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Die traditionelle Grenzziehung zwischen Produktion und Dienstleistung 16st sich zu-
nehmend auf. Plurale Formen der Netzwerkorganisation werden neben jenen von
Markt und Hierarchie immer wichtiger.

Die sich entwickelnde plurale Netzwerkorganisation bewirkt aus Unternehmungs-
sicht eine Veranderung der klassischen Personalpolitik und Arbeitskraftenutzung,
deren Dynamik institutionalisierte Formen der Regulation von Arbeit in Frage stellt,
umgeht und aushohlt. Gleichzeitig entstehen neue Dienstleistungsunternehmun-
gen, die sich durch geringe Organisationsgrade und Arbeitsstandards auszeichnen.
Gewerkschaftliche Organisationsformen, die allein unternehmungs- oder branchen-
orientiert sind, geraten dadurch strukturell ins Hintertreffen.

FUr eine wirksame Vertretung von Arbeitnehmerinteressen erscheint eine Kombi-
nation von Ansatzen ratsam, die sowohl kooperative Allianz- und Netzwerkbildung
zwischen den Gewerkschaften als auch mit weiteren gesellschaftlichen Akteuren ein-
schlieBt. »Fokale« Unternehmungen, die faktisch solche Netzwerke »orchestrierenx,
kdnnen strategisch genutzt werden, um Handlungsdruck aufzubauen.

Gleichwohl wird eine »soziale Marktwirtschaft« nicht umhin kommen, zunehmend
auch mit gesetzgeberischen Mitteln fir Mindestarbeitsstandards und -einkommen
zu sorgen bzw. die Ausstrahlungs- und Bindewirkung von tarifvertraglichen Rege-
lungen zu erhéhen.
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1. EinfGhrung

Im letzten Vierteljahrhundert hat sich die Organisation
der Wertschopfung grundlegend verdndert. An die Stelle
vertikal mehr oder weniger tief integrierter Produktions-
unternehmungen ist in den meisten Branchen eine »Pro-
duktion in Netzwerken« (Sydow & Méllering 2015) ge-
treten. Vermarktbare Produkte und sonstige Leistungen
werden in tendenziell »verschlankten« GroBunterneh-
mungen zusammen mit kleineren und mittelstandischen
Unternehmungen und spezialisierten Dienstleistern, aber
auch in Kooperation mit Forschungs- und Bildungsein-
richtungen erstellt. Im Extremfall kdnnen sich diese (vor-
maligen GroB-) Unternehmungen durch »fine-slicing«
(Contractor et al., 2010) dem annahern, was schon in ei-
nem visionaren Artikel in der Business Week vom 3. Marz
1986 als »hollow organization« bezeichnet worden ist.
Damit wird verwiesen auf die Beherrschung eines groen
Teils der Wertschdpfung mit duBerst geringen eigenem
»Faktoreinsatz« — und entsprechend niedrigen Fixkosten
und geringem Personalbestand. Gleichgultig ob diese
extreme Form lokal oder gleich im globalen MaBstab re-
alisiert wird: eine Produktion in Netzwerken ist nicht nur
das Ergebnis einer Auslagerung betrieblicher Funktionen
auf andere Organisationen, sondern auch einer engeren
Zusammenarbeit als man sie gemeinhin mit einer markt-
lichen Koordination 6konomischer Aktivitdten verbindet.

Eine Produktion in Netzwerken ersetzt dabei — das ist fir
die im Folgenden zu entfaltende Sicht zentral — weder
eine hierarchische noch eine marktliche Organisation
O6konomischer Aktivitdten, sondern spielt vielmehr mit
diesen vielschichtig zusammen. Genau deshalb greifen
wir die Rede von »pluraler Form« (Bradach, 1989; Brad-
ach & Eccles, 1989) auf, wobei dieser Begriff urspriing-
lich auf Franchisesysteme (aus Beschéftigtensicht oft als
»McDonaldization« apostrophiert; vgl. Royle, 2010) und
die dort verbreitete Mischung von Filialen und Franchise-
outlets, also hierarchischer und netzwerkférmiger Ele-
mente, abstellte.

Im Anschluss an diese kurze Einfihrung (Kapitel 1) wird
zunachst erldutert und anhand ausgewahlter Félle illus-
triert, was genau unter einer Produktion in Netzwerken
als pluraler Organisationsform zu verstehen ist (Kapitel
2). Dabei wird bereits die besondere Rolle industrieller
Dienstleistungen deutlich werden, die sodann geson-
dert herausprapariert wird (Kapitel 3). Die Auslagerung,
Verteilung und Reintegration von Dienstleistungen im
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Netzwerk ist es, die eine besondere Herausforderung fur
die Arbeitsbeziehungen darstellt, auch und gerade fur
Gewerkschaftsorganisation und politik. Bevor allerdings
deren nationale und grenzlberschreitenden Implikati-
onen herausgearbeitet werden (Kapitel 5), werden die
Herausforderungen einer tertialisierten Produktion in
Netzwerken fir die Arbeitsbeziehungen skizziert (Kapitel
4). Die Analyse schlieBt mit einer Zusammenfassung der
wichtigsten Ergebnisse (Kapitel 6).

Hierarchie findet traditionell und typischerweise
innerhalb einer Unternehmung (also auch eines Kon-
zerns) statt. Die Koordination erfolgt im Zweifel Gber
Weisung. Kontrolle tGber Personal, Prozesse und Qua-
litaten liegt in derselben Hand wie die Verantwortung
fur diese.

Markt findet zwischen Unternehmungen statt und
verteilt Kontrolle und Verantwortung typischerweise
auf diverse juristische Personen. Sie entlasst also — nach
vorherrschender Auffassung — Auftraggeber grund-
satzlich aus der Verantwortung fur Arbeitsbedingun-
gen und Fehler beim Auftragnehmer. Die Koordination
des Austausches erfolgt im Wesentlichen mittels des
Preises.

Netzwerk steht fir langerfristige Zusammenar-
beit, die durch »Geben und Nehmen« und mitunter
auch durch gemeinsame Vereinbarungen statt bloBe
Preiskoordination gekennzeichnet ist. Man versucht
gewissermaBen marktliche und hierarchische Steue-
rungselementen miteinander zu verbinden. Deshalb
wird im Zusammenhang mit netzwerkférmiger Orga-
nisation manchmal auch von »Hybriden« gesprochen.

Die plurale« Organisationsform schlieBlich kombi-
niert die drei — aus betriebswirtschaftlicher Sicht prin-
zipiell gleichberechtigten — Formen von Markt, Netz-
werk und Hierarchie und erlaubt eine entsprechend
schnelle(re) Veranderung des institutionellen Arrange-
ments. Die Auswirkungen dieser Organisationsform
fur die Arbeitsbeziehungen sind entsprechend un-
Ubersichtlich und dynamisch. Dies wird noch verstarkt
durch die sich parallel vollziehende »Tertialisierung der
Produktion«, also der Zunahme von Dienstleistungen
als die eigentlich wertschépfende Aktivitat.



2. Produktion in Netzwerken
als plurale Organisationsform

Wertschopfung war traditionell hierarchisch, in mehr
oder weniger vertikal tief integrierten Unternehmungen
organisiert und wurde am Markt mittels Transaktionen
realisiert. Bereits seit etwa einem Vierteljahrhundert tritt
mit Netzwerken eine dritte Organisationsform ékonomi-
scher Aktivitaten neben Markt und Hierarchie (William-
son, 1985; Powell, 1990; Sydow, 1992). Insbesondere
die Wertschopfung durch Dienstleistungen, die im Zuge
der sog. »servitization« (Baines et al., 2009) bzw. — noch
weiter gefassst — der »Tertialisierung« eine immer gro-
Bere Rolle spielt, erfolgt in Netzwerken, wenn mit ent-
sprechend spezialisierten Dienstleistern ldngerfristig oder
wiederkehrend zusammengearbeitet wird.!

