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Dieser Computer kann auf beliebige
Schriftarten trainiert werden. Das Ham-
burger Alternativ-Unternehmen CCS hat
mit der Generalvertretung der Lesemaschi-
ne ein solides finanzielles Standbein

Bericht iiber ein alternatives Unternehmen in der Computerbranche

Den Versuch, entfremdete Arbeits-
und Lebensbedingungen der westli-
chen Industriegesellschaft in einem alter-
nativen Betrieb aufzuheben, starteten in
Hamburg die Mitarbeiter einer Computer-
firma - und halten ihn bis heute durch. Sie
orientieren sich an den Grundforderungen
des Anthroprosophen Steiner, auch inner-
halb einer arbeitsteiligen Gesellschaft
Selbstverwirklichung in einer Gemein-
schaft anstelle individuellen Eigennutzes
als Motiv fiir ein sinnvolles Leben zu
wiihlen. Besonders entscheidend : Leistung
und erzieltes Einkommen sind voneinan-
der abgekoppelt. Die Entlohnung soll sich
an den Bediirfnissen des einzelnen Mitar-
beiters orientieren, zumal bei den vielfilti-
gen Verflechtungen innerhalb einer ar-
beitsteiligen Gesellschaft der individuelle
Anteil an der Produktion eines Gutes oh-
nehin nicht feststellbar sei. Prof. Dr. Hans

G. Nutzinger, Fachbereich Wirtschaftswis-
senschaften, und die Studenten Heinrich
Beyer und Jorg Wilke berichten iiber die-
sen anthroprosophischen Betrieb, der sich
ausgerechnet in der Computerbranche an-
gesiedelt hat: Mit Vorurteilen iiber geniig-
same Selbstversorger, Miisli-Mahlzeiten
und Latzhosen ist diesem ,,Dritten Weg"
des Wirtschaftens nicht beizukommen.red.

Die Firma ,,Compact Computer Systeme
GmbH" (CCS) ist kein gewohnliches Soft-
warehaus. Etwa 25 Mitarbeiter versuchen, in
ihrem durch neueste technologische Ent-
wicklungen geprigten Berufsfeld neue For-
men des Arbeitens und der Arbeitsorganisa-
tion zu entwickeln und zu praktizieren. CCS
ist Mitglied in der ,,Aktion Dritter Weg"
(A3W), einer Vereinigung alternativer Un-
ternehmen aus verschiedenen Teilen der
Bundesrepublik. Dieser Unternehmensver-
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band und seine Mitglieder verstehen sich
selbst als ,,Idee und praktische[n] Versuch,
eine Alternative zu den in Ost und West
bestehenden Gesellschaftssystemen zu ver-
wirklichen”, so die Info-Broschiire der A3W.
Zum Unternehmensverband gehoren u. a.
ein Verlag, ein Woll- und SeidengroBhandel,
verschiedene Sozial- und Bildungseinrich-
tungen, das , Internationale Kulturzentrum
Achberg” sowie die Firma , CCS-Mikro-
technik”, ein Tochterunternehmen der CCS-
GmbH.

Fast alle Mitarbeiter in diesem Unterneh-
mensverband sind anthroposophisch orien-
tiert. Die — weitgehend unbeachtet gebliebe-
nen - sozialwissenschaftlichen Lehren Ru-
dolf Steiners (1860-1924) sind die wichtigste
theoretische Grundlage fiir diesen Versuch,
innerhalb eines Unternehmens und dariiber
hinaus auch im Rahmen eines groSeren
Unternehmensverbandes neue Gestaltungs-
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moglichkeiten der Arbeitsbeziehungen auf-
zubauen. Die gegenwirtige 6kologische Kri-
se, die Verdinglichung der zwischenmensch-
lichen Beziehungen und entfremdete Ar-
beitsverhiltnisse sind nach Ansicht der In-
itiatoren des Modells Ursache genug, um
tiber neue Lebens- und Arbeitsformen nicht
nur nachzudenken, sondern sie auch prak-
tisch zu erproben. Das erschopft sich nach
Ansicht der ,,A3Wler” nicht in der Schaf-
fung neuer Strukturen und Organisationen,
sondern es erfordert auch ein Umdenken
hinsichtlich vieler Begriffe, Normen, Denk-
gewohnheiten, Konventionen und Traditio-
nen, die das moderne gesellschaftliche, wirt-
schaftliche und soziale Leben bestimmen.

In einem seiner bedeutendsten Werke,
,,Die Philosophie der Freiheit”’, arbeitet Ru-
dolf Steiner immer wieder auf eine Emanzi-
pation des Menschen von seinen Denkge-
pflogenheiten hin. Ein befreiter Geist, ,,wirk-
lichkeitsgemifles Denken’’, das sich aus den
Zwingen gesellschaftlicher Konvention be-
freit, ist ein wichtiges Ziel der Anthroposo-
phie. Dieser ,ethische Individualismus”
fuihrt tiber das ,,richtige Denken’ zum , rich-
tigen”, d. h. sittlich und ethisch gebundenen,
Handeln. Rudolf Steiners Vorstellungen
driicken sich programmatisch aus in einer
zentralen These der Anthroposophie, die
auch bestimmend fiir die ,, Aktion Dritter
Weg" ist, ndmlich dem , Sozialen Hauptge-
setz”’: ,,Das Heil einer Gesamtheit von zu-
sammenarbeitenden Menschen ist um so
grofier, je weniger der einzelne die Ertrignis-
se seiner Leistungen fiir sich beansprucht,
das heif3t, je mehr er von seinen Ertrignissen
an seine Mitarbeiter abgibt, und je mehr
seine eigenen Bediirfnisse nicht aus seinen
Leistungen, sondern aus den Leistungen der
anderen befriedigt werden.”

Dieses ,,Gesetz”” steht vordergriindig in
krassem Gegensatz zum heutigen Leistungs-
denken, demzufolge individuelle Leistungen
und ,Ertrignisse” untrennbar miteinander
verbunden sind. In einer entwickelten ar-
beitsteiligen Gesellschaft produziert zwar je-
der Mensch fiir die Bediirfnisse eines ande-
ren, gleichwohl gibt es in einem solchen
System nicht mehr den ,Genuf” und die
Befriedigung, die man beispielsweise in einer
iiberschaubaren Gemeinschaft empfindet,
wenn man fiir andere, nahestehende Men-
schen produziert und sich nicht nur an
Herstellung eines Gutes, sondern auch an
seinem konkret erfahrbaren Gebrauch durch
andere erfreuen kann (so auch Marx’ Vor-
stellung unentfremdeter Produktion in sei-
nen Friihschriften). Im Gegensatz dazu ist
der moderne Arbeitsprozef gerade durch
eine fehlende unmittelbare Befriedigung in

der Arbeit gekennzeichnet.
Rudolf Steiners Forderung, hinsichtlich

vieler sozialer und okonomischer Normen
umzudenken, liuft darauf hinaus, dem ,,So-
zialen Hauptgesetz”’ Geltung zu verschaffen.
Demzufolge sind die strukturellen Voraus-
setzungen dafiir in einer arbeitsteiligen Ge-
sellschaft bereits angelegt. Was jedoch fehlt,
ist eine Gestaltung sozialer Strukturen mit

dem Ziel, innerhalb dieser Strukturen
Selbstverwirklichung in einer Gemeinschaft
anstelle individuellen Eigennutzes als zentra-
les Handlungsmotiv durchzusetzen. Beson-
ders wichtig fiir diese Gestaltungsaufgabe
ist die ,, Trennung von Leistungen und Ein-
kommen”, in der Sprache der modernen
Okonomie: die Trennung von Allokation
und Distribution. Konkret heifit das im Un-
ternehmensverband A3W: Fiir jeden Mitar-
beiter soll gelten, was eigentlich fiir alle
Menschen gelten sollte, daB8 nimlich jedem
ein menschenwiirdiges Einkommen unab-
hiéngig von seiner Qualifikation und seiner
konkreten Leistung zusteht. Einziges Krite-
rium fur die Bestimmung der Einkommens-
hohe sollte der personliche Bedarf sein; die-
ser wird vor allem durch die soziale Situation
des Mitarbeiters bestimmt, danach ob er
Kinder hat, Doppelverdiener ist, ein Haus
abzuzahlen hat usw. Das bedeutet indes
nicht, da jeder so viel fordern kann wie er
will, sondern nur so viel, wie er als verant-
wortungsbewufter Mensch im Hinblick auf
seine personliche Lage und auf die Moglich-
keiten der Gemeinschaft, in der er arbeitet,
verlangen kann. Diese , Trennung von Lei-
stung und Einkommen’’ wird nicht nur nor-
mativ, sondern auch faktisch begriindet: Die
Mitglieder des Unternehmensverbandes be-
zweifeln entschieden, dafi es in einer arbeits-
teiligen Gesellschaft mit all ihren internatio-
nalen Verflechtungen iiberhaupt moglich sei,
den individuellen Anteil an der Produktion
irgendeines Gutes exakt festzustellen. Alle
Verfahren der Leistungsbewertung sind ja
nur unvollstindige Hilfskonstruktionen, bei
denen volkswirtschaftliche oder gar welt-
wirtschaftliche Kosten und Ertrige gar nicht
beriicksichtigt werden. Begreift man aber die
Wirtschaft als ein , integrales System”, ein
Ansatz, der durch einige Reformer des ,,Pra-
ger Frihlings” von 1968, wie Eugen Loebl,
vertreten wird, so wird man gewahr, daf es

Die anthroprosophisch orientierte Com-
puterfirma CCS ist Mitglied in der ,,Ak-
tion Dritter Weg", eine Vereinigung alter-
nativer Unternehmen aus verschiedenen
Teilen der Bundesrepublik. Ihm gehéren
neben CCS ein Verlag, ein Woll- und
Seidengroffhandel auch verschiedene So-
zial- und Bildungseinrichtungen an.

CCS im Unternehmensverband
der Aktion Dritter Weg.
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sich dabei um ein Netzwerk interdependen-
ter Einheiten, Menschen, Nationen und Un-
ternehmen handelt. Demzufolge kann die
Leistung des einzelnen in diesem komplexen
System nicht exakt bestimmt werden. So
betrachtet, erscheint die Forderung nach
Entkopplung von Leistung und Einkommen
nicht mehr ganz so exotisch, wie dies auf den
ersten Blick der Fall sein mag — wenn man
auch nicht einen zwingenden Schluf8 von der
Schwierigkeit der Leistungsbemessung auf
ihre vollkommene , Unmdglichkeit”’ ziehen
kann, wie dies in einigen anthroposophisch
orientierten Schriften nahegelegt wird.

Bediirfnisbezogenes Einkommen

Wie dem auch sei: Eine Umsetzung sol-
cher Einsichten in praktische (Unterneh-
mens-)Politik kann nur dann erfolgen, wenn
sich die Menschen von ihren alten Denkge-
wohnheiten 16sen, wenn sie ihre Arbeits-
und Konsumgewohnheiten indern. Zentral
dafiir ist die Moglichkeit, sich im Arbeits-
und Produktionsprozef gemeinsam mit an-
deren zu entfalten und zu verwirklichen;
hinzukommen muf aber auch ein dkologi-
sches BewuSfStsein, ein aufgeklirtes Konsum-
verhalten und persénliches Engagement in
den verschiedensten Lebensbereichen. Nach
den Vorstellungen der ,, Aktion Dritter Weg"’
wird der ArbeitsprozeB, befreit von den
Fesseln des Leistungsprinzips, die menschli-
che Kreativitit férdern und die Befriedigung
aus der individuellen Leistung in der Ge-
meinschaft erhchen. An diese Stelle des
Leistungslohns tritt das bedarfsgerechte, ga-
rantierte Einkommen, die Erfiillung in der
eigenen Arbeit und die Freude an der kollek-
tiven Leistung.

Um dies modellhaft zu zeigen, wurde
versucht, eine entsprechende betriebliche
Organisation bei den Mitgliedsfirmen des
Unternehmensverbandes A3W zu entwik-
keln. Die Gestaltung neuer Strukturen und
das Bemiihen, innerhalb dieser Strukturen
bestimmte theoretische Vorstellungen prak-
tisch zu verwirklichen, sind die wichtigsten
Ziele dieses Verbandes. Dabei muf8 betont
werden, daf8 es sich um einen Versuch han-
delt, der Irrtiimer und Korrekturen nicht
ausschlieBt. Dieses Experiment fiihrt - wie
jeder Versuch der Realisierung einer theore-
tischen Konzeption - in der Praxis zu man-
nigfaltigen Problemen, tiber die wir in den
folgenden Abschnitten noch berichten
werden.

Der zentrale Grundsatz einer Neugestal-
tung der Unternehmensorganisation ist der
Abbau von innerbetrieblichen Hierarchien
im herkommlichen Sinne. Jeder Mitarbeiter
soll im Rahmen seines Aufgabengebietes
autonom handeln kénnen, es soll keine Vor-
gesetzten geben. Probleme iibergreifender
und genereller Art sollen von allen Mitglie-
dern gemeinsam diskutiert und auch ent-
schieden werden. Daher ist eine wéchentlich
stattfindende Betriebsversammlung das zen-
trale Entscheidungsgremium. Der gemeinsa-
me Konsens soll an die Stelle von Anweisun-
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gen und Befehlen treten. Dies erfordert u. a.,
dafd die Entscheidungsbefugnisse vom Kapi-
taleigentum getrennt sind. Aus diesem
Grund wurde das Stammkapital bei Mit-
gliedsunternehmen, meist in der Rechtsform
der GmbH, auf einen Verein, die ,,Stiftung
der Interessengemeinschaft Aktion Dritter
Weg e. V.” libertragen. Die damit ange-
strebte Kapitalneutralisierung ist aber ledig-
lich eine Rechtskonstruktion, die die Demo-
kratisierung der innerbetrieblichen Verhilt-
nisse nach auflen manifestieren soll. Nach
Auffassung der A3W ist die Demokratisie-
rung der Unternehmensstrukturen und eine
weitgehend gleichmiflige Entscheidungsbe-
teiligung die notwendige Folge der Entkopp-
lung von Leistung und Einkommen. Die
Ausdehnung der personlichen Autonomie
auf den Arbeitsprozef mit dem Ziel der
Selbstverwirklichung  unabhingig vom
Zwang fremdbestimmter Lohnarbeit erfor-
dert auch die Umgestaltung der Eigentums-
verhiltnisse, zumindest dann, wenn diese die
Grundlage einer hierarchischen Unterneh-
mensorganisation darstellen.

,,Jeder Mensch ein Unternehmer”’, so lau-
tet die Devise der Aktion Dritter Weg.
Damit soll angedeutet werden, daf3 der Ar-
beitsproze so umgestaltet werden soll, daf8
jedem Mitarbeiter die Moglichkeit eroffnet
wird, autonom und selbstbestimmt zu han-
deln, schopferisch und innovativ titig zu sein
und Befriedigung in seiner Arbeit gemein-
sam mit anderen zu finden. Wir werden im
folgenden nicht auf die vielleicht ideologiege-
schichtlich interessante Frage eingehen, in-
wieweit Vorstellungen und Praxis der A3W
vollstindig und begrilindet auf die Philoso-
phie Rudolf Steiners zuriickgefiihrt werden
kénnen (und unterlassen aus diesem Grunde
auch die Darstellung der umfassenden wirt-
schafts- und gesellschaftspolitischen Kon-
zeptionen von Steiner), sondern wir wenden
uns nun den praktischen Umsetzungsmog-
lichkeiten und -schwierigkeiten dieses Un-
ternehmensmodells am Beispiel der Firma
CCS zu.

Marktbedingungen
der Computerfirma

Die CCS Compact Computer Systeme
GmbH mit Sitz in Hamburg, 1969 unter dem
Namen SCS (Satz Computer Systeme) ge-
griindet, ist ein Unternehmen der elektroni-
schen Datenverarbeitung. Die Firma CCS
fiihrt Systemanalysen und Beratungen im
engen direkten Kontakt mit den Kunden
durch und ist so in der Lage, maf3geschnei-
derte Problemlosungen zu entwickeln und in
Systemvorschliige zu verarbeiten, die sich in
die vorhandene Organisationsstruktur der
Kundenunternehmungen einpassen lassen.
Die objektive Beratung der Kiufer und die
verlaflliche Wartung der Systeme hat im
Laufe der Zeit ein Vertrauensverhiltnis zwi-
schen dem Unternehmen und den Kunden
entstehen lassen. Fiir die mittelstindische
Industrie werden schliisselfertige Rechner-
systeme angeboten, z. B. fiir Universalban-

ken, Auftragsbearbeitung und Fertigungs-
steuerung, weiterhin Werksatzsysteme so-
wie Textverarbeitung.

Mit der Kurzweil-Lesemaschine, einem
Erzeugnis von RankXerox, wurde die Gene-
ralvertretung im deutschsprachigen Raum
fiir ein Gerit hochsten Technologiestandes
tibernommen. Die Maschine, ein sogenann-
tes lernendes System, kann auf beliebige
Schriftarten trainiert werden und liest diese
dann in ein Datenverarbeitungssystem ein.
Bisherige Installationen im deutschen, aber
auch im niederldndischen Sprachraum er-
folgten bei Verlagen, Druckereien, Dienstlei-
stungsbetrieben fiir Datenerfassung und
dhnlichen Unternehmen. Das Leistungs-
spektrum der Anlage it sich aber noch
erweitern; so bietet sich die Lesemaschine
auch fur die Posteingangsbearbeitung in
groBeren Industrieunternehmen an.

In einem kleinen Rechenzentrum fiihrt
CCS Dienstleistungen fiir besondere EDV-
zugingliche Probleme aus, wie etwa Konver-
tierung von EDV-Datentrigern, Katalogpro-
duktion oder Mengentextverarbeitung. In
der eigenen Hardware-Abteilung werden
aufler dem Kundenservice auch Systemkon-
figurierungen und Anpassungen durchge-
filhrt. CCS ist zwar auf Data General-
Rechner spezialisiert, tibernimmt aber auch
die Wartung anderer Fabrikate. Die Ent-
wicklung und Fertigung von Mikroprozes-
sorsystemen erfolgt im Tochterunternehmen
CCS Mikrotechnik GmbH.

Da der von CCS bediente Markt immer
noch einem raschen Wandel in der Technolo-
gie sowie in der Anzahl und Qualitdt der
Anbieter unterworfen ist, kann man gegen-~
wirtig nur bedingt und fiir kurze Zeit Aus-
sagen uber Marktchancen der Datenverar-
beitungsbranche machen. Dies ist besonders
in der Software-Entwicklung der Fall: Hier
finden sich neben grofen Anbietern zahlrei-
che kleine, die den Markt schnell und indivi-
duell mit benutzerfreundlichen Programmen
bedienen. Die kleinen Anbieter haben den
Vorteil, sich schnell auf Kundenwiinsche
einzustellen. Diese Flexibilitdt hat aber auch
den Nachteil, daf3 die Qualitit der Produkte
groflen Schwankungen unterliegen kann.
Schon durch das Abwandern eines Mitarbei-
ters ergeben sich haufig grofle Schwierigkei-
ten, etwa aufgrund unzureichender Doku-
mentation der von diesem geleisteten EDV-
Arbeiten oder auch durch den Verlust spe-
zieller Qualifikationen. Eine weitere Schwie-
rigkeit besteht in dem Glauben vieler Mitar-
beiter, einen , Kiinstlerstatus’’ zu haben, der
freies und inidivudelles Programmieren er-
laubt, ohne unbedingt auf die zukiinftige
wirtschaftliche Wiederverwendung bei ande-
ren Teilprogrammen achten zu miissen. Die-
se Qualititsschwankungen, zusammen mit
dem relativ geringen Kapitalbedarf fiir die
Firmengriindung, tragen wohl auch zu den
vielen SchlieBungen und Neugriindungen
von Unternehmungen der Computerbranche
bei.

Wichtig fiir die Stellung eines Unterneh-
mens am Markt ist die Wartung der Produk-
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te (Soft- und Hardware). Auch hier kénnen
kleine Firmen mit regional begrenztem Kun-
denkreis oft weitaus schneller reagieren als
Grounternehmen. Hierzu gehort allerdings
ein grofles Engagement der Mitarbeiter, da
dies grundsitzlich eine , Einsatzbereitschaft
rund um die Uhr” erfordert, also der Aufga-
be der Feuerwehr sehr nahe kommt.

Von auflen betrachtet, ist die CCS einer
der typischen kleinen EDV-Anbieter; aller-
dings stehen sie mit einem Produkt, der
erwihnten Kurzweil-Lesemaschine, als Al-
leinanbieter auf dem deutschen und nieder-
landischen Markt und haben damit ein zwei-
tes, sehr stabiles ,,Standbein”. Wie erwihnt,
handelt es sich dabei um ein System, das
gedruckte Texte in beliebigen Schriftarten
und Kombinationen liest: Es ist zum einen
fiir industrielle Zwecke und fiir den Hoch-
schul- und Forschungsbereich gedacht, aber
in einer anderen Ausfiihrung auch als Lese-
maschine flir Blinde geeignet, da sie den
gelesenen Text lber ein Sprachmodul auch
akustisch und in Blindenschrift wiedergibt.

Theorie und Praxis

Betrachtet man die oben kurz dargestellten
theoretischen Grundlagen, so sind die wohl
wichtigsten Unterscheidungsmerkmale zwi-
schen den Firmen der A3W, insbesondere
der CCS, und anderen Unternehmen:

1. die Trennung von Leistung und Ein-
kommen

2. die Neutralisierung des Kapitals und

3. der Abbau von Hierachien durch Demo-
kratisierung der betrieblichen Entschei-
dungsprozesse.
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Die Trennung von Leistung und Einkom-
men ist sowohl hinsichtlich der theoretischen
Begriindung wie auch der praktischen
Durchfiihrung wohl das problematischste
Kriterium; man darf diese Frage aber im
Hinblick auf das Gesamtmodell nicht tiber-
bewerten. Arbeit soll bei CCS nicht mehr
Lohnarbeit sein in dem Sinne, da8 man allein
zur Erhaltung der notwendigen materiellen
Lebensgrundlagen arbeitet. Vielmehr soll
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Arbeit zum zentralen Gemeinschaftserlebnis
werden, bei dem jeder einzelne Mitarbeiter
sich verwirklichen kann., Die Sicherung ei-
nes angemessenen Einkommens unabhingig
von der individuellen Arbeitsleistung soll die
Voraussetzung dafiir schaffen, daf sich jeder
mit seinen personlichen Fihigkeiten in die
Gemeinschaft einbringen kann (,,Fihigkei-
tenwirtschaft’). Nicht so sehr das individu-
elle Streben nach hohem Einkommen und
Prestige soll der Anreiz zur Arbeit sein,
sondern die Freude an der eigenen Kreativi-
tit und die Anerkennung in einer Gruppe.
Das personliche ,, Nutzenniveau’ beruht also
nicht nur auf dem Geldeinkommen, sondern
auch auf solchen nichtmonetiren Einkom-
mensbestandteilen wie Erfilllung und Freizi-
gigkeit im Arbeitsverhiltnis, Verwirkli-
chung von kollektiven Zielen, Lob und Aner-
kennung in der Gemeinschaft. Geld und
Geldeinkommen verlieren damit, zumindest
innerhalb des Unternehmensverbandes, ihre
zentrale Funktion. Die individuelle Wert-
schitzung und der soziale Status werden von
anderen Faktoren bestimmt.

Die praktische Umsetzung dieser Prinzi-
pien wird jedoch mit verschiedenen Proble-
men konfrontiert. Bei der CCS ist es zwar in
der Tat so, daf3 ein Mitarbeiter, der formal
die Geschiftsfilhrung iibernommen hat und
zu den Initiatoren des Modells gehort, das
geringste Einkommen bezieht, wihrend an-
dere Mitarbeiter ohne im herkémmlichen
Sinne herausgehobene Stellung wesentlich
héhere Einkommen erhalten. Allerdings gilt
diese Regelung nur fiir den ,Kern’ der
Belegschaft, fiir diejenigen, die anthroposo-
phisch orientiert sind und sich ganz mit dem
Unternehmensmodell identifizieren. , Freie
Mitarbeiter”” ohne solche Identifikations-
merkmale miissen dagegen mit Gehiltern
entlohnt werden, die denen anderer Unter-
nehmen der Computerbranche vergleichbar
sind. Angesichts der Lage auf dem Arbeits-
markt fiir EDV-Krifte ist es schwierig, qua-
lifizierte Mitarbeiter zu gewinnen. Die CCS
ist daher auch auf Arbeitskrifte angewiesen,
die keine Anthroposophen sind und ihre
Arbeit vor allem als Job zum Geldverdienen
betrachten. Die Rekrutierung neuer Leute
und die Integration in das Sozialsystem der
CCS stellt sich dabei als besonderes Pro-
blem. Nicht jeder erkennt auf Anhieb, dafs es
auch noch andere ,Entlohnungsarten” als
nur Geldeinkommen gibt. Das
, Trennung von Leistung und Einkommen”

Prinzip

bleibt auf die ,Insider’”” beschrinkt. Die
Schwierigkeit einer allgemeinen Durchset-
zung dieses Prinzips, das ja auch von der
grofSen Mehrheit der Marktteilnehmer nicht
akzeptiert wird, bleibt der CCS somit er-
spart. Man kann im Bedarfsfall jederzeit auf
einen funktionierenden |, kapitalistischen”
Arbeitsmarkt zurlickgreifen.

Doch nicht véllig losgelost

Die Verflechtungen und die Eingebunden-
heit in das marktwirtschaftliche System ist
nicht nur in dieser Hinsicht der bedeutendste
externe Parameter, dem sich die CCS gegen-
uber gestellt sieht und dem man sich in der
Regel auch beugen mufl. Da die CCS auf
einem stark umkidmpften Absatz- und Be-
schaffungsmarkt operiert, miissen die Ge-
schiftspraktiken immer wieder an traditio-
nelle Verhaltensweisen angepaf8t werden.
Die Kunden sind nicht bereit, auf den beson-
deren Charakter der sozialen Beziehungen
im Unternehmen Riicksicht zu nehmen. Ent-
scheidend fiir den wirtschaftlichen Fortbe-
stand der Firma ist der Qualitats- und Lei-
stungsvorsprung vor den Konkurrenten - ob
dieser nun auf einer anthroposophischen
Motivierung der Mitarbeiter beruht oder
nicht. Der Alltag der CCS sieht deshalb
kaum anders aus als bei vergleichbaren
Unternehmen. Sachzwinge, Termine, Kun-
denwiinsche und nicht zuletzt die Tuicken
einer komplexen Technologie bestimmen
weitgehend den Arbeitsablauf. Damit wird
das Ziel einer herrschaftsfreien Gestaltung
der innerbetrieblichen Organisation stark
von externen, vom Unternehmen nicht beein-
fluBbaren Variablen begrenzt. Wenn es auch
,,offiziell”” keine Hierarchien, Subordina-
tionsverhiltnisse oder Weisungsbefugnisse
gibt, so ist doch der faktische Grad der
Beteiligung der Mitarbeiter am Entschei-
dungsprozefl unterschiedlich hoch.

Ein Grund dafiir sind Qualifikationserfor-
dernisse: Es gibt technische und betriebs-
wirtschaftliche Probleme, die jeweils nur von
einer kleinen Gruppe oder einzelnen Mitar-
beitern entschieden und gelost werden kon-
nen. Auch praktische Gesichtspunkte spie-
len eine Rolle: Viele Fragen miissen ad hoc
entschieden werden, ohne daff man dazu
immer eine Betriebsversammlung einberufen
kann. Schlieflich gibt es rechtliche Be-
schrankungen: Es miissen Geschiftsfithrer
existieren, die das Unternehmen nach aufSen

hin vertreten und wichtige Entscheidungen
mit ihrer Unterschrift besiegeln.

Auch personliche Unterschiede miissen in
Rechnung gestellt werden: Ein wirklich ega-
litdrer Entscheidungsprozefl scheitert auch
daran, daf sich die Beteiligten in ihrer Per-
sonlichkeit, ihrer Ausstrahlung, in ihrem
Alter und ihrer beruflichen Erfahrung erheb-
lich voneinander unterscheiden. Erfahrene,
gut eingearbeitete Mitarbeiter spielen im
Entscheidungsprozef meist eine grofere
Rolle als andere, und dies gilt auch fiir CCS.
Es gibt zwar keine expliziten Hierarchien,
dennoch ist es aber nicht vorstellbar, daf3
wirklich wichtige Entscheidungen gegen den
Willen der beiden Geschiftsfithrer gefillt
werden. Deren Stellung im Entscheidungs-
prozefl beruht zwar nicht auf ihrer rechtli-
chen Funktion als Geschiftsfiihrer und ehe-
malige Kapitaleigner, dennoch haben sie
aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz, ihrer
personlichen Ausstrahlung und ihrer Erfah-
rung eine herausgehobene Position innerhalb
des Unternehmens.

Die Neutralisierung des Kapitals und die
Entkopplung von Verfiigungsgewalt und
Kapitalbesitz allein schaffen keinen Abbau
von Hierarchien, zumal eine Ungleichheit
betrieblicher Funktionen aufgrund unter-
schiedlicher Ausbildung, Qualifikation und
Kompetenz, also eine , funktionale Hierar-
chie”, bis zu einem gewissen Grade als
unaufhebbar erscheint. Die Trennung von
Kapitaleigentum und Entscheidungsgewalt
wird auch darin deutlich, daff in den westli-
chen Industrielindern die meisten Grofun-
ternehmen von Managern gefiihrt werden,
die wenig oder gar keine Anteile an ,,ihren”
Unternehmen besitzen. Die Verteilung des
Kapitals auf hunderttausende kleinere Ak-
tiondre ist im gewissen Sinn auch eine Form
der Neutralisierung — und sie hat nichts an
den innerbetrieblichen Herrschaftsverhalt-
nissen geandert.

Woaéchentliche
Betriebsversammlung

Bei CCS ist diese Problematik durchaus
erkannt worden: Mit der wochentlichen Be-
triebsversammlung als wichtigstem Ent-
scheidungsgremium wurde versucht, den
Entscheidungsprozef zu demokratisieren
und fiir alle transparent zu machen. Ein
derartiges Verfahren, wenn es dem theoreti-
schen Anspruch auch nur annihernd gerecht
werden soll, bringt aber erhebliche Kosten
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mit sich: langwierige Sitzungen und Dis-
kussionen, unklare Kompetenzen und un-
strukturierte Entscheidungsabliufe. Dazu
kommt, daf viele Fragen vorab, auf infor-
mellem Wege, geklirt werden missen. Dies
trifft vor allem, aber nicht nur, fiir die
technischen Probleme zu.

Ein weiterer Kostenfaktor, der in traditio-
nellen Betrieben durch entsprechende Aus-
wahl der Beschiftigten tunlichst vermieden
wird, ist der Mangel an und die Abneigung
vieler Mitarbeiter bei CCS gegen jede Art
von formaler Organisation und Ergebnis-
kontrolle, da darin - nicht ganz zu Unrecht -
ein Herrschaftsinstrument gesehen wird.
Kalkulationen, Kontrollen der Arbeitszeit fiir
bestimmte Projekte, Kosten- und Leistungs-
berechnung usw. sind aber gerade fiir die
Beurteilung der Rentabilitit des Unterneh-
mens unbedingt notwendig. Konkurrenz-
wirtschaft, der sich auch CCS nicht entzie-
hen kann, schldgt hier mit ihren Anforderun-
gen voll durch. Eine formale Betriebsorgani-
sation mit all ihren Bestandteilen und Regeln
hat nicht nur die Funktion der Kontrolle und
der Disziplinierung der Mitarbeiter, sie ist
auch ein Mittel zur Optimierung des Be-
triebsergebnisses. Der Erfolg von CCS wie
der anderer alternativer Projekte hingt eben
auch davon ab, ob sie rentabel arbeiten und
damit wirtschaftlich lberlebensfihig sind.
Dafl dies auf gesamtwirtschaftlicher Ebene
in der Zukunft einmal anders sein konnte,
wie dies der A3W wohl vorschwebt, ist
zunichst nur eine Utopie.

Wir meinen, daf der Mangel an innerbe-
trieblicher Organisation der Hauptgrund da-
flir ist, dal bei CCS die durchschnittliche
Arbeitszeit linger ist als bei vergleichbaren
Unternehmen. Das miifite nicht so sein: Bei
CCS gibt es ja die Moglichkeit, eine formale
Betriebsorganisation kollektiv so zu kontrol-
lieren, daf} diese nicht zu Herrschaftszwek-
ken mibraucht werden kann. Dabei darf
natiirlich nicht libersehen werden, daf8 jede
Form von Organisation die individuellen
Handlungsmdéglichkeiten einschrinkt. Diese
Einschriankungen sind dann mit den Kosten
einer unzureichenden Organisation zu ver-
gleichen, insbesondere im Hinblick auf die
Tatsache, da8 das wirtschaftliche Uberleben
und damit auch die weitere Arbeit an den
theoretischen Grundlagen des ,Modells
CCS” von der Produktivitat dieser Organi-
sation abhingen. Nicht vergessen werden
sollte dabei, daf} auch eine ,,informelle” oder
sogar ,anarchische” Struktur, wie sie bei
der CCS vorherrscht, durchaus ihre implizi-

ten Herrschafts- und Restriktionsmechanis-~
men entfalten kann.

Eine unzureichende formale Organisation
kann sich wie folgt auswirken: Die Bela-
stung mit vielen, wahrscheinlich teilweise
vermeidbaren tiglichen Routinearbeiten
droht allein durch ihren Umfang jeden so-
zial-innovativen Elan der Mitarbeiter zu er-
sticken. Theoretische Schulung, Offentlich-
keitsarbeit und soziale Kontakte der Mitar-
beiter zueinander werden von den langen
Arbeitszeiten liberschattet. Solche im wirt-
schaftlichen Sinne ,nicht produktiven Ar-
beiten’” und die individuelle Selbstverwirkli-
chung in der Arbeit sind aber gerade ein
zentraler Grund fiir die Initiierung des Mo-
dells gewesen.

Wir sehen die grofite Bedrohung fiir die
Weiterentwicklung dieses Modells darin,
daB die Mitarbeiter sich in den notwendigen
produktiven Arbeiten, die das wirtschaftli-
che Uberleben sichern sollen, aufzehren, zu-
mal, wie erwdhnt, viel Zeit auch fur nicht
produktive Titigkeiten aufgewendet wird.
Daher bleibt insgesamt nur wenig Zeit fuir
Aktivitaten in den programmatischen Berei-
chen ~ Demokratisierung und Abbau von
Hierarchie —, die dann allerdings oft auch
nur Alibicharakