Formen des ,,cooling out* (Goffman), welche die »versager mit ihrem Schick-
sal versdhnen, ihnen neue Selbstdeutungen anbieten und sie fiir die Wiederauf-
nahme des Wettkampfs vorbereiten. Wer aus dem Arbeitsmarkt aussortiert wur-
de, ist damit nicht aus den Programmatiken der Selbstverbesserung entlassen,
sondern steht erst recht in der Pflicht, seine Beschiftigungsfihigkeit zu pflegen
und zu optimieren.

Die soziale Organisation von Bewéhrungsproben im Arbeitsmarkt ist Ge-
genstand unseres Aufsatzes, der sich empirisch auf Daten aus unserem ethnogra-
phischen Forschungsprojekt zu Integration und Ausschluss in Unternehmen und
Beschiaftigungsprogrammen flir Arbeitslose stiitzt.' Wir untersuchten einerseits
den Umgang von Unternehmen mit Mitarbeitenden, die als nicht geniigend leis-
tungsfihig eingestuft werden, die also latent vom Ausschluss aus dem Betrieb
gefdhrdet sind. Anderseits analysierten wir, wie Beschiftigungsprogramme fiir
Erwerbslose deren Beschiftigungsfihigkeit zu fordern und sie in den Arbeits-
markt zu integrieren versuchen. In beiden Bereichen haben wir je drei ethno-
graphische Fallstudien durchgefiihrt. Im Fokus standen dabei organisatorische
Verfahren, Kriterien und Legitimationen der Beurteilung und Sortierung von
Beschiftigten und Erwerbslosen. Als Unternehmen wihlten wir einen multina-
tionalen Konzern aus dem Produktionssektor namens GALACTICA (80.000 Be-
schaftigte); eines der groBten Detailhandelsunternehmen der Schweiz, UNIVER-
SUM (80.000 Beschiftigte), und die Bank PECUNIA (8.000 Beschiftigte).” Als
Beispiele fir Beschaftigungsprogramme untersuchten wir die Ubungsfirma
MERCATOR AG mit 22 Plitzen fiir Arbeitslose mit einer kaufménnischen Aus-
bildung; die Werkstatt PACKWERK, die auf unqualifizierte Arbeitskrifte aus-
gerichtet ist (50 Plitze), sowie das Jugendprogramm KICKSTART mit dem
Zielpublikum jugendliche Arbeitslose ohne Ausbildungsabschluss (rund 100
Teilnehmende).

I Das Projekt wurde vom Schweizerischen Nationalfonds im Rahmen des Nationalen For-
schungsprogramms 51 (Projekt Nr. 4051-69081) und vom Grundlagenforschungsfonds
der Universitét St. Gallen finanziert. Mit uns hat auch Matthias Hofer am Projekt gear-
beitet (vgl. Nadai/Maeder 2006).

2 Alle Namen von Unternehmen, Beschiftigungsprogrammen und Personen sind Pseudo-
nyme.
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2. ,,Normalerweise ist das ein Kiindigungsgrund“ — die Aushandlung von
Leistung in Unternehmen

In modernen Gesellschaften bildet der Arbeitsmarkt eine der wichtigsten Arenen
fur Bewihrungsproben. Dazu gehoren die Stellenbewerbung, die iiberhaupt den
Zutritt zu Erwerbsarbeit verschaffi, und eine Reihe von informellen und formel-
len Wertigkeitspriifungen tiber die gesamte Erwerbslaufbahn hinweg. Insofern
das Leistungsprinzip zu den gesellschaftlichen Fundamentalnormen zihlt und
Selektionen nach askriptiven Merkmalen immer umfassender unter Diskriminie-
rungsverdacht stehen und entsprechend sanktioniert werden kdnnen, miissen
sich diese Bewéhrungsproben in der einen oder anderen Form auf , Leistung®
beziehen. Was als Leistung gelten darf und wie sie dingfest zu machen ist, ist
allerdings seit jeher umstritten und historisch wie kontextuell variabel (Neckel/
Droge 2002). Im Hinblick auf konkrete Bewédhrungsproben muss jede Organisa-
tion also den Leistungsbegriff praktisch handhabbar machen, d.h. ihn zum einen
inhaltlich definieren, zum anderen entsprechende Messverfahren und Folgepro-
zesse installieren.

2.1 Kulturelle Modelle von Leistung

Diesen Operationalisierungen liegt ein kulturelles Modell (Holland/Quinn 1987)
von Leistung zugrunde, dessen Grundannahmen in allen drei von uns untersuch-
ten Unternehmen gleich lauten. Erstens ldsst sich die Leistung von Beschiftigten
iiber ihre bloBe Prisenz am Arbeitsplatz hinaus tatsdchlich préizise definieren
und objektiv messen. Diese Annahme bezieht sich nicht nur auf einen wie auch
immer gearteten Output, sondern ebenso auf Handlungsorientierungen und Ver-
halten, die explizit mit beobachtet und ,,gemessen‘* werden. Zweitens ldsst sich
die Leistung einer Person in einem Gesamtwert ausdriicken, der die Summe ein-
zelner Indikatoren ist. Die Addierung der verschiedenen Leistungskomponenten
verstdrkt in dieser Logik die Objektivitit der Messung, weil nicht ein schwer
definierbarer Gesamteindruck entscheidet, sondern die Aufrechnung von erfass-
baren Einzelwerten. Drittens wird Leistung als eindeutig individuell zurechen-
bar betrachtet. Selbst wenn in komplexen Arbeitszusammenhéngen Ergebnisse
nur durch die Kooperation einer Vielzahl von Akteuren zustande kommen kon-
nen, basieren betriebliche Leistungssteuerungssysteme auf der Fiktion der un-
mittelbaren individuellen Verantwortung fiir ein spezifizierbares Resultat. Vier-
tens gilt gleichsam eine Ungleichheitsprimisse. Die Leistung der Mitarbeiten-
den ldsst sich in eine graduelle Rangfolge bringen und streut innerhalb der Be-
legschaft entlang der GauB-Kurve: Es werden immer nur wenige Angestellte
sehr gute bzw. schlechte Leistung erbringen, wihrend die Mehrheit um die mitt-
leren Werte der geniigenden Leistung oszilliert. Schlielich wird Leistung als
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einzig legitime Basis zur Bestimmung des Werts der Mitarbeitenden fiir das Un-
ternehmen betrachtet. Die Zuteilung von Status, hierarchischer Position und ma-
terieller Belohnung muss in Relation zur individuellen Leistung stehen, folglich
soll die Leistungsmessung auch positive oder negative Konsequenzen haben.
Diese fiinf Grundannahmen sind bei genauer Priifung widerspriichlich, was allen
Beteiligten zumindest unterschwellig bewusst ist.* Beispielsweise fanden wir in
den drei Firmen jeweils weit auseinander gehende Interpretationen der jeweili-
gen Bewertungsskala und Konflikte iiber angemessene Beurteilungen. Uberdies
gestanden praktisch alle unsere Gesprichspartner ein, dass gewisse Aspekte von
Leistung nicht messbar seien. Gleichwohl agieren Vorgesetzte und Personalma-
nager so, als ob eine exakte Bewertung moglich wire, und behandeln die Mitar-
beitenden auf der Grundlage dieser ,,objektiven” Werte (vgl. hierzu auch Menz
in diesem Band).

Dieses geteilte kulturelle Grundmodell wird organisationsspezifisch kon-
kretisiert und angereichert. Die Differenzen beginnen bereits beim Gewicht, das
dem Thema Leistung im Unternehmen beigemessen wird. So bezeichnet sich
GALACTICA selbst als ,,high performing company®, und Leistung ist der un-
ibersehbare Zentraltopos schlechthin. Dieser auBerordentlichen Bedeutung ent-
spricht ein strukturell grenzenloser Leistungsbegriff. Die ideale Mitarbeiterin
versucht, so der firmeninterne Katalog der ,,GALACTICA Werte und Verhaltens-
weisen", , das Fast-Unmogliche zu erreichen*, und generell gilt beziiglich Leis-
tungszielen das Prinzip des ,, raising the bar*: Die Messlatte wird jahrlich héher
gelegt, so dass die gute Leistung dieses Jahres im folgenden Jahr bereits nicht
mehr ausreicht und sich niemand auf seinen Lorbeeren ausruhen darf. PECUNIA
und UNIVERSUM operieren hingegen beide mit einem statischeren und enger
umrissenen Leistungskonzept mit durchaus erreichbaren Zielen. Bei PECUNIA
bildet die Problematik der Leistungssteuerung primér eine Kampfzone fiir ma-
nagementinterne Auseinandersetzungen iiber die Notwendigkeit einer ,,Moderni-
sierung* der etwas behibigen, traditionsverhafteten Bank. Die Einfithrung eines
neuen Systems der Leistungsbewertung gilt vor diesem Hintergrund der einen
Fraktion als Symbol fiir zeitgeméBes Management, der anderen als unnétiger
Schnickschnack. Das Thema hat aber im betrieblichen Alltag fiir die meisten
Mitarbeitenden wenig Relevanz. Bei UNIVERSUM wird Leistung als Element
eines dkonomischen Uberlebenskampfs gegen die als Folge der Marktoffnung
verschérfte Konkurrenz im Detailhandel gerahmt. Als Resultat von rigorosen
Sparprogrammen ist die Anzahl der Beschiftigten in der untersuchten Unterneh-
menseinheit im Verlauf der letzten drei Jahre um 15 Prozent gesunken, Den
verbliebenen Mitarbeitenden wird entsprechend eine quantitative Mehrleistung
abgefordert, die sich aber nicht explizit in individuellen Zielvereinbarungen ab-

3 Zueiner grundsttzlichen Kritik des Leistungsprinzips vgl. bereits Offe 1970.
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bildet. Beziiglich Verhalten erwarten das Detailhandelsunternehmen und die
Bank von ihren Mitarbeitenden vor allem die klassischen Arbeitstugenden wie
Einsatzbereitschaft, Prazision, Zuverldssigkeit, Piinktlichkeit etc. Nur den Fiih-
rungskriften werden ein dariiber hinausgehendes Engagement und Charakterig-
tika des unternehmerischen Selbst abgefordert. GALACTICA unterscheidet in
dieser Hinsicht nicht zwischen Managern und den Funktionsstufen darunter.
Hier sollen alle innovativ, kreativ, flexibel, risikobereit, unternehmerisch sein.
Auch dem einfachen Produktionsarbeiter kann deshalb vorgehalten werden,
., Fiihrungskompetenz muss verbessert werden", ,, Handlungsorientierung fehlt",
., hinterfragt bestehende Abldufe nicht” (Zitate aus einer Leistungsbeurteilung,
vgl. Nadai 2007).

2.2 Aushandlung von Leistung

Das organisationsspezifische Leistungsverstindnis und die daraus abgeleitet_en
Steuerungs- und Messverfahren bilden den Rahmen fiir die Beurteilung der ein-
zelnen Mitarbeitenden. Gemif} der Objektivititsannahme des Grundmodells von
Leistung wird dieser Vorgang als gleichsam mechanischer Prozess verstanden:
als ein Abgleichen von dem, was die zu bewertende Person im Beobachtungs-
zeitraum erreicht hat, mit den vorgéngig festgelegten Zielen. Nun sind allerdings
bei fast allen Funktionen in komplexen Arbeitsorganisationen beide Seiten die-
ser Gleichung in hohem MafB unbestimmt. Schon das Ergebnis einer Tﬁtigke.it
lasst sich oft nicht quantifizieren, und dies gilt erst recht fiir die Verhaltensdi-
mension: Wann ist die Verkduferin , kundenorientiert oder der Bankangestellte
~marktorientiert“? So ist der als ,,Messung* verstandene Bewertungsprozess fak-
tisch immer eine situative Aushandlung (Strauss 1978). Zwar flieft in das Urteil
der Vorgesetzten iiber ihre Untergebenen die Summe der Eindriicke einer ge-
samten Beurteilungsperiode ein. Insofern die Quantitit der Beobachtungen die
Einschitzung aber nicht zwingend eindeutiger macht, sondem im Qegenteil
komplexer, ist die Situation des Mitarbeitendengesprichs eine wich.tlge Gele-
genheit zur Beeinflussung der formell festzuhaltenden Bewertung, wie das fol-
gende ethnographische Fragment zeigt. Bei der Szene handelt es sich um eine
Zusammenfassung des rund einstiindigen Mitarbeitergespriachs zwischen dem
UNIVERSUM-Verkiufer Gianni Langer und seinem Vorgesetzten, dem Fach-
marktleiter Franz Jori.

Das so genannte ,, P-FFB-Gespréch“ (,, Personal-Fiihren, Fordern, Belo.h-
nen'') beginnt nach einer Einleitungsphase mit der Selbsteinschitzung des Mit-
arbeiters. Gianni Langer rattert seine eigene Bewertung in rasendem Tempo
ohne jede Begriindung herunter und gibt sich bei sechs der sieben vorgegebenen
Kriterien ein B. Damit schitzt er sich als iiberdurchschnittlich gut ein, denn B
bedeutet bei UNIVERSUM ,, liegt iiber den Erwartungen*. Franz Jori kommen-
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tiert erst am Schluss: ,, Du weif3t, was die Buchstaben bedeuten. Das C ist, wo
wir hinwollen.** Damit gibt er Langer zwar zwischen den Zeilen bereits zu ver-
stehen, dass er ihn woh! anders beurteilt, geht aber dann zuniichst zu einem
Austausch uber die allgemeine Befindlichkeit von Langer im Betrieb iiber. Erst
dann kommt die Frage der Zielerreichung zur Sprache. Mit Blick auf die Ziele
des Vorjahres fragt Iori. ,, Haben wir das erreicht?“ Langer lacht: ,, Zum Teil!*
Jori z&hlt nun die Verfehlungen von Langer auf: zu wenig selbstiindig, unpiinkt-
lich, zu wenig ordentlich — bei jedem Vorwurf verteidigt sich Langer, kann Jori
aber nicht umstimmen. SchlieBlich wechselt Jéri zum Kern des Gesprichs, den
Bewertungskriterien. Beziiglich des ersten Kriteriums (,, Quantitatives Ergeb-
nis“) zeigt er sich unzufrieden: ,, Nach deinen Ferien war deine Haltung nahe
bei einem Kiindigungsgrund. , Ich sehe das nicht so kritisch wie du“, pariert
Langer, worauf J6ri bekriftigt, dass auch andere im Betrieb diese Kritik teilen.
Weil sich Langers Leistung aber gegen Jahresende gesteigert habe, gebe er ihm
doch ein C. Beim ,, qualitativen Ergebnis* fillt die Kritik noch hirter aus: »Da
hast du ein paar Bocke geschossen, da hat es ein paar heftige Abschreiber ge-
geben, da war es ganz klar, wo der Fehler lag. Und die Verkaufsforderung ist
dir am Arsch vorbei nach deinen Ferien. Langer verteidigt sich. , Wir haben ja
keine Aktionen gehabt.* Jori: , Das ist genau der Punkt!* Langer: , Da muss ich
selber kreativ werden und mir etwas einfallen lassen?* Jori bestitigt und lobt
ihn beim nichsten Kriterium, der ,, Kundenorientierung “: ,, Deine Stirke ist dei-
ne Kundenorientierung, vor allem mit schwierigen Kunden. Da wiirde ich mir
selber gerne ein Stiick abschneiden. “ Langer analysiert darauf selbst diese ihm
zugeschriebene Stirke und erkldrt sich zum geborenen Verkaufstalent. Bei den
weiteren vier Kriterien folgt wieder harte Kritik: schlechtes Teamverhalten, zu
wenig selbsténdig, unpiinktlich, vernachlissigt einen Teil des Sortiments. Das
Gesprach miindet in eine Lohndiskussion, bei der Jori Langer vorwirft, er rede
nur von Weiterbildung, anstatt Schulungen zu besuchen, die eine Lohnerhshung
rechtfertigen wiirden. Dennoch endet es in kollegialem Tonfall und mit der Ver-
sicherung von Langer, er akzeptiere die Kritik seines Vorgesetzten.

Addiert man zu dieser miindlichen Kritik noch den schriftlichen Bewer-
tungsbogen, wirkt Langers Position prekir, denn zwei der sieben Kriterien sind
ungeniigend. Im anschlieBenden Interview mit der Forscherin formuliert Jori

4 Die Bewertungsskala von UNIVERSUM reicht von A (beste Leistung) bis E (schlech-
tester Wert). C ist definiert als: ,, Erfilllt die Erwartungen beziiglich Leistung und Verhal-
ten (Ziele voll und ganz erreicht).** Dieser mittlere Wert gilt als die anzustrebende nor-
male und durchaus gute Leistung, wihrend die héheren Werte B und insbesondere A als
gleichsam theoretische Ziele, aber faktisch kaum je erreichbare Leistung betrachtet wer-
den. Jori stutzt mit seiner Bemerkung also Langers Selbsteinschitzung auf das firmen-
intern erwartete MittelmaB zurtick.
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zudem weitere negative Einschdtzungen und erinnert sich lachend an eine gra-
vierende Beschwerde einer Kundin, die , normalerweise sofort zu einer Mah-
nung oder Kiindigungsandrohung fiihrt.* In Langers Fall besucht der Chef ge-
meinsam mit dem fehlbaren Verkiufer die Kundin zu Hause, wo der Verkiufer
sich so geschickt verteidigt, dass sich am Schluss die Kundin flir ihr eigenes
Verhalten entschuldigt und die beiden zum Kaffee einlddt. Gianni Langer ist
offensichtlich ein Meister der Uberzeugungskraft, der in kritischen Situationen
Vorwiirfe geschickt abzuwehren, Sachverhalte umzudeuten, seine Schwichen zu
relativieren und seine Vorziige ins rechte Licht zu riicken versteht. Insbesondere
gelingt es ihm, konkrete Anschuldigungen zu entkriften, gleichzeitig aber zu si-
gnalisieren, dass er die Legitimitit des Verfahrens und der Kritik generell nicht
in Frage stellt.

In unserem empirischen Material zeigt sich in allen Féllen denn auch deut-
lich, dass das Verhalten einer Mitarbeiterin einen stidrkeren Einfluss auf ihre Be-
wertung hat als Leistung im engeren Sinne eines sichtbaren Outputs. Dies gilt
genauso fiir die Konsequenzen der formellen Beurteilung. Fiir den begabten
Selbstdarsteller Langer haben die ungeniigenden Werte keinerlei Folgen. Die
Kassiererin Gisela Unger, der Langsamkeit und Kassenfehlbetrage vorgeworfen
werden, reagiert hingegen nur hilflos mit dem Argument; ,, Fehler machen alle
und ich kann halt nicht schreller und wird nach einer negativ verlaufenen Be-
wihrungszeit entlassen. Wie diese Beispiele zeigen, erfordert die Aushandlung
von Leistung hohe interaktive Kompetenzen, ja man konnte behaupten, die Kunst
des Selbstmarketing stelle unter den Bedingungen individueller Mitarbeitenden-
beurteilungen den eigentlichen Kern von Leistung dar. Obgleich Leistungsbe-
wertung immer ein Ergebnis von Aushandlungen ist, erscheint das einmal for-
mell festgehaltene Urteil letztlich dennoch als objektives Faktum. Als scheinbar
objektive Tatsache steht die Leistungsbeurteilung als Deutungsressource zur
Verfligung, auf die je nach Bedarf zuriickgegriffen, von der aber auch abgesehen
werden kann.” So wird Leistung zum Joker in mikropolitischen Spielen (Neu-
berger 1995) von und zwischen Managern, die ihrerseits allerdings denselben
Bewertungsmechanismen unterworfen sind. Der Rekurs auf Leistung kann zu-
dem strukturelle Umwilzungen verschleiern, so wenn etwa GALACTICA das
Outsourcing einer Abteilung dadurch vorbereitet, dass den betreffenden Mitar-
beitenden unerreichbare Ziele gesetzt werden und deren ungeniigende Leistung
sodann als Begriindung flir die SchlieBung der ganzen Abteilung dient. Auch der
schleichende Stellenabbau im Zuge von Sparmafinahmen bei UNIVERSUM
kann mit Bezug auf Leistung individualisiert werden, indem man, wie Franz J6ri

5  Beispielsweise muss ungeniigende Leistung nicht immer sichtbar werden. Das diskrete
Ubersehen von Versagen sei, wie Goffman (1952, S. 460) bemerkt, erstaunlich ver-
breitet, ja ,,perhaps the most important source of private charity in our society.*
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offenherzig erldutert, ,, viel genauer hinschaut* und , die Schraube anzieht® bei
Mitarbeitenden, die man frither im Wissen um ihren begrenzten Beitrag mitge-
tragen hat.

3. ,,Du machst wenigstens etwas*“ — Leistung in Arbeitslosenprogrammen

Als Reaktion auf steigende Arbeitslosenzahlen wurde die Arbeitslosenversiche-
rung (ALV) in der Schweiz in den 1990er Jahren auf das Aktivierungsprinzip
umgestellt, das der gegenwirtigen Transformation der Sozial- und Arbeitsmarkt-
politik praktisch aller westlichen Wohlfahrtsstaaten zugrunde liegt (vgl. Esping-
Andersen 1999; Lessenich 2003; Vogel 2004). Gemil der Devise ,,Férdern und
Fordern* wird von den Arbeitslosen verlangt, dass sie sich aktiv und nachweis-
bar um die Erhaltung ihrer Beschiftigungsfahigkeit bemithen (Magnin 2005).
Gefordert wird viel: So miissen Arbeitslose einen Nachweis iiber bis zu zehn
Bewerbungen pro Monat erbringen, und sie sind verpflichtet, an den Bildungs-
od.er Beschiftigungsmafinahmen teilzunehmen, die ihnen vom Regionalen Ar-
peltsvennittlungszentmm (RAV) auferlegt werden.® Andemfalls drohen Sank-
tionen in Form von finanziellen Leistungskiirzungen, den so genannten ,,Ein-
stelltagen®.” Zudem wurden die Regeln beziiglich Linge des Arbeitswegs, Qua-
lifikationsniveau und Lohn einer zumutbaren Arbeit erheblich verschirft. For-
dern bezieht sich auf ein breites Angebot an Kursen und Bildungsangeboten, die
von nichtstaatlichen Trigerschaften durchgefiihrt, aber von der Arbeitslosenver-
sicherung finanziert werden. Dies gilt auch fiir die ,,Programme fiir voriiberge-
hende Beschiftigung® (so die offizielle Bezeichnung), deren Hauptziel darin
liegt, die Beschiftigungsfahigkeit der Arbeitslosen durch praktische Berufs-
erfaghrung zu erhalten bzw. zu steigern sowie Bewerbungsunterstiitzung zu bie-
ten.” Was auf der Zielebene arbeitsmarktpolitischer Steuerung einen verniinfti-
gen Eindruck macht, produziert in der praktischen Umsetzung mehrdimensio-
nale, im Prinzip nicht auflésbare Widerspriiche und Nebenwirkungen. Diese apo-
retische Gesamtstruktur soll im Folgenden am Beispiel dreier von uns untersuch-
ter Programme ausgelegt und auf den Topos der Leistung hin bezogen werden.

6  Die Bezeichnung ,Regionales Arbeitsvermittlungszentrum* ist insofern euphemistisch
als das RAV — entgegen der im Namen enthaltenen Andeutung — keine Arbeit vermitteh,,
sondern in erster Linie die Anspruchsberechtigung auf Arbeitslosengeld abklirt und
kontrolliert.

7  Im internationalen Vergleich verhingt die ALV in der Schweiz iiberdurchschnittlich hiu-
tig Sanktionen (vgl. dazu: Oschmiansky et al. 2003).

8  Direkte Stellenvermittlung diirfen die Programme nicht betreiben.
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3.1 Simulierte Arbeitswelten

Das die Arbeitslosenversicherung regelnde Bundesgesetz halt fest, dass Beschif-
tigungsprogramme in nicht gewinnorientierten Institutionen durchgefiihrt wer-
den miissen und , die Privatwirtschaft nicht unmittelbar konkurrenzieren‘ diirfen
(AVIG Art. 64a). Folglich bleiben den Programmen einerseits Nischenarbeiten
fiir Gemeinden oder Nonprofit-Organisationen (z.B. Waldrdumungen, andere
Putzaktionen, Wegunterhalt, Briefversand und dergleichen), anderseits die Si-
mulation von Erwerbsarbeit. Am augenfilligsten ist dies in der fur kaufménni-
sches Personal eingerichteten Ubungsfirma MERCATOR AG, die sich auf den
ersten Blick in nichts von anderen Handelsfirmen unterscheidet.” In einem hel-
len, gerdumigen GroBraumbiiro sitzen rund 22 ,Mitarbeitende an modern ein-
gerichteten Arbeitsplitzen und handeln mit regionalen Produkten und Dienst-
leistungen.'® Es gibt Abteilungen fiir Einkauf, Verkauf, Spedition, Buchhaltung,
Personalfragen etc., es werden Sitzungen abgehalten und Projekte abgewickelt.
Auf den zweiten Blick mutet die Firma indes geradezu surreal an: Die Mitarbei-
tenden erhalten virtuelle Léhne, mit denen sie die nur in Hochglanzprospekten
existierenden virtuellen Produkte von anderen ebenso virtuellen Firmen kaufen,
die mit ihrem virtuellen Geld wiederum die virtuellen MERCATOR-Produkte
kaufen. Kein Wunder, dass die Buchhaltung ab und an Miihe hat, die simulierten
und die echten Geldstréme auseinander zu halten, aber dennoch beteuert die Ge-
schaftsleiterin: ,, Es ist alles ganz normal hier, nur die Produkte, die wir verkau-
fen, sind virtuell. * Die Arbeitslosen sehen das kritischer, wie dieser Teilnehmer:
. Das ist nicht realistisch, die Wirtschaft lduft total anders. Motivationspro-
bleme und Stimmungsschwankungen sind denn auch ein gravierendes Problem,
ebenso sind die haufigen Teilnehmerwechsel dem reibungslosen Funktionieren
der Firma nicht gerade forderlich (vgl. ausfiihrlicher Nadai 2006). Der Simula-
tionscharakter ist in der Werkstatt PACKWERK und im Jugendprogramm
KICKSTART weniger deutlich. I[m PACKWERK wird realer Plastikschrott sor-
tiert, es werden Stecker montiert oder Produkte abgepackt und zwar im Auftrag
der gewinnorientierten Privatwirtschaft. Weil der gesamte Ertrag aber der Ar-
beitslosenversicherung abgeliefert werden muss, wird der eigentliche Sinn von
Erwerbshandeln, die Erwirtschaftung von Gewinn, strukturell verfehlt, Die Ju-

9 In der Schweiz existieren rund 50 Ubungstirmen, weltweit sind es an die 4.000. Mehr-
heitlich werden sie von und fiir Erwerbslose betrieben, daneben dienen sie auch zur Aus-
bildung von Studierenden.

10 Arbeitslose bzw. Erwerbslose werden im ganzen System der Arbeitslosenversicherung
selten deutlich als solche bezeichnet. Im Gesetz und in den Vollzugsinstitutionen wie
dem RAV werden sie ,,Versicherte” genannt, wenn sie nicht sogar zu JKunden" befor-
dert werden. In den Beschiftigungsprogrammen sind sie ,, Teilnehmer® oder, wie in der
MERCATOR AG, ,Mitarbeitende*.
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gendlichen im KICKSTART absolvieren Praktika im ersten Arbeitsmarkt. Thr
»Lohn* wird aber von der Arbeitslosenversicherung bezahlt. Fiir die Arbeitgeber
kosten sie so nichts, was nichts anderes bedeutet, als dass auch ihre Arbeit kei-
nen Marktwert hat. Wenn Leistung das Produkt eines intentionalen, individuel]
zurechenbaren Aufwands ist, der zu einem gesellschaftlich erwiinschten Ergeb-
nis fiihrt (Neckel et al. 2004), kann die Arbeit der Teilnehmenden von Beschifti-
gungsprogrammen nicht als Leistung codiert werden, denn in diesen simulierten
Ar.bcnswelten hat das Ergebnis gerade keinen sozial anerkannten Wert. Die Ar-
beit ist nicht Leistung, sondern nur, wie die Bezeichnung der Programme schon
verrét, ,,Beschiftigung® um der Beschiftigung willen.

3.2 Prisenz als Leistung

Auch hinsichtlich der individuellen Zurechenbarkeit ist die Differenz zu den
Technologien der Steuerung, Messung und Bewertung von Leistung in Unter-
nehmen des gewinnorientierten Sektors eklatant. Selektion nach individuellen
Fihigkeiten und Leistungen findet nicht statt, weil sie strukturlogisch nicht statt-
finden darf. Das beginnt bei der Anstellung der Belegschaft. , 4m Anfang dach-
ten wir, wir nehmen nur die ,créme de la créme’ der A rbeitslosen, * sagt der Ko-
Leiter der MERCATOR. ,, Aber fiir die Topleute ist das nicht interessant, hier
Papie:’r herum zu schieben. “ Der Einsatz im Beschiftigungsprogramm ist fiir die
Arbeitslosen kein Wollen, sondern ein Miissen, und umgekehrt kénnen die Pro-
gramme ihre Mitarbeitenden nicht nach Eignung und Motivation auswihlen,
sondern miissen akzeptieren, wen ihnen das RAV zuweist. Im PACKWERK
landen vor allem gering bzw. unqualifizierte Arbeitslose, bei KICKSTART , Ju-
gendliche, die man einem Arbeitgeber nicht zumuten kann® {(so ein Betreu,er)
upd auch die MERCATOR-Teilnehmenden haben oft nicht die solide kaufméin-’
nische Aus- und Weiterbildung, die sie gemiB Programmkonzept haben sollten.

. In Beschiftigungsprogrammen kreuzen sich zwei unvereinbare Logiken:
Die Programme miissten sich am Arbeitsmarkt ausrichten und méglichst dhnli-
che Bedingungen bieten, damit die Teilnahme im Programm bei der Stellensu-
che als Leistungsnachweis gelten kann. Das knnen sie aber nur bedingt, weil
sie gleichzeitig in Rechnung stellen miissen, dass ihre Klientel den Anspri,jchen
Qes Arbeitsmarkts nicht geniigt und auf Unterstiitzung angewiesen ist. Weil sie
jede/n aufnehmen miissen, miissen sie auch quantitative und qualitative Abstri-
che bei der Produktivitit in Kauf nehmen. Was di¢ Arbeitslosen effektiv leisten
spielt keine Rolle und wird konsequenterweise auch weder gemessen und beur-’
teilt noch positiv oder negativ sanktioniert, Wihrend die in Abschnitt 2 geschil-
derten Techniken der Leistungsbeurteilung in der Wirtschaft die Arbeitskrifte in
dem Sinne individualisieren, dass sie ihnen eine spezifizierbare Leistung per-
sonlich zurechnen, nivellieren die Beschiftigungsprogramme die Arbeitslosen.
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Es z#hlt hier nur die Prasenz im Programm, nicht die differenzierende Beurtei-
lung der geleisteten Arbeit. Umgekehrt kann auch nur Absenz sanktioniert wer-
den, aber nicht mangelnde Leistung. Unentschuldigte Absenzen fithren zu Ein-
stelltagen, d.h. zu Kiirzungen der Unterstiitzung, und sind ein Hauptgrund fiir
eine ,,Entlassung’ aus dem Programm, die wiederum verschirfte Sanktionen nach
sich zieht. Die Sanktionsgewalt liegt jedoch nicht bei den Programmen selbst,
sondern bei der Arbeitslosenversicherung, die sie auf Antrag des RAV rechts-
giiltig verhingen kann. Ebenso wenig haben die Programme positive Sanktions-
gewalt: Weder konnen sie gute Leistung finanziell entgelten, noch liegt es in
ihrer Macht, den Arbeitslosen die wichtigste Belohnung zu verschaffen, namlich
einen Arbeitsplatz im ersten Arbeitsmarkt. Was die Arbeitslosen im Programm
tun, bleibt praktisch folgenlos.

Nun lésst sich argumentieren, dass der primire Zweck von Beschiftigungs-
programmen nicht in der hoch kompetitiven Produktion von Giitern oder Dienst-
leistungen bestehe, sondern darin, die Teilnehmenden moglichst schnell wieder
aus dem Programm hinaus in den Arbeitsmarkt zu bringen. Verbesserung der
Beschiftigungsfihigkeit kénnte man dann anstatt in hohe Leistung am Ersatz-
arbeitsplatz in Qualifizierung fiir den Arbeitsmarkt tibersetzen. Auch Qualifizie-
rung findet allerdings nur sehr begrenzt (MERCATOR, KICKSTART) oder gar
nicht (PACKWERK) statt. Zentral ist hingegen in allen drei Programmen die so
genannte , Bewerbungsunterstiitzung®. Die Teilnehmenden feilen mit Unterstiit-
zung des Personals an ihren schriftlichen Bewerbungsunterlagen, erhalten Rat-
schldge zu Suchstrategien und in Rollenspielen Anleitungen zur Selbstdarstel-
lung im Bewerbungsgespriach. Das Arbeitslosenversicherungsgesetz modelliert
den arbeitslosen Menschen als einen kontextfreien okonomischen Akteur, dessen
einziges Problem das voriibergehende Fehlen einer Arbeit ist. Und dieses Pro-
blem wird als ein ebenfalls tempordres Marktungleichgewicht zwischen angebo-
tenen und nachgefragten Fihigkeiten verstanden. Jede/r Arbeitslose ist selbst da-
fiir verantwortlich, seine oder ihre Beschiftigungsfihigkeit am Markt unter Be-
weis zu stellen und die eigenen Vorziige an der richtigen Stelle richtig darzustel-
len. Aus der Férderung von Beschiftigungsfihigkeit wird so in der Praxis der
Programme ein Imperativ zum Selbstmarketing: Bearbeitet wird gleichsam die
Verpackung — wie sich jemand im Bewerbungsprozess verkauft —, nicht der In-
halt, d.h. die Fihigkeiten, Fertigkeiten oder formalen Qualifikationen. In den
Worten eines Arbeitslosen:

,»Wir sind die Ovomaitinebiichse, und du musst die Biichse so prisentieren, so be-

schriften und so ein Bild drauf tun, dass es den anderen interessiert, die Biichse zu

nehmen und davon zu probieren.*

11 So resiimiert ein Teilnehmer die Anleitungen zur Selbstdarstellung im Bewerbungspro-
zess, die ihm in einem Beschiftigungsprogramm beigebracht wurde. Das Zitat stammt
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Der simple Appell ,,Verkaufe dich besser!* geht jedoch an den Realititen der
Klientel von Beschiftigungsprogrammen vorbei. Wie bereits erwihnt konnen
die Teilnehmerinnen und Teilnehmer mehrheitlich nur geringe schulische und
berufliche Qualifikationen vorweisen, bei der vorwiegend ausldndischen Klien-
tel von PACKWERK kommen sprachliche Defizite hinzu. Zusétzlich sind sie
mit vielfltigen Problemen einer prekarisierten Lebensfiihrung, oft auch mit Mar-
ginalisierung aufgrund ethnischer Zugehdorigkeit konfrontiert. In allen drei Pro-
grammen fanden wir gehduft Zeichen sozialer Verwundbarkeit wie z.B. Alkoho-
lismus, héusliche Gewalt, psychiatrische Diagnosen und Karrieren, chronische
Krankheit, traumatische Migrationserfahrungen, schweres Stottern und andere
Stigmata. In solchen Fillen ist bezahlte Arbeit oft nur noch ein Problem unter
anderen und nicht unbedingt das wichtigste.'? Infolge der Skonomistischen Ver-
kiirzungen im Arbeitslosenversicherungsgesetz diirfen die Programme solche
Probleme aber nicht systematisch und professionell bearbeiten — Sozialarbeit ist
nicht vorgesehen und wird nicht bezahlt. Wenn gleichzeitig Beschiftigungsfa-
higkeit auf Virtuositat im Selbstmarketing reduziert wird und die Programmteil-
nahme nicht als Leistungsnachweis fungieren kann, fordert diese Konstellation
nicht die Wiedereingliederung in den Arbeitsmarkt, sondern erhéht die soziale
Verwundbarkeit der Arbeitslosen.

Simulierte Berufspraxis mit begrenztem Wert, Arbeit ohne Leistung, Dis-
ziplinierung und endlose Appelle an das Selbstmarketing anstelle von konkreter
Unterstiitzung bei der Stellensuche: Die Beschiftigungsprogramme présentieren
sich als widerspriichliches Angebot, das bei den Teilnehmerinnen und Teilneh-
mern auf unterschiedliches Echo st6f3t. Nur wenige sind wirklich iiberzeugt vom
Sinn der Sache. Eine typische Haltung wird in der folgenden AuBerung eines
interviewten Arbeitslosen deutlich: ,, Wenn du dich bewirbst, kannst du sagen,
du machst wenigstens etwas, du hockst nicht nur herum.“ Mit der Teilnahme an
einem Beschéftigungsprogramm koénnen die Arbeitslosen zeigen, dass sie weiter-
hin arbeitswillig und arbeitsfihig sind. In politischen und medialen Diskursen
geraten Arbeitslose und Sozialhilfebeziehende periodisch in den Verdacht
»Schmarotzer und , 8konomische Versager zu sein (Uske 2000). Die Pro-
grammteilnahme ist vor diesem Hintergrund der Tatbeweis, dass die Arbeitslo-
sen keine Driickeberger sind, sondern sich nach wie vor der Norm der Arbeits-
ethik verpflichtet fiihlen. Gleichzeitig konnen sie demonstrieren, dass sie noch in
der Lage sind, eine Tagesstruktur und eine Arbeitsdisziplin einzuhalten, Die Ak-
tivierungsmaBinahme fungiert letztlich schlicht als Konformitdtstest. Weil die

nicht aus unserer Studie, sondern aus einem anderen Programm. Wir danken Fredi Lerch
fiir die Erlaubnis, es hier zu verwenden.

12 Zu den komplexen Wechselwirkungen von Arbeitslosigkeit und weiteren sozialen Pro-
blemen vgl. Gallie et al. 2003; Kronauer et al. 1993.
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Arbeit im Programm aber keine Leistung ist, ist die Teilnahme eine zwiespiltige
Angelegenheit: ,,wenigstens etwas machen* belegt zwar Konformitit, aber die
Beschiftigung um der Beschiftigung willen kann auch stigmatisieren. In den
Worten des zuvor zitierten Arbeitslosen: ,, Ein Arbeitgeber denkt vielleicht, so
ein Programm ist nichts Schlaues, dann ist einer aus dem Programm auch kein
schlauer Typ. "

4. Arbeit, Leistung und Bewiihrung

Wenn zwei das Gleiche tun, ist es noch lange nicht das Gleiche. Wenn eine
kaufminnische Angestellte in der Buchhaltung von GALACTICA ihre Aufga-
ben zur Zufriedenheit ihres Vorgesetzten erfiillt, ist das eine , Leistung und
tréigt ihr eine Lohnerhohung plus eine Bonuszahlung ein. Wird sie arbeitslos und
muss auf Anordnung des Regionalen Arbeitsvermittlungszentrums in der Buch-
haltung der MERCATOR AG arbeiten, handelt es sich um eine ,.Beschiftigung*
ohne Anerkennung und ohne Lohn."* Wie kommt dieser Unterschied zustande?

Leistungssteuerungssysteme, deren kulturelle Grundlagen wir fiir die Unter-
nehmen GALACTICA, UNIVERSUM und PECUNIA beschrieben haben, stel-
len aus der Sicht der Betriebe Versuche zur Losung des grundlegenden Pro-
blems der Transformation und Kontrolle von Arbeitskraft dar. Die Verfahren der
individuellen Zielvereinbarung und Leistungsmessung, die in den untersuchten
Firmen praktiziert werden, fligen sich in die von der einschligigen arbeits- und
industriesoziologischen Forschung konstatierte Verschiebung von direkter hier-
archischer und technischer Kontrolle hin zu indirekten Steuerungsformen mit
vermehrter Selbstkontrolle ein (vgl. die Beitrige in Minssen 2000). Wenn wir
hier danach fragen, wieso Arbeit im einen Kontext ,Leistung™ ist, im anderen
nur ,,Beschiftigung®, fokussieren wir eine andere Dimension der beschriebenen
Steuerungssysteme. Wir analysieren sie primér als Technologien zur Produktion
von Anerkennung und zur Rangierung von Arbeitskrdften.

Die Verfahren der individuellen Leistungsbeurteilung bringen gleichzeitig
beide Elemente hervor, die den formalen Kern von Leistung ausmachen: den
individuell zurechenbaren Aufwand und das sozial anerkannte Ergebnis. Wie
gezeigt, operieren die Systeme auf der Basis eines unhinterfragten kulturellen
Modells, das die Existenz von objektiv messbarer und der einzelnen Arbeitskraft
zuordenbarer Leistung unterstellt. Die Gesamtheit der Tatigkeiten und Eigen-

13 Arbeitslose, die an einem Beschiftigungsprogramm teilnehmen, erhalten weiterhin die
regulire Arbeitslosenunterstiitzung, zuziiglich Spesen fiir die berufsbedingten Mehraus-
lagen. Obwohl sie im Programm 40 Stunden pro Woche arbeiten, gelten sie als ,.er-
werbslos* und bekommen entsprechend auch keinen Lohn, sondern Taggeld.
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schaften_ einer Person wird in einzelne fir den Betrieb (mutmaflich) niitzliche
Dlmensmr'len_ zerlegt, entsprechend als Zielvorgaben formuliert und deren Errei-
f:hung periodisch Uberpriift. In einer hoch arbeitsteiligen Organisation respektive
in komplexen Arbeitsfunktionen kann der Beitrag der einzelnen Arbeitskraft zur
G;samtproduktion des Betriebs jedoch nicht wirklich beziffert werden, ebenso
wie die funktionale Relevanz einzelner Dimensionen einer Titigkeit t;zw. be-
stimmter Verhaltenweisen innerhalb des gesamten Aufgabenspektrums einer
Person ﬁir ihre gesamte Leistung kaum exakt bestimmbar ist. Die Zergliederung
in voneinander abgegrenzte Ziele riickt bestimmte Aspekte der gesamten Arbeit
in den Vordergrund und macht sie so sichtbar, wihrend andere Dimensionen

d}e unter Umstdnden fiir die Aufgabenerfiillung ebenfalls funktional relevani
sind, in den Schatten gestellt und unsichtbar gemacht werden. Als Leistung gilt
aber nur das, was herausgehoben und der gesonderten Inspektion zugefiihrt wur-
de. Das Zielsetzungs- und Uberpriifungsverfahren bringt also erst das Objekt
hervor, das es nur zu messen vorgibt. Welche Dimensionen zu Zielen werden

kann von Jahr zu Jahr wechseln. So gibt etwa bei GALACTICA das Top Ma:
nagemsmt jahrlich die ,top ten priorities* vor (wie z.B. ,,simplicity®, ,,diversity*
etc.),'dle dann von oben nach unten auf jeder Funktionsstufe in personliche Ziele
fir Q1e Mitarbeitenden transformiert werden miissen (vgl. Maeder/Nadai 2007)

a'hn!lch werden bei UNIVERSUM iibergreifende Jahresziele wie ,,Frische* Re:
duznergng von ,,Verderb* und dhnliches mehr definiert. Indem so die Aufn;erk-
samkeit immer wieder auf andere Dimensionen gelenkt wird, verfliissigt und

verﬂﬁchtlgt sich Leistung gleichsam. Wenn das Jahresziel ,,Frische* lautet, wird

es zur Leistung der Kassiererin, dass sie morgens ausgeschlafen an der i(asse

sitzt und auch abends kurz vor Ladenschluss noch wach und freundlich die Kun-

den begriifit, und ihre Vorgesetzte ist gehalten eine entsprechende ,,Frischekon-

trol!e“ vorzunehmen, Verstdfle zu protokollieren und in die Bewertung einzu-
beZleheq. Im Jahr darauf, wenn der ,,Verderb* zur Prioritdt erkliart wird, ist die
Wachheit der Kassiererin dann nur noch eine selbstverstindliche Hinte’rgrund-
erwartupg, aber keine spezielle, zu messende Leistung mehr.'*

Lelstqu ist das Produkt von mehrstufigen Definitions- und Aushandlungs-
prozessen, in deren Verlauf multidimensionale und uneindeutige Sachverhalte
wie Qua_lltéi.t und Ergebnis der Aktivitdten einer Person iiber ein Jahr hinweg zu
einem eindimensionalen und objektiven , Faktum® verwandelt werden. Vor der
Zleldeﬁr}iFion auf hochster hierarchischer Ebene des Unternehmens und der
Konkretisierung dieser Vorgaben fiir jeden einzelnen Mitarbeiter liegen einzelne

14 Wi'e auch Boltapski und Chiapello (2003, S. 367) bemerken, erzeugen die individuellen
Leistungsbilanzierungen nach wechselnden Kriterien Unsicherheit und ,,die Uberzeu-

gung (...), dass der Wert jedes Einzelnen in hohem Mal} variabel ist und man sich jeden
Tag aufs Neue bewihren muss®.
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Handlungen und Eigenschaften einer Person vor, die fiir ihre Aufgabe relevant
sein konnten, aber nicht miissen. Im Beurteilungsgesprich werden einige dieser
Aspekte in Indikatoren fiir ,Leistung* transformiert und zu einem einzelnen Wert
kondensiert. Durch die Verhandlung erhalten die personlichen Einschdtzungen
der unmittelbar Beteiligten einen intersubjektiven und formalen Status. Der als
Endresultat auf dem Papier festgehaltene Wert is jetzt die Leistung und zieht
entsprechende Konsequenzen nach sich.

Indem die so vermessene und bewertete Arbeit zur Leistung transformiert
wird, hat sie in doppelter Hinsicht die Qualitat der Bewdhrung. Arbeit in Gestalt
von Berufsarbeit erfullt nach Oevermann (2001) in der modernen Gesellschaft
die Funktion eines sdkularisierten Bewihrungsmythos, dies jedoch nur dann,
wenn sie als Leistung gesellschaftlich anerkannt ist. Arbeit wird fiir Oevermann
zu Leistung, indem das Subjekt ,durch Anstrengung und ethische Bereitschaft
zur Widerstandsiiberwindung (ebd., S. 35) seine Berufung erfiillt. Diese Kon-
zeption nimmt die subjektive, sinnstiftende Bedeutung von Leistung in den
Blick. Die von uns diskutierten betrieblichen Leistungssteuerungssysteme be-
treffen hingegen die Dimension der sozialen Anerkennung. Sie stellen Bewdh-
rungsproben (Boltanski/Chiapello 2003) dar im Hinblick auf die Herstellung
einer Wertigkeitsordnung. Sofern die fiir eine spezifische Bewihrungsprobe giil-
tigen Regeln eingehalten werden, stellt die Priifung nicht nur eine Beurteilung
der relativen Wertigkeit der Akteure her, sondern legitimiert die so entstandene
Ordnung zugleich als gerecht. Die Legitimitit der Sortierung von Mitarbeiten-
den in ,low performer®, ,high performer* und alle Schattierungen zwischen die-
sen beiden Polen steht im betrieblichen Alltag nicht zur Debatte. Angezweifelt
werden kann die Einstufung einer Mitarbeiterin im Einzelfall, nicht jedoch der
Sinn von Leistungsmessung oder die Verkniipfung von Leistung und Belohnung
an sich, denn diese haben den Status von unhinterfragbarem Hintergrundwissen
erlangt.

Beschiftigungsprogramme  fiir Arbeitslose verfehlen beide Dimensionen
von Bewihrung. Die Teilnehmerinnen und Teilnehmer konnen nur in den sel-
tensten Fallen einen iiberzeugenden Sinn in ihrer Arbeit im Programm erkennen.
Insofern die Beschiftigung keine sozial anerkannte Leistung ist, kann die Pro-
grammteilnahme keine Bewiahrungsprobe im Sinne einer Wertigkeitspriifung
sein, bei der die Akteure ,zeigen, wozu sie fihig sind — und in einem tieferen
Sinn — wer sie iberhaupt sind* (Boltanski/Chiapello 2003, S. 72). Die Arbeitslo-
sen konnen im Rahmen des Programms nicht zum Ausdruck bringen, welche
spezifischen Leistungen sie im Unterschied zu anderen Wettbewerbsteilnehmem

im Arbeitsmarkt vorweisen konnen. Sie bewahren sich gleichsam nur ex nega-
tivo, indem sie beweisen, dass sie im Prinzip noch als Arbeitskraft verwendbar
sind und nicht vollig vom Arbeitsmarkt disqualifiziert sind. Indem hier, wie ge-
zeigt, nur Prasenz zahlt und nicht die differenzierende Beurteilung der individu-




192 Eva Nadai, Christoph Maeder

ellen Leistung — wie fraglich auch immer diese sein mag —, bedienen sich die
Programme einer gleichsam anachronistischen Mafleinheit. Die reine Arbeitszeit
als Maf} fur Leistung ist im ersten Arbeitsmarkt weitgehend durch differenzier-
tere Formen individueller Beurteilungen ersetzt worden. Auch in dieser Hinsicht
besteht eine Kluft zwischen der simulierten und der ,realen® Arbeitswelt. Be-
schiiftigungsprogramme stellen gewissermafien sozialstaatlich organisierte Spiel-
orte fiir die Leistungsinszenierung von Menschen dar, die von der Vorderbiihne
des ersten auf die Hinterbiihne des zweiten Arbeitsmarkts verwiesen worden
sind. Diese Inszenierung erreicht indes das angepeilte Publikum der potenziellen
Arbeitgeber nicht, denn das Geschehen auf der Hinterbiihne wird nicht nach den
gleichen Mafistaben gemessen wie auf der Vorderbiihne. Die Teilnahme an einem
wirtschaftlichen Schattenboxen weist die Betroffenen zwar als ,gute” und
brauchbare Arbeitslose aus, welche die Arbeit nicht scheuen, steigert aber ihren
Marktwert nicht. Indem die Teilnahme eine untere Grenze der Funktionsfihig-
keit markiert (die Einhaltung einer Tagesstruktur), bringt sie im Gegenteil das
Risiko der Stigmatisierung mit sich. Teilnehmerinnen und Teilnehmer von Be-
schiftigungsprogrammen erscheinen insofern als ,,Versager®, als sie im ersten
Arbeitsmarkt gescheitert sind und es nicht aus eigener Kraft schaffen, eine neue
Stelle zu finden.

Als Bewidhrungsprobe fungieren Beschiftigungsprogramme in anderer Hin-
sicht: Sie stellen im Kontext einer zunehmenden Infragestellung des Sozialstaats
einen Test der Arbeitswilligkeit dar. Eigentlich impliziert das Versicherungsprin-
zip, das der Arbeitslosenunterstiitzung zugrunde liegt, einen unverduflerlichen
Rechtsanspruch auf definierte Leistungen, den sich die versicherte Person durch
ihre friitheren Beitragszahlungen erworben hat. Indem die Arbeitslosenversiche-
rung ihre Zahlung an konformes Verhalten kniipft und die Versicherten unter
Androhung von finanziellen Sanktionen zur Teilnahme an Mafinahmen zur Ver-
besserung ihrer Beschiftigungsfahigkeit zwingt, wird das Versicherungsprinzip
ausgehohlt.

Die Welten der Beschiftigungsprogramme und die der Unternehmen des ers-
ten Arbeitsmarkts iiberschneiden sich in einem Punkt: im absoluten Primat des
Selbstmarketing. Die Kunst, sich selbst zu verkaufen, wird zu einer zusitzlichen
Anforderung, die den Zugang zum Arbeitsmarkt und das Uberleben darin regu-
liert. Arbeitslosen wird in erster Linie beigebracht, ihre Fahigkeiten sowie ihre be-
rufliche und private Biographie marktgerecht zu verpacken: Nur wem es gelingt,
sich als attraktives Produkt darzustellen, darf darauf hoffen, als ,,beschéftigungs-
fahig* klassiert zu werden und Zugang zum Arbeitsmarkt zu erhalten. Diejenigen,
die eine Stelle haben, stehen zunchmend vor der Aufgabe, ihre tigliche Arbeit als
personliche und besondere Leistung zu verkaufen, um ihre Position zu erhalten
oder zu verbessern. So gesehen ist die Kunst des Selbstmarketing zum eigentlich
zentralen Kriterium fiir Beschiftigungsfihigkeit und Leistung geworden.
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Die Fihigkeit, sich selbst als Produkt zu verstehen und darzustellen, wird
durch Technologien des Selbst (Foucault 1988) wie die beschriebenen Mitarbei-
tendengespriche in Unternehmen und Formen der ,.Bewerbungsunterstiitzung"
in Arbeitslosenprogrammen systematisch konditioniert. Das Zielvereinbarungs-
und Leistungsbeurteilungsgesprich, das Bewerbungsrollenspiel und die Bera-
tung sind strukturell der Institution der Beichte verwandt (vgl. Hahn 2000). Das
Subjekt, das diesen Prozeduren unterworfen wird, ist zur Erforschung seiner
selbst aufgefordert: personliche berufliche Ziele zu entwerfen, die eigene Leis-
tung einzuschitzen, Fehler und Schwichen einzugestehen und Strategien zur
Besserung der eigenen Person zu planen. Die Themen und Fragen dieser sdkula-
risierten Formen der Beichte vermitteln dem Individuum ,,Karten fiir seine See-
lenlandschaft* (ebd., S. 207) und zeigen ihm, welche Aspekte seines Selbst es zu
analysieren und zu formen hat. Dartiber hinaus transportieren sie vor allem eine
Botschaft: die ,, gnadenlose Verantwortung fiir das eigene Schicksal*' (Bude 1998,
S. 367). Der Rekurs auf Leistung verschleiert strukturelle Transformationen der
Arbeitswelt wie die in unseren Untersuchungsbetrieben beobachtete Auslagerung
von Unternehmensteilen, den schleichenden Stellenabbau im Zuge von Kosten-
senkungsprogrammen oder die Umschichtungen im Anforderungs- und Qualifi-
kationsprofil der Belegschaft. Solche Entwicklungen werden nicht als strukturel-
ler Wandel sichtbar, weil sie im Einzelfall mit individuellen Leistungsdefiziten
begriindet werden konnen: Die Kassiererin wird nicht entlassen, weil das Budget
ihrer Filiale eine Reduktion der Lohnkosten vorsieht, sondern weil sie zu lang-
sam ist. Mit dem Verlust von Stelle und Einkommen wird ihr zusitzlich noch
die personliche Krinkung als ,,Versagerin“ zugemutet. Auch Arbeitslosen wer-
den strukturelle Ursachen fiir Arbeitslosigkeit nicht als mildernde Umsténde zu-
gestanden. Wenn ein 59-jahriger Mann, der aus gesundheitlichen Grinden nicht
mehr voll arbeitsfahig ist, auch nach mehr als 200 Bewerbungen keine Teil-
zeitstelle in einer Krisenbranche finden kann, darf er sich nicht damit trosten,
sich die Arbeitslosigkeit mit unpersonlichen Faktoren zu erkldren. Vielmehr
wird ihm bedeutet, er prisentiere sich nicht geschickt genug, und er wird dazu
angehalten, seine Bewerbungsunterlagen wieder und wieder zu iiberarbeiten.
Wer keine Stelle findet, hat sich die Schuld am Misserfolg selbst zuzuschreiben
_ er oder sie versteht es eben nicht, sich zu verkaufen. Beschaftigungsfdhigkeit
wird mit dem effektiven Erfolg der Stellensuche gleichgesetzt, im Umkehrschluss
sind diejenigen, die keine Stelle finden, nicht arbeitsmarkttauglich. Dergestalt
bleibt zu jeder Zeit sicher gestellt, dass die Schuld an fehlender Beschiftigung
immer zuerst auf die Seite der Individuen verschoben wird und allfillige An-
spriiche an die Arbeitsmarkt- und Wirtschaftspolitik sich moglichst auf die wei-
tere Konditionierung von Unterstiitzung beziehen kénnen. ,Leistung® und ,,.Be-
schiftigungsfihigkeit* gerinnen so durchwegs zu einer ambivalenten Selbstver-
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antwortung, die den Einzelnen zu einer prinzipiell endlosen Selbstverbesserung
zwecks Bewihrung in der Arbeitsgesellschaft verpflichtet.
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Leistung in Arbeit, Unternehmen und Gesellschaft — zur Einleitung

Kai Droge, Kira Marrs, Wolfgang Menz

Das Leistungsprinzip ist eine Fundamentalnorm unserer Gesellschaft. Nicht die
soziale Herkunft, die Hautfarbe oder das Geschlecht, sondern allein individuelle
Leistungen sollen dariiber entscheiden, welches Ansehen, welchen Einfluss und
welchen materiellen Wohlstand eine Person erringen kann. Doch so fundamental
diese Norm ist, so konfliktbehaftet war und ist sie auch stets. Diese Konflikte
reichen von einer grundsitzlichen Kritik an den Idealen der Leistungsgesellschaft
tiber die Frage des Verhiltnisses der Leistungsgerechtigkeit zu anderen normati-
ven Prinzipien bis hin zu immer wiederkehrenden Deutungskdmpfen dariiber,
welche menschlichen Titigkeiten oder Produkte gesellschaftlich als Leistungen
gelten und damit zu einer Quelle sozialer Wertschitzung werden sollen.

Ihren bisherigen Hohepunkt erreichte die Debatte um das Leistungsprinzip
in den 1970er Jahren. Die studentische Protestkultur hatte die iiberkommenen
Lebensstilmuster mitsamt der darin eingebetteten Leistungsethik radikal in Fra-
ge gestellt. Aber auch iiber dieses Milieu hinaus zeichnete sich ein gesellschaft-
licher Wertewandel ab, in dem nicht wenige damalige Kommentatoren einen
grundlegenden Bruch mit den Tugenden des biirgerlichen Arbeitsethos sahen
(vgl. Bell 1991 {zuerst 1976]; Sontheimer 1977; Noelle-Neumann 1978). Die
Abkehr von traditionellen Pflichtwerten und die Hinwendung zum Selbst-
verwirklichungsideal kénnten, so die Beflirchtung, schlieflich in einen ungezii-
gelten Hedonismus miinden und der Leistungsgesellschaft ihre sozialmorali-
schen Grundlagen entziehen.

Aus Sicht einer kritischen Soziologie wurde hingegen vor allem der ideolo-
gische Charakter des Leistungsprinzips problematisiert. Claus Offe (1970) etwa
argumentierte in seiner damals viel diskutierten Studie ,,Leistungsprinzip und in-
dustrielle Arbeit, dass die kapitalistische Statusordnung lidngst nicht mehr kon-
krete Leistungsbeitrige, sondern vor allem normativen Konformismus pramiere.
Pierre Bourdieu und Jean Claude Passeron (1971) demaskierten die ,,11lusion der
Chancengleichheit* im Bildungswesen und zeigten, wie dort unter der Ober-
fliche scheinbarer Leistungsgerechtigkeit Mechanismen wirksam sind, die fak-
tisch einer Reproduktion der Oberschicht den Weg bereiteten.

Auch in der Industrie- und Arbeitssoziologie konzentrierten sich viele mafi-
gebliche Arbeiten zur betrieblichen Leistungspolitik in den 1970er Jahren. Von
besonderer Relevanz waren hier die umfassenden Studien von Lutz (1975) zur
,Krise des Lohnanreizes* sowie die historisch-theoretische Untersuchung ,,Die