Wir nutzen drei Beispiele aus verschiedenen Branchen,
die wir im Rahmen verschiedener, von der Hans-Bockler-
Stiftung geférderter Projekte? untersucht haben, um dies
zu illustrieren. Wahrend die ersten beiden Beispiele die
Tertialisierung der Industriewertschopfung in der Au-
tomobil- und Chemieindustrie erhellen, zielt das dritte
Beispiel mit der Betrachtung von Flughafen auf dezidierte
»Dienstleistungsnetzwerke« (Stauss & Bruhn, 2003) bzw.
»service delivery networks« (Tax et al., 2013). In den
zwei ersten Beispielen ist die Dienstleistungsproduktion
mit der Erstellung der im Wesentlichen noch materiellen
Hauptleistungen (Automobile bzw. chemische Produkte)
aufs Engste verwoben.

Wir behandeln hier zwar explizit deutsche Beispiele (fir
grenzUiberschreitende Aspekte vgl. Fichter, 2015; Fichter
etal, 2011, 2012, 2013; Hibner, 2015). Diese Beispiele
passen sich aber in die internationale Diskussion von
Wertschopfungsnetzwerken und Wertketten und ihrer
Konsequenzen fir Arbeit hervorragend ein (Gereffi et
al., 2005; Levy, 2008; Coe & Jordhus-Lier; 2011; Lak-
hani et al., 2013; Wright & Kaine, 2015), indem sie die
Besonderheiten einer Tertialisierung der Wertschépfung
far weltweit dhnlich anzutreffende Einheiten (Auto, Che-
mie, Flughafen) erhellen (Helfen, 2013). Die mittlerweile
groBe globale Aufmerksamkeit fir Wertschdépfungsnetz-
werke (siehe die Diskussionen in ILO, 2016; OECD et
al., 2014; UNCTAD, 2013) richtet ihren Blick vor allem
auf die grenziiberschreitende Steuerung der zwischen
Standorten in unterschiedlichen Landern und Weltre-
gionen entstehenden Wertschopfungsketten (Gereffi
et al., 2005). Aus Arbeitnehmerperspektive fallt diese
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Entwicklung aber lokal mit Auslagerung, Subcontracting
und Prekarisierung von Arbeit zusammen. Das heil3t, Be-
schaftigung wird aus Arbeitnehmersicht zusehends als
unsicher, unvorhersehbar und risikoreich erfahren (fur
viele andere: Kalleberg, 2009). Unsere Beispiele greifen
genau diese Gleichzeitigkeit von Globalitat und lokaler
Erfahrung auf (Anderson, 2015), indem sie den Wir-
kungen pluraler Netzwerkorganisation innerhalb eines
Landes der westlichen Hemisphdre nachspuren. Dies ist
unseres Erachtens dennoch gerade auch fir die interna-
tionale Diskussion erhellend, zeigt es doch, dass nicht
nur die sog. Peripherie betroffen ist, sondern auch das
»Zentrume.

2.1 Automobilindustrie als Vorreiter
der globalen Produktion in Netzwerken

In der Automobilindustrie, die manchen als Vorreiter
einer globalen Produktion in Netzwerken gilt (Sydow &
Mollering, 2015), folgen die Automobilhersteller fast aus-
nahmslos dem japanischen Vorbild und setzen verstarkt
auf eine enge Zusammenarbeit mit System- und Modul-
lieferanten. Wahrend diese Zusammenarbeit in der Tat
immer mehr der Vorstellung von einer Netzwerkkoopera-
tion entspricht, weisen die Beziehungen von System- und
Modullieferanten zu ihren eigenen Komponenten- und
Teilelieferanten (die eher an der Peripherie solcher Netz-
werke zu verorten sind) eher wettbewerblich-marktliche,
(noch) starker Gber Preise koordinierte und eher flichtige
Beziehungen auf. Obgleich kaum ein Automobilhersteller
bislang den Grad an Vernetzung erreicht hat, der Toyota
— und zwar nicht nur in Japan, sondern weltweit — zu-
geschrieben wird (Dyer & Singh, 1998; Wilhelm, 2009;
Sydow & Méllering, 2015, S. 237 ff.), wird die Netzwerk-
form in dieser Branche zunehmend wichtig. Eine Beson-
derheit dieser Branche allerdings besteht darin, dass vor
allem die System- und Modullieferanten (z. B. Bosch, Hella
oder Schaffer) in die Produktionsnetzwerke zumeist meh-
rerer Hersteller eingebunden sind. Genau deshalb sollte
man auch nicht in eine unreflektierte Rede von einem
»Netzwerkwettbewerb« (Gomes-Casseres, 1994; vgl.
auch Sydow & Méllering, 2015, S.230 f.) verfallen, der
angeblich den Wettbewerb zwischen Unternehmungen
ersetzen soll. Ein Wettbewerb zwischen Netzwerken —
statt von Unternehmungen — setzte namlich voraus, dass
dauerhaft keine oder nur wenige Zulieferer in mehr als
ein Produktionsnetzwerk eingebunden sind.



In den zumeist globalen, sich gleichwohl zumindest bei
Modul- und Systemlieferanten Uberlappenden Produkti-
onsnetzwerken der Automobilhersteller sind mittlerweile
auch auf die Erstellung von Dienstleistungen speziali-
sierte Unternehmungen eingebunden (s. Abb. 1). Das gilt
sowohl fUr arbeitsintensive Dienstleistungsbereiche wie
Catering, Gebdudemanagement, Reinigung, Sicherheit
und Logistik als auch flr wissensintensivere Dienstleis-
tungen wie Kontraktlogistik, Ingenieurdienstleister oder
»Maintenance, Operations and Repair« (MOR). Diese
Dienstleister haben in der Regel deutlich unterschiedliche
Lohnniveaus (s. Abb. 1).

Nicht wenige dieser spezialisierten Dienstleister sind
selbst global tatige Unternehmungen (z.B. DHL, G4S).
Oft diversifizieren aber auch Unternehmungen des Ma-
schinen- und Anlagenbaus in den MOR-Bereich, etwa
wenn der Lieferant einer Lackieranlage fir den Original
Equipment Manufacturer (OEM) oder einen Systemlie-
feranten deren Betrieb Ubernimmt und sich sogar die
Investition Uber einen Stlickpreis entgelten lasst.

Abb. 1: Automobilproduktion im Netzwerk
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Im Ergebnis arbeiten in den Fabriken der OEM und de-
ren Zulieferparks durch den Hersteller selbst (fest oder
befristet) Angestellte neben Beschaftigten der Dienst-
leister, der System- und Modullieferanten und solchen
von Zeitarbeitsfirmen. Die Arbeitsbedingungen und Ent-
lohnungen all dieser Gruppen unterscheiden sich zum
Teil sehr grundlegend. Tendenziell liegen die Lohne bei
den OEM und den Modul- und Systemlieferanten auf
einem hoheren Niveau als jene von arbeitsintensiven
Dienstleistern, werden aber umgekehrt von so manchem
wissensintensiven Dienstleister Ubertroffen (wie AN in
Abb. 1 zum Ausdruck bringt).

Die Abb. 1 gibt einen schematischen Eindruck von einer
Produktion in »pluralen« Netzwerken in der (globalen)
Automobilindustrie. Denn neben den beteiligten hier-
archisch strukturierten Organisationen (OEMs, System-
lieferanten, aber auch arbeits- und wissensintensiven
Dienstleistern) herrscht im Zentrum des Netzwerks die
langerfristig ausgelegte »Kooperation« vor, wahrend an
den Randern (z.B. zu Komponenten- und Teilelieferan-
ten) nach wie vor recht fliichtige marktliche Beziehungen
dominieren. Eine Produktion im Netzwerk ist in diesem
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Sinne eine plurale Form, d.h. eine intelligente und zu-
nehmend dynamische Kombination dieser drei basalen
Organisationsformen (Sydow & Mollering, 2015).

Aufgrund der Uberschreitung von Sektor- bzw. Bran-
chengrenzen sowie fast immer auch von nationalen
Grenzen ist es wenig Uberraschend, dass in Netzwerken
unterschiedliche
Gewerkschaften
mit der Vertretung
von Beschaftigten-
interessen  befasst
sind. Abb. 1 zeigt — wiederum schematisch — die Situa-
tion fur Deutschland. Als direkte Folge der Verlagerung
von Aufgaben auf Netzwerkpartner kommt es zu einer
Vervielfachung gewerkschaftlicher Zustdndigkeiten und
einer entsprechenden Komplikation der Interessenvertre-
tung, die oft auf eine Schwachung hinaus lauft.

Die Verlagerung von Aufgaben auf
Netzwerkpartner fiihrt zur Kompli-

meist zu deren Schwéchung

Abb. 2: Chemieproduktion im Netzwerk (Helfen et al., i.

kation der Interessenvertretung und
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2.2 Chemische Industrie: Selbst Prozess-
technologie schiitzt nicht vor Organisation
in tertialisierten Netzwerken

Die chemische Industrie war lange Zeit ein Musterbei-
spiel flr eine vertikal tief integrierte Wertschépfungsor-
ganisation, nicht zuletzt in Deutschland (Kadtler, 2009).
Allerdings sind mittlerweile auch hier, trotz der
allgegenwartigen Prozesstechnologie, die groB-
betrieblichen Strukturen durch eine Produktion in
Netzwerken wenn nicht ersetzt, so doch zumindest
erganzt worden. Am offensichtlichsten tritt dieser
Wandel in der Wertschépfungsorganisation in den so
genannten Chemieparks zutage.

In den Chemieparks finden sich Teile der GroBunterneh-
mungen neben deren Tochterunternehmen (wie z.B.
Bayer Gastronomie) und Gemeinschaftsunternehmen
(z.B. Currenta), zudem deren nicht nur rechtlich sondern
auch wirtschaftlich verselbstandigte Unternehmungen
(z.B. Lanxess) sowie spezialisierte Dienstleister. Letztere
haben im Sinne einer Tertialisierung nicht selten Prozesse
Ubernommen, die friher von den GroBunternehmungen

E)

Chemieparks und Industriedienstleistungen
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wie Bayer selbst kontrolliert wurden. Zudem sorgen selb-
standige Dienstleister in der Regel fir die Unterhaltung
der technischen Infrastruktur des Chemieparks.

Die Abb. 2 gibt einen schematischen Eindruck der Ent-
wicklung von urspriinglich vertikal noch tief integrier-
ten Chemieunternehmungen hin zu einer Produktion
in Netzwerken. Dabei werden Chemieparks, in denen
solche Netzwerke lokal konzentriert sind, mittlerweile
als ein globales Modell
prasentiert (https://chemi-
calparks.eu/). Auch diese
Parks entsprechen mit
Blick auf die Kombination
von Markt, Netzwerk und Hierarchie recht genau der
Vorstellung von einer pluralen Organisationsform. Auch
bei Chemieparks ist infolge der Auslagerung bzw. Funk-
tionslibernahme durch Netzwerkpartner eine Mehrzahl
von Gewerkschaften in die Vertretung der Beschaftigten-
interessen involviert.

In den genannten Beispielen kam es im Laufe der letzten
20 Jahre zu einer Differenzierung, bei der, im einen Fall
(West), ein GroBunternehmen mit 12.000 Beschéftigten
durch ein Geflecht von 71 Unternehmen mit insgesamt
etwa 9.100 Beschéaftigten abgelést wurde. Im Falle
des Chemieparks Ost fand die Entwicklung sogar von
einem Unternehmen mit 27.000 Beschaftigten hin zu
einem Netzwerk aus 122 Unternehmen statt. Mehr als
die Halfte der Arbeitsplatze gingen dabei verloren, die
verbliebenen differenzierten sich mit Blick auf Arbeitsbe-
dingungen und Lohnniveau zunehmend aus.

2.3 Flughafen: Aus Privatisierung
entstandene Dienstleistungsnetzwerke
mit Produktionsanteilen

Ahnlich wie im Fall der Chemieparks ist die Globalisierung
auch des Luftverkehrs, Passagiere wie Cargo, an einem
konkreten Ort zu beobachten: den Flughafen. Flugha-
fen sind nicht nur wichtige Knotenpunkte in globalen
Produktions- und Logistiknetzwerken. Vielmehr lasst
sich auch an diesen Orten die Produktion im Netzwerk
beobachten. Im Gegensatz zu den globalen Produkti-
onsnetzwerken der Automobil- und Chemieindustrie
handelt es sich hierbei im Kern allerdings um dezidierte
Dienstleistungsnetzwerke. An deren Peripherie jedoch
erfolgt dann mitunter auch materielle Produktion, etwa

Spezialisierte Dienstleister haben
oft Prozesse libernommen, die
friiher von den GroBunternehmen
selbst kontrolliert wurden
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wenn Logistikunternehmen, die am Flughafen angesie-
delt sind, dort nun Endmontagen durchfiihren oder ein
Produktfinishing vornehmen. So beginnt sich auch hier
die Grenze zwischen »Dienstleistung« und »Produktion«
auf zu l6sen.

Die Abb. 3 zeigt schematisch, wie eine Flughafenbe-
treibergesellschaft als »hub firm« (Jarillo, 1988), »fo-
kale Unternehmung« (Sydow, 1992) oder »network
orchestrator« (Paquin & Howard-Grenville, 2013)
operiert. Sie arbeitet dazu mehr oder weniger eng
und langfristig mit Bodenverkehrsdienstleistern,
Reinigungs- und Wartungsfirmen, Feuerwehren,
Gebaude- und Sicherheitsdienstleistern, Fluglber-
wachung, Einzelhandlern, Gastronomie- und Hotelbe-
trieben u.v.a. zusammen. Auf keinen Fall zu vergessen
sind in diesem dezidierten, vom Flughafenbetreiber stra-
tegisch geflhrten Dienstleistungsnetzwerk natirlich die
Fluggesellschaften mit ihren Passagieren und Frachten
als wohl wichtigste Kunden. Nicht wenige von diesen
operieren selbst wieder in globalen Netzwerken wie der
Star Alliance oder One World.

Nicht aus der Abbildung zu ersehen, aber wichtig far
das Verstandnis der Triebkrafte dieser Entwicklung ist,
dass diese Netzwerke zumeist aus vormals vertikal integ-
rierten Dienstleistern entstanden sind, deren 6ffentliche
EigentUmer Stadte und/oder Staaten waren und sind. Es
leuchtet ein, dass dies wiederum erhebliche Auswirkun-
gen auf die gewerkschaftliche Interessenvertretung hat,
die sich aufgrund der Vielzahl der involvierten Gewerk-
schaften heute nicht weniger komplex darstellt als in den
Netzwerken der Automobil- und Chemieindustrie. Auch
hier kommt Konzerntdchtern (z. B. Personaldienstleistern
oder Billigfluglinien) eine zunehmend gréBere Bedeutung
zu. Ob diese, wie manche Gewerkschafter meinen, mit
dem expliziten Ziel der »Tarifflucht« eingerichtet werden,
vermogen wir nicht zu beurteilen. Allerdings kann nicht
Uberraschen, dass die Ausdifferenzierung spezialisierter
Dienstleistungen an Flughafen eine parallele Ausdifferen-
zierung von Tarifbedingungen beférdert hat und die Zer-
splitterung der Interessenvertretung in Einzellisten und
Spartengewerkschaften womdglich noch vertiefen wird.
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Abb. 3: Produktion von Luftverkehrsdienstleistungen im Netzwerk
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3. Zur Tertialisierung
von Produktionsnetzwerken

Wie in allen drei Beispielen gezeigt, ist eine Produktion
in Netzwerken in zunehmendem MafBe auf mehr oder
weniger spezialisierte Dienstleister angewiesen, was in
der Literatur mit unterschiedlichen Begriffen umschrie-
ben wird. So wird von »Produktion mit Dienstleistungen«
(Heidling et al. 2010), »service transformation« (Kushida
& Zysman, 2009) oder »servitization« (Baines et al. 2009)
gesprochen. Wahrend dieser Trend zur Tertialisierung
von Produktionsnetzwerken zunachst mit einer Ausdif-
ferenzierung erganzender Dienstleistungsangebote in
Verbindung gebracht wurde, wird heute dem Prinzip der
»service-dominant logic« (Vargo & Lusch, 2004, 2008)
umfassende Bedeutung eingerdumt. Im Kern bedeutet
diese Perspektive, dass der Kunde oder Nutzer
als »co-creator of value« notwendig in den
Leistungserstellungsprozess mit eingebunden
ist, manchmal schon sehr friih bei der Pro-
duktentwicklung, immer haufiger aber bei der Produkt-
nutzung. Der durch den Kunden mitgeschaffene (Nutz-)
Wert resultiert aus dem Dienst (»service«), den der Aus-

tausch des Produktes oder einer Dienstleistung diesem
letztlich bietet. Die Bedeutung dieser Perspektive, die
gleichzeitig die Notwendigkeit der Ressourcenintegration
sowie die Netzwerkformigkeit in der Koordination des
Leistungserstellungsprozesses betont, wird nicht zuletzt
durch die Digitalisierung offenbar. Zahlreiche digitale An-
gebote haben ohne Einbeziehung des Nutzers und dessen
Ko-Produktion (z.B. zur Verfligungstellung entsprechen-
der Daten) keinen oder nur einen geringen Nutzwert.
Diese informationstechnische Entwicklung — zusammen
mit der Verbreitung der »service-dominant logic« und
der schon vor mehr als zwanzig Jahren konstatierten,
allenfalls graduellen Unterscheidbarkeit von Sach- und
Dienstleistungen (Engelhardt et al., 1993) — lassen die
Konsequenzen fir Arbeitsbeziehungen schon erahnen
und veranlassen uns dazu, zugespitzt von einer »Produk-
tion als Dienst-
leistung« (dazu
programmatisch
schon Schneider,
1997) zu sprechen. Die zunehmende Ausdifferenzierung
von Dienstleistungsspezialisten (von der Leiharbeitsfirma
bis zum Ingenieurdienstleister) und deren gezielte Ein-

Die Zunahme der Kontraktarbeit wird die
Durchsetzung internationaler Arbeitsstan-
dards um ein Vielfaches schwieriger machen



bindung in eine Produktion in Netzwerken ist vor diesem
Hintergrund nur ein bedeutender Sonderfall.

Diese Tertialisierung der Wertschopfungsnetzwerke
macht natlrlich nicht (mehr) an Landesgrenzen halt.
Auch deshalb konnten, als neue Gruppe von Akteuren,
groBe, weltumspannend tatige Dienstleistungskonglo-
merate wie ISS oder G4S mit hunderttausenden von
Beschéftigen entstehen (Helfen et al., 2012; Fichter &
McCallum, 2015).

4. Arbeitsbeziehungen in
tertialisierten Produktionsnetzwerken

Eine Produktion in Netzwerken und insbesondere die
skizzierte Tertialisierung von Produktionsnetzwerken
wirft bedeutsame Fragen fir die Arbeitsbeziehungen auf,
und zwar fir Management und Beschaftigte gleicher-
maBen (Helfen, 2014). Allerdings bleiben bislang viele
Fragen noch ungel6st, gerade in Bezug auf die Verant-
wortung der Unternehmungen sowie bei der Frage, auf
welchen Wegen die Durchsetzung von Arbeitsstandards
national und — vor allem — international in Netzwerken
gelingen kann. Das wird insbesondere bei verschiedens-
ten Formen der Kontraktarbeit deutlich (Barrientos 2013;
Coe & Jordhus-Lier 2011; Flecker et al. 2013; Hertwig,
Kirsch & Wirth, 2015). Die Gewerkschaften haben zwar
inzwischen erkannt, dass derart tertialisierte Produkti-
onsnetzwerke und die mit ihnen verbundene Zunahme
von »triangularisierten« Beschaftigungsbeziehungen wie
Zeit- und Vertragsarbeit, eine wesentliche Herausforde-
rung flr ihren Aktionsradius darstellen. Aber erfolgver-
sprechende Strategien sind weiterhin unklar; mit ihnen
wird allenfalls experimentiert.

Um die groBe Heterogenitat, die mit der pluralen Or-
ganisationsform im Allgemeinen und der Arbeit in
tertialisierten Produktionsnetzwerken im Besonderen
verbunden ist, besser zu verstehen, ist es wichtig sich
Folgendes in Erinnerung zu rufen: In solchen Netzwerken
bleiben sowohl marktliche als auch hierarchische Orga-
nisationsformen weiter erhalten, allen Bestrebungen des
Outsourcing (Weil, 2014) bzw. — genauer — der »Quasi-
Externalisierung« (Sydow, 1992) zum Trotz. Neben die
marktliche Koordination von Transaktionen (»buy«, im
Kern Uber Preise) und hierarchische Organisationen
(»makex, letztlich Gber Weisungen) treten im Netzwerk
spezifische Koordinationsmechanismen in jeweils unter-
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schiedlicher Mischung auf, wobei umstritten bleibt, ob
diese Mechanismen mit »Kooperation« (»cooperate«)
hinreichend erfasst sind (Williamson, 1985; Powell, 1990;
Sydow & Windeler, 2000; Sydow & Duschek, 2011). Al-
lerdings sind dabei, bei allen Unterschieden, folgende
Netzwerkkooperationen charakterisierende Aspekte von
Bedeutung:

= Langerfristige bzw. — insbesondere im Falle von Pro-
jektgeschaften — wiederholte Beziehungen zum Netz-
werkpartner;

= QOrientierung auf langerfristige Reziprozitat (Norm des
Gebens und Nehmens) statt auf Erzielung eines eigenen,
kurzfristigen Vorteils aus dem Geschaft;

= Verhandlung statt hierarchischer Anweisung oder
marktlicher Preiskoordination bei der Umsetzung ge-
meinschaftlicher Interessen;

= Berlicksichtigung der Interessen des Partners im eige-
nen Handeln;

= Unterhaltung und Gestaltung multilateraler statt bloB
bilateraler Beziehungen;

= Unter Umstanden gar Ubernahme gemeinsamer Ver-
antwortung durch das Netzwerk selbst.

Je mehr diesen Aspekten vom Management bei der Ge-
staltung der Netzwerkkooperation Rechnung getragen
wird, desto Uberzeugender lasst sich ein »cooperate«
vom klassischen »buy« im Markt und vom »make« in
der Hierarchie unterscheiden.

Mit diesen Problemen hat auch die Diskussion um eine
etwaige Neufassung des Unternehmensrechts, etwa im
Sinne eines »Netzwerkrechts« (z. B. schon Teubner, 2001;
jingst wieder Jung et al., 2015), zu kdmpfen. Entspre-
chende Vorschldge stieBen aber in der rechtspolitischen
Praxis bislang auf keine Akzeptanz. Das Problem wird
auch hier sein, dass mit der Verbreitung pluraler Orga-
nisationsformen die Vielfalt der Mdglichkeiten weiter
ansteigen wird. Wenn schon Unternehmungen sehr
unterschiedlich organisiert sein kdnnen (z.B. mit mehr
oder weniger autonomen Sparten, bis hin zur rechtlichen
Eigenstandigkeit von Geschaftsbereichen im Konzernver-
bund) gilt das umso mehr fir Netzwerkkooperationen
mit Blick auf die oben genannten Aspekte (z.B. Detail-
liertheit der Gestaltung von Liefervertrdgen, Formen der
Kontraktarbeit). Die plurale Organisationsform ist — auch
in rechtlicher Hinsicht — entsprechend untbersichtlich
und umso schwer zu fassen, je bedeutsamer die Netz-
werkkooperation in ihr ist.



Trotz einiger Forschungsanstrengung in den letzten zwei
Jahrzehnten ist die Produktion im Netzwerk insbesondere
mit Blick auf das Management von Arbeit, hier als Per-
sonal- bzw. Arbeitskraftepolitik verstanden, noch immer
vergleichsweise unterbelichtet (s. zu den Ausnahmen
Fisher et al., 2010; Kinnie et al. 2005; Marchington et al.,
2005; Sydow & Wirth, 1999). Dies liegt auch daran, dass
die einzelnen Auswirkungen und Handlungsspielrdume
einer Personal- bzw. Arbeitskraftepolitik in der Netzwerk-
kooperation entlang der klassischen Handlungsfelder
von der Personalbereitstellung bis zur Personalanpassung
bislang kaum durchdrungen sind. Noch am ehesten be-
steht Klarheit darUber, dass sich die institutionalisierte
Form personalpolitischer Gestaltung durch die vormals
klar abgegrenzte Personalabteilung einzelner Unter-
nehmungen im Fluss ist. Personalpolitische Aufgaben
werden zunehmend in Shared Service Centern innerhalb
von Konzernen konzentriert (Gospel & Sako, 2010) oder
gar selbstandigen (Personal-) Dienstleistern Ubertragen.
Bei Letzteren kann es sich um Zeitarbeitsfirmen handeln,
die ihr Leistungsspektrum ausweiten und eine Reprdsen-
tanz vor Ort (z.B. in
der Automobilfabrik,
im Chemiepark oder
am Flughafen) unter-
halten. Oder aber andere »labor market intermediaries«
(Bonet et al., 2013) vermitteln zwischen den Arbeitenden

Es gibt Chancen der Interessenver-
tretung in Netzwerken - aber sie
sehen fiir jeden Fall anders aus

JORG SYDOW & MARKUS HELFEN | PRODUKTION ALS DIENSTLEISTUNG

und der Organisation, fir die Arbeit verrichtet werden
muss. In beiden Fallen entsteht ein »trianguliertes Ar-
beitsverhaltnis« (Davidov, 2004), von dem bereits die
Rede war — mit entsprechend komplexen Beziehungs-
konstellationen und groBen Herausforderungen fir die
gewerkschaftliche Interessenvertretung (s. Abb. 4).

Aus Beschaftigtensicht bzw. fir deren Interessenvertre-
tungen besteht die groBe Herausforderung darin, die
Netzwerkregeln gerade fir diese spezialisierten Dienst-
leister intelligent mit zu gestalten. Dabei ist zu berlick-
sichtigen, dass Netzwerke eben gerade nicht bedeuten,
dass Arbeit nur nach einfachen Lohnkostenvergleichen
durch Externalisierung dem Markt Uberantwortet wird
(»marketization«, wie sie etwa Doellgast u.a. 2016,
beschreiben). Vielmehr ist das Management umgekehrt
auch darauf angewiesen, die Beitrdge der Netzwerk-
partner im Interesse des Gesamterfolgs zu erhalten;
und dies eher, je mehr auf Outsourcing oder Quasi-
Externalisierung gesetzt wird. Dadurch aber entstehen
auch AnknUpfungspunkte fir die Interessenvertretung
im Netzwerk, strategisch koordiniert Hebel struktu-
reller, institutioneller und organisatorischer Macht
anzusetzen (Fichter, 2015). Allerdings scheint sich
auch auf Managementseite erst allmahlich die Ein-
sicht durchzusetzen, dass jenseits von Outcourcing und
Offshoring (zur Unterscheidung z.B. Sydow & Duschek,

Abb. 4: Beziehungen bei Mehr-Arbeitgeber-Beschaftigung (Helfen et al., 2016: 288)

Notation:

@ Gewerkschaft (1-n)

® Arbeitgeberverband (1-n)

LAA Kundenunternehmen (1-n)

LAA Dienstleistungsnternehmen (1-n)

LAA Dienstleistungsnternehmen (1-n)
— Realisierte Beziehung

—— Latente Beziehung




2011: 153-155) der Gesamtzusammenhang einer in-
terorganisationalen Wertschopfung auch personalseitig
zu stUtzen ist. Avancierte Konzepte des Dienstleistungs-
management und -marketings (von Service Life Cycle
bis hin zum Service Centre Management) lassen sich
zum Beispiel erst realisieren, wenn der Zusammenhang
zwischen Mitarbeiter und Kunde gesehen wird. Eine
Schwierigkeit fur Interessenvertretungen ebenso wie flr
das Management — und nicht zuletzt auch fur die Ma-
nagementforschung — allerdings liegt in der zu beobach-
tenden Heterogenitdt der »neuen« Organisationsformen
von Arbeit. Diese reicht von der weiteren Professionalisie-
rung bestimmter Dienstleistungen (z.B. unterlegt durch
neue Berufe) Uber die tarifliche Abgruppierung im Zuge
von internem und externem Outsourcing (also der Aus-
lagerung von Arbeit in Konzerntdchter bzw. zu externen
Leistungsanbietern) und Offshoring bis hin zur Arbeit
fur Crowdsourcing-Plattformen und in Sweat Shops der
Dritten Welt. Dabei kann man nicht einmal mit Sicherheit
prognostizieren, dass »gute Arbeit« (http:/index-gute-
arbeit.dgb.de/dgb-index-gute-arbeit) auf Dauer in der
hierarchischen Organisationsform eher zu finden ist als
in marktlichen oder netzwerkférmigen, im Zentrum der
Netzwerke eher als an deren Peripherie.
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Fir Betriebsrate und Gewerkschaften entstehen neuar-
tige Vertretungslicken und auch Konkurrenzen. Auf-
grund der Vervielféltigung der Verhandlungsbeziehun-
gen kommt es zu einem vermehrten Auseinanderfallen
von Regelfindung und -durchsetzung. Die Tarifpolitik hat
immer groBere Schwierigkeiten, die Absenkung von Ver-
gltungen und die Entstehung tariflicher Parallelwelten
zu verhindern und ist stattdessen zunehmend mit Phéa-
nomenen der Regelambiguitdt und mit Regelkonflikten
konfrontiert.

Eine weitere wichtige Tendenz ist damit unmittelbar
verbunden: die »interorganisationale Segmentierung«
(Helfen et al., 2016) der Belegschaften fuhrt zu erheb-
lichen Komplikationen bei der betrieblichen und Uber-
betrieblichen Interessenvertretung. Betriebsrate, sofern
Uberhaupt vorhanden, vertreten immer seltener alle
in einer Betriebsstatte Beschaftigten. Gewerkschaften
haben bei der Interessenvertretung in Netzwerken mit
den mehrfachen Spaltungen der Belegschaften durch
Landes-, Sektoren- und Branchengrenzen zu kampfen
und sind zunehmend auch untereinander Vertretungs-
konkurrenzen ausgesetzt (Helfen & Nicklich, 2013).

5. Gewerkschaftspolitische Implikationen
pluraler Netzwerkorganisation — Konkurrenz
oder Kooperation zwischen Gewerkschaften

Hinzu kommt, dass Beschaftigung zunehmend projekt-
basiert erfolgt. Dabei ist das Spektrum der Mdglichkei-
ten wieder sehr divers und reicht von professioneller

Projektarbeit in ldngeren Arrangements bis zur prekdren
Beschaftigung in kurzfristigen Einmalprojekten (Lundin
et al.,, 2015). Im Extremfall stehen einzelne Arbeitende
in Zukunft haufiger als Dienstleistungsanbieter Gber di-
verse Internet-basierte
Plattformen bei einer
Vielzahl von Mini-Ar-
beitgebern gleichzeitig
unter Vertrag. Mit diesen Formen der (weiteren) Flexibi-
lisierung in pluralen Organisationsformen stellen sich fur
die Arbeitsbeziehungen zusatzliche Herausforderungen,
welche die hier diskutierten Probleme einer Produktion in
Netzwerken noch verscharfen.

So »bunt« die Welt der Unternehmensnetzwerke, des
Outsourcings, Offshorings und der Projektarbeit aber
auch sein mag, so zieht sich doch die allgemeine Ten-
denz der »tarifpolitischen Fragmentierung« (Helfen et al.,
2016) durch alle Bereiche hindurch. Dies gilt zunehmend
auch in den traditionellen Kernzonen industrieller Wert-
schépfung.

Projektbasiertes und Online-
Arbeiten verstérken den Trend zur
tarifpolitischen Fragmentierung
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in tertialisierten Produktionsnetzwerken

Die angesprochenen Tendenzen haben erhebliche Impli-
kationen fir die Gewerkschaftspolitik. Die aufgezeigte
Tertialisierung der Produktion in Netzwerken
kann sogar grundlegende Folgen fir die Ge-
werkschaftsorganisation selbst haben. Dabei sind
Industriegewerkschaften als auch Dienstleistungs-
gewerkschaften betroffen, aber mit zum Teil unterschied-
lichen Konsequenzen.

In vielen Landern haben sich als Antwort auf frihere
Phasen der Privatisierung, des Outsourcing/Offshoring
und des resultierenden eigenen Mitgliederverlustes spe-
zialisierte Dienstleistungsgewerkschaften herausgebildet
(z.B. Verdi in Deutschland oder SEIU in den Vereinigten
Staaten), nicht zuletzt gerade auch in diesem Bereich so-
genannte Sparten- oder Berufsgewerkschaften (z.B. Ver-
einigung Cockpit und UFO in der Luftfahrt; dazu sowie
zum Versuch der Regulierung jingst auch Keller, 2016).
Diese Spezialisierung wirft inzwischen allerdings eine
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Reihe von Vertretungskomplexitdten und -konkurrenzen zutarieren. Beispielsweise sind Gewerkschaftstraditionen
sowohl auf lokaler wie auf globaler Ebene auf. in manchen Landern zum Teil starker durch berufliche
oder ideologische Kriterien gepragt. Diese Unterschiede
Im globalen MaBstab finden sich beispielsweise Dienst- auf kooperative Art und Weise zu tberwinden und den-
leistungsgewerkschaften bei unterschiedlichen Dachver- noch die Organisationslogiken sowie Unternehmens-
banden (z.B. UNI, ITF oder PSI) wieder oder sind zugleich und Branchenkulturen zu berlcksichtigen, die jeweils
Mitglied in mehreren dieser »Meta-Organisationen« unterschiedliche Strategien der (Einzel-)Gewerkschaften
(Ahrne & Brunsson, 2006). Selbst im Fall dezidierter erfordern (Platzer & Mudiller, 2011), ist alles andere als
Dienstleistungsnetzwerke bzw. von »service delivery net- trivial. Ohne Umschweife: Die resultierenden Vertre-
works« wirft dies Probleme der Zusammenarbeit auf, wie tungsprobleme sind erheblich und verscharfen sich noch
im Einzelhandel, dem Verkehrswesen oder bei 6ffentli- einmal deutlich dort, wo Uber so genannte »atypische
chen Infrastrukturdienstleistungen zu sehen ist. Beschéaftigungsverhaltnisse« oder gar »prekdre Arbeit«
(befristete Beschaftigung, Leiharbeit, Werkvertrage,
Im Folgenden stellen wir aber vor allem darauf ab, dass in Projektarbeit, Solo-Selbstandige, etc.) auch noch die
Zeiten einer zunehmenden Tertialisierung der Produktion Bindung von Beschaftigten an ein Unternehmen immer
in Netzwerken die Vertretung von »Dienstleistungs«-Be- kurzfristiger und vielfaltiger wird (vgl. Heery,2009).
schaftigten in spezialisierten (Dienstleistungs-) Gewerk-
schaften systematisch in einer Konkurrenz zu anderen Angesichts dieser strukturellen Schwierigkeiten wurden
(Industrie-) Gewerkschaften mindet. verschiedene Ansatzpunkte entwickelt und zum Teil auch
bereits erprobt, die gleichzeitig unter einen Hut gebracht
Fur die Industriegewerkschaften erscheint die Tertiali- werden koénnen, ohne einen Ansatz bevorzugen zu
sierung als zentrales Organisationsproblem, da mit ihr mussen (so auch Platzer & Muller, 2011). Diese Ansatze
auch die relativ reichen von der Aktivierung bestehender Ressour-

Tertialisierung kann gerade den Industrie-
gewerkschaften die Bastionen hoher
Organisationsgrade aushéhlen

stabilen  Bastio-
nen hoher Orga-

cen in und rund um fokale Unternehmungen,
der Ausbildung von Gewerkschaftsnetzwerken,

nisationsgrade BUndnisse mit Dritten sowie deren Kombination
unterminiert werden (Helfen & Nicklich, 2013). Dabei in konkreten Initiativen.
entstehen einerseits neuartige (Zwischen-) Branchen und
kleinere Unternehmungseinheiten, die nicht oder noch Aktivierung der Vertretungsressourcen in fokalen Un-
nicht gewerkschaftlich organisiert sind. Andererseits ternehmungen. Zundchst sollten die Gewerkschaften
werden Dienstleistungsunternehmungen in den Produk- fur ihre eigene Organisation berlicksichtigen, dass ihre
tionsnetzwerken prasenter, die zwar ggf. gewerkschaft- traditionellen Bastionen und »Reviere« zwar auch wei-
lich organisiert sind, aber in anderen Tarifsystemen und terhin oftmals Gravitationszentren fir Organisierung sein
traditionen stehen. In beiden Fallen kénnen Tarif- und kénnen. Gleichwoh! werden diese Bastionen zwangs-
Interessenkonflikte zwischen Industrie- und Dienstleis- laufig an Bedeutung verlieren, je weiter Produktion in
tungsgewerkschaften zunehmen. Netzwerken im Allgemeinen und in Form tertialisierter
Produktionsnetzwerke im Besonderen erfolgt. Uber-
Die Erbringung von Dienstleistungen durch Kombinati- gangsweise sind »hub firms« (Jarillo, 1988) oder »fokale
onen von Arbeitnehmerentsendung und anderen Ver- Unternehmungen« (Sydow, 1992), die an der Organisa-
tragsformen (hierzu Andrijasevic & Sacchetto, 2016) in tion der Wertschopfung — und sei es nur durch Netzwer-
grenziberschreitenden, im Extremfall wirklich globalen korchestierung — zentral beteiligt sind, von wachsendem
Produktionsnetzwerken werden erst nach und nach von strategischen Interesse flir Gewerkschaften. Diese »hub
den Gewerkschaften bearbeitet. In globalem MafBstab firms« sind schon allein deshalb auch gewerkschaftspo-
betrachtet, sehen sich Arbeitnehmervertretungen wohl litisch fir die Organisation bei Mehr-Arbeitgeber-Bezie-
dauerhaft mit der Herausforderung konfrontiert, einen hungen »fokal«, weil die Unternehmungen im Netzwerk
transnationalen Ansatz mit lokal »grounded struggles, eine potenziell groBe indirekte Reichweite haben und
disputes in particular sites« (Anderson, 2015) zu verbin- zugleich aufgrund ihrer Sichtbarkeit einen vermutlich
den. Dabei sind die vielfaltigen landerspezifischen Unter- guten Zugang flr gewerkschaftliche Anstrengungen

schiede in den Systemen industrieller Beziehungen aus- bieten. Allerdings besteht hier das Dilemma, dass es im
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(schrumpfenden) Kern der fokalen Unternehmen haufig
um bereits organisierte Belegschaften handelt, deren
Organisationen nicht zwangsldufig auch eine Zustandig-
keit flr die Dienstleistungsbeschaftigten entwickelt bzw.
die anderen im Netzwerk vertretenen Gewerkschaften
auch tatsachlich unterstitzen. Hinzu kommt, dass das
Management fokaler Unternehmen nur widerwillig, die
Handlungsspielrdume aufgeben wird, die Mehr-Arbeitge-
berbeziehungen bieten .

Gewerkschaftsnetzwerke. Aus Sicht der Gewerkschaften
kénnte deshalb eine interorganisationale gewerkschaft-
liche Arbeitspolitik ein Ansatzpunkt sein, um Handlungs-
spielrdume zurtickzugewinnen (Marchington et al., 2005;
Helfen, 2014). Fur die Organisation der Gewerkschaften
bedeutet dies, Uber die fokalen Unternehmungen hin-
auszureichen und ebenfalls netzwerkférmige Koordi-
nationsformen auszubilden. Hierzu kann auf die Idee
transnationaler Gewerkschaftsnetzwerke zurlckgegrif-
fen werden (Davies et al., 2011; Helfen & Fichter, 2013).
Im globalen MaBstab sind die Global Union Fede-
rations (GUFs) zunehmend als international agie-
rende Gewerkschaftsnetzwerke gefordert (Helfen
& Fichter, 2013). In diesen kooperieren mindestens
drei Akteure — beispielsweise die globalen und europai-
schen Gewerkschaftsdachverbdnde, ihre Mitgliedsorga-
nisationen, Betriebsrate und auch zivilgesellschaftliche
Organisationen — mit dem Ziel, Beschaftigungsstandards
und Beteiligung grenziberschreitend zu erhohen. Es ist
naheliegend, dass bei tertialisierten Wertschépfungsnetz-
werken auch eine Kooperation tber sektorale Branchen-
grenzen zwischen den Gewerkschaftsdachverbanden an-
gesprochen ist, in der speziell auch Dienstleistungs- mit
Industriegewerkschaften
zusammenarbeiten.  Als
Beispiel werden hierzu die
BemUhungen herangezo-
gen, die auf die Definition
eines transnationalen Regelungsrahmens flr Vertragsar-
beit, Dienstleistungsbeschaftigung und andere Beschaf-
tigungsformen abzielen (ILO, 2016).

festlegen?

Gemeinsame Initiativen. Immerhin hat sich mit globalen
Rahmenabkommen ein unternehmungsbezogener An-
satz entwickelt, der Arbeitsbeziehungen zwar ausgehend
von einem OEM, aber Uber den engen Geltungsrahmen
der fokalen Unternehmung — oft eines Konzerns und
seiner Stammbeschaftigten — hinaus, auf die periphe-
ren Teile der Wertschépfungsketten ausdehnen méochte

Personaldienstleistungen und Facility

Kénnen globale Rahmenabkommen
auch Verantwortung fiir periphere
Teile der Wertschépfungsketten
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(Fichter et al., 2013; Hammer, 2005). Anders als im Falle
einer direkten intersektoralen Kooperation zwischen
den gewerkschaftlichen Dachverbédnden, stellen sich
globale Rahmenabkommen als ein Ansatz auf unter-
nehmungsbezogener Ebene dar, mit transnationalen
Produktionsverblinden umzugehen, indem eine fokale
Unternehmung zum Adressaten flr »ihr« Produktions-
netzwerk gemacht wird. An anderer Stelle sind diese
Rahmenabkommen eingehend in Bezug auf ihre Inhalte,
ihre Implementierung und ihre Wirkungen einschlieBlich
ihrer Grenzen und kritischen Aspekte untersucht worden
(bspw. Fichter et al. 2013; Helfen & Fichter, 2013; Rib et
al., 2011, Davies et al., 2011). Dabei sind die bisherigen
Erfahrungen mit derartigen Abkommen, von punktuellen
Ausnahmen abgesehen, eher ernichternd (so Fichter et
al., 2011). Vor dem Hintergrund begrenzter Ressourcen,
sowohl auf Seiten nationaler Gewerkschaften als auch
der GUFs, ist dies wenig verwunderlich. Dennoch kann
mit Hilfe der in den globalen Rahmenabkommen enthal-
tenen »supply chain«-Klauseln ein Ansatz zum Umgang
mit tertialisier-

Services sollten in Supply-Chain-Klauseln ~ ter Wertschop-
explizit aufgenommen werden fung erkannt
werden.

Grundsétzlich kann mit Zulieferer-Klauseln eine Verant-
wortung Uber die fokale Unternehmung hinaus definiert
werden, wenn man einmal von der unterschiedlichen
Intensitat und Wirkung der Einbeziehung der Zulieferer
absieht. Allerdings wird bei der Zusammenschau der
bisherigen Vereinbarungen deutlich, dass der sektori-
bergreifende Charakter einer Vielzahl von tertialisierten
Wertschopfungsnetzwerken bislang nicht addquat be-
rlcksichtigt wird, da die Art der Zulieferer nicht naher
bestimmt wurden. In erster Linie ist an unmit-
telbare Zulieferer im Sinne der Beschaffung
von Produktionsinputs gedacht worden; die
Unterauftragsvergabe an unternehmensnahe
Dienstleistungsunternehmen wie Personal-
dienstleistungen, Catering, Industriereinigung und
dhnliche Facility Services findet hingegen keine explizite
Erwahnung. Sicher ist es im Einzelnen schwer, hier eine
Grenzziehung vorzunehmen, aber bislang bleibt die
Untersttzung dieser Art der sektorlibergreifenden Ko-
operation im Rahmen von globalen Rahmenabkommen
ein blinder Fleck. Umgekehrt beinhalten aber auch jene
globalen Rahmenabkommen, die mit (industrienahen)
Dienstleistungsunternehmungen abgeschlossen worden
sind, nur in den seltensten Fallen Uberhaupt »supply
chain«-Klauseln. Zudem findet sich in diesen Abkom-



men auch in der Regel keinerlei Bezugnahme auf die
Einsatzbedingungen in den Kundenindustrien und un-
ternehmungen.

Blindnisse mit Dritten. Insgesamt erscheint die Problem-
konstellation, die durch Mehr-Arbeitgeberbeziehungen
und eine Produktion als Dienstleistung in pluralen
Organisationen heraufbeschworen wird, zu komplex,
um durch gewerkschaftliche Anstrengungen allein be-
waltigt zu werden. Daher sind, last but not least, auch
Uberlegungen anzufiihren, dritte Biindnispartner, also
etwa Kunden, einzelne Gesetzgeber und internationale
Instanzen oder Nichtregierungsorganisationen, mit in
die Verantwortung zu nehmen. Bezieht man etwa die
Kundenperspektive mit ein, bieten sich Ankntpfungs-
punkte, die Ublicherweise im Rahmen von MaBnahmen
zur Einhaltung von Corporate Social Responsibility (CSR)
Programmen erfolgen. Die unter dem CSR-Label propa-
gierte Selbstverpflichtung von Unternehmungen kann
von Kundeninitiativen eingefordert werden (Donaghey
& Reinecke, 2015). Fur die gewerkschaftliche Organisa-
tion der Beschaftigten ist dies vor allem dann vorteilhaft,
wenn im Rahmen solcher Initiativen auch das Aufzeigen
der Grenzen einer weitgehenden Ignoranz von kollek-
tiven industriellen Rechten zum Gegenstand gemacht
wird (e.g. Locke et al., 2013; Anner, 2012). Neben der
Aktivierung von Kundeninitiativen — und ganz generell
die Belebung von Blindnissen mit Nicht-Regierungsor-
ganisationen (NGOs) (Egels-Zandén & Hyllman, 2011)
— sind auch Blndnisse mit Gesetzgebern auf
verschiedenen Ebenen denkbar, etwa wenn

Die Implikationen fiir Gewerkschaftspo-
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Organisation 6konomischer Aktivitdten, in der Vernet-
zung die zentrale Rolle spielt. Wie nicht zuletzt auch an
Beispielen gezeigt, ist eine Produktion in Netzwerken auf
das Engste mit der Einbeziehung spezialisierter Dienst-
leister verknlpft; dezidierte Dienstleistungsnetzwerke
hingegen sind ein (gleichwohl beachtenswerter) Aus-
nahmefall.

Arbeitsbeziehungen sind bei einer Produktion in Netz-
werken mit extremer UnUbersichtlichkeit und vielerlei
Unklarheiten konfrontiert. Ein entscheidender Grund
ist, dass es die fur eine Produktion in Netzwerken kenn-
zeichnende plurale Organisationsform erlaubt, relativ
gerduschlos zwischen Markt, Hierarchie und Netzwerk
zu changieren. Das Management hat zunehmend Er-
fahrungen darin gewonnen, wie es vom »make« in der
hierarchischen Organisation und vom »buy« im Markt
zum »cooperate« im Netzwerk — und wieder zurlick —
wechselt. Moglich wird es damit auch, die Netzwerksteu-
erung immer wieder anzupassen, etwa auch in Reaktion
auf gewerkschaftliche Erfolge. Dabei wird inzwischen —
starker als in der Vergangenheit — auch fir das Personal-
und Arbeitskraftemanagement auf entsprechend spezi-
alisierte Dienstleister als »labor market intermediaries«
zurtickgegriffen.

Die Implikationen fir die Organisation und Politik der
Gewerkschaften sind weitreichend. Es wird deutlich,
dass eine sektorlibergreifende Kooperation aufgrund
unterschiedlicher
Interessenlagen

litik sind weitreichend und werden vor

den Rufen gefolgt wird, eine Auftraggeber-
haftung justiziabel zu implementieren (e.g.
Davidov, 2004; Anner, Bair, & Blasi, 2013)
oder die klassische behordliche Arbeitsinspektion zu
starken (Weil 2014). Alle diese Initiativen konnen dazu
beitragen, die erkennbaren und vorldufig bleibenden
Defizite einer Strategie aus eigener Kraft auszugleichen,
ohne aber auf eigene Anstrengungen der Gewerkschaf-
ten zu verzichten.

6. Zusammenfassung

Die Produktion in Netzwerken ist heute so verbreitet,
dass nicht zuletzt auch aus diesem Grund seit geraumer
Zeit von einer »Netzwerkgesellschaft« (Castells, 2001;
Raab & Kenis, 2009) gesprochen wird. Diese ist sowohl
Bedingung als auch Ergebnis einer zunehmend pluralen

einer Reorganisation der Gewerkschaften
nicht Halt machen
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nicht einfach zu
bewerkstelligen ist
und dass die Inte-
ressenlagen selbst innerhalb der beteiligten Sektoren
zwischen der transnationalen und der nationalen Ebene
unterschiedlich sein kédnnen. Dennoch sollten entspre-
chende Bemdiihungen auch vor einer Reorganisation
der Gewerkschaften auf nationaler und globaler Ebene
nicht Halt machen, indem entsprechende Kompetenzen
der Zusammenarbeit ausgebildet werden. Dies gilt fur
»Dienstleistungs-« und »Industrie-« Gewerkschaften
gleichermaBen. Nur selten wird eine Gewerkschaft al-
lein in der Lage sein, die Beschaftigung in einem ganzen
(Dienstleistungs-) Netzwerk zu organisieren. Der Regelfall
ist vielmehr, bei der Organisation der Belegschaften in
tertialisierten Netzwerken mitzuwirken und sich daftr
mit anderen (Industrie-) Gewerkschaften abzustimmen.
Die Alternative zur interorganisationalen Gewerkschafts-



kooperation ist aus unserer Sicht nur die grundlegende
Umgestaltung von Gewerkschaften selbst.

Kooperative Gewerkschaftsnetzwerke haben mit vie-
len ungeldsten Problemen und Herausforderungen zu
kampfen. Es wurde gezeigt, dass das Potenzial fir eine
sektortbergreifende Kooperation sowohl in Bezug auf
eine direkte Zusammenarbeit zwischen den Gewerk-
schaftsdachverbdnden im Rahmen von transnationalen
Regulationsbemthungen (ILO, EU) als auch hinsichtlich
eines unternehmungsorientierten Ansatzes globaler
Rahmenabkommen bislang nicht ausgeschopft werden
konnte. Als neuralgischer Punkt stellt sich bei den darge-
stellten Beispielen der Zwiespalt zwischen Kooperation
und Konkurrenz dar, die sich aus den bei tertialisierter
Wertschopfung fragmentierten Interessenvertretungs-
ansprichen ergibt. Wie genau eine organisations- und
sektorlbergreifende Kooperation der Gewerkschaften
vor dem Hintergrund der bestehenden Konkurrenzen
zu gestalten ist, entscheidet sich in der lokalen und
»grenz«Uberschreitenden Praxis. Hierin liegt aber zu-
gleich ein Potenzial, einen Teil der durch die Globali-
sierung verloren gegangenen Handlungsmdglichkeiten
wiederzugewinnen.

In der Konsequenz ist auch bei Gewerkschaften Vernet-
zung und damit, ahnlich wie von im Netzwerk kooperie-
renden Unternehmungen (Sydow & Duschek, 2011; Sy-
dow et al.,, 2016),
ein  kompetentes
Management des
Spannungsver-

héltnisses von Kooperation und Wettbewerb gefragt.
Daher gilt es fur Gewerkschaften entsprechende Kom-
petenzen und Kapazitaten aufzubauen und vorzuhalten.
um wichtige mit der Produktion in konkreten Unter-
nehmungsnetzwerken verbundene Entwicklungen zu
registrieren, um ggf. einzugreifen. Dazu gehort auch die
Fahigkeit, Managementprobleme in einzelnen Unterneh-
mungsnetzwerken und die daraus erwachsenden Kosten-
und/oder Ertragsnachteile aufzusptren und fir kollektive
Interessenvertretung nutzbar zu machen. Diese sind nicht
selten sehr versteckt, resultieren oft aus unzuldanglicher
(z.B. weniger verlasslicher) Koordination, gerade mit
Blick auf Personal- und Arbeitspolitik. Uber das Gesagte
hinaus werden fir diese insbesondere die Uberwachung
der Einhaltung von (globalen) Arbeitsstandards und die
Beobachtung von mit dem Monitoring beauftragten
Dritten (z.B. Wirtschaftsprifungsgesellschaften) wichti-

Gelingt die ndchste Stufe der gewerkschaft-
lichen Vernetzung nicht, werden Verdanderun-
gen der Organisationen selbst unausweichlich
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ger.3 Daflir mag der Abschluss globaler Rahmenabkom-
men durch GUFs mit transnationalen Unternehmungen
glnstigere Voraussetzungen schaffen. Weil GUFs in der
Regel nicht Gber die erforderliche Ressourcenausstattung
verfligen ist es interessant, dass zumindest ein globales
Gewerkschaftsnetzwerk, namlich IndustriALL (2014),
seinen Ansatz zu globalen Rahmenabkommen jingst
mit Verflgbarmachung zusatzlicher Ressourcen (z.B. in
Form von Experten) flr nationale Gewerkschaften un-
termauert.

Wir stellen fest, dass die Tertialisierung globaler Produk-
tionsnetzwerke nicht nur eine zusatzliche Herausfor-
derung fur die globale Durchsetzung von Arbeitsstan-
dards darstellt. Vielmehr kénnen in Teilen auch schon
bestehende Ansatzpunkte einer grenziiberschreitenden
Gewerkschaftspolitik genutzt werden, um mit dieser
Entwicklung umzugehen. Je starker Dienstleistungen mit
der industriellen Produktion verschmelzen, Betriebs- und
Unternehmungsgrenzen strategisch neu geschnitten und
gleichzeitig Tatigkeiten und Prozesse weiter fragmentiert
werden, desto notwendiger wird auch eine Redefinition
der gewerkschaftlichen Handlungsarena Uber tradierte
Organisations- und Branchengrenzen hinaus. Ein vorran-
giges Ziel der Gewerkschaften konnte es sein, die Be-
schaftigten in arbeitsintensiven, industrienahen Dienst-
leistungstatigkeiten, aber auch in anderen (neuartigen)
Dienstleistungsunternehmungen und -branchen fir eine
kollektive Arbeitspolitik zu erschlieBen. Da
diese Herausforderung jedoch zugleich
— natlrlich in je spezifischer Ausprdagung
und Intensitat — in verschiedenen Landern
auftritt, liegt die Notwendigkeit einer transnationalen
Ausrichtung nahe.

Aus den Komplikationen, die sich diesbezlglich ergeben,
wird hier die Schlussfolgerung gezogen, dass eine bran-
chen-, sektoren- und ldnderibergreifende Kooperation
eher mit einer Bundelung verschiedener Ansatze zu er-
reichen ist (e.g. Weiss, 2013):

= Kampagnen flr eine grenziberschreitende Re-Re-
gulation der Mindeststandards von Kontraktarbeit auf
Ebene der ILO,

= Vereinbarungen mit fokalen Unternehmungen im Zen-
trum branchenibergreifender Produktionsnetzwerke;

= das Schmieden von sektorlibergreifenden Gewerk-
schaftsallianzen innerhalb der transnationalen Produkti-
onsnetzwerke gehoren ebenso dazu wie



= die Unterstltzung lokaler Anstrengungen einer direk-
ten gewerkschaftlichen Organisation insbesondere der
Beschéftigten in den arbeitsintensiven Dienstleistungsbe-
reichen selbst.

Die globalen Gewerkschaftsdachverbande und ihre regi-
onalen Untergliederungen kénnen dabei unseres Erach-
tens in Abstimmung mit ihren nationalen Mitgliedsge-
werkschaften ein starkeres Bindeglied in der (netzwerk-
férmigen) Koordination organisations-, branchen- und
grenziberschreitender Kooperation zum Zwecke von
Kampagnen, Aktionen und globalen Rahmenabkommen
werden. Auf diese Weise kénnen die verschiedenen Ebe-
nen gewerkschaftlicher und betrieblicher Politik strate-
gisch verbunden werden, ohne durch Alleinvertretungs-
ansprliche gemeinsame Losungen zu blockieren.

15

JORG SYDOW & MARKUS HELFEN | PRODUKTION ALS DIENSTLEISTUNG

Endnoten

1. Vgl. auch https:/Awww.oecd.org/tad/gvc_report_g20_july_2014.pdf,
S.15.

2. Projekte S-2011-466-2, -2013-678-2 und -2014-741-2

3. Die Entwicklung entsprechender Kapazitdten bzw. Kompetenzen
kann zum Beispiel im Rahmen von Aktionsforschungsprojekten erfolgen.
Ein interessantes Beispiel fir ein solches partizipatives Projekt im Kontext
des slidafrikanischen internationalen Flughafens OR Tambo (ORT) doku-
mentiert ITF (2015).


https://www.oecd.org/tad/gvc_report_g20_july_2014.pdf
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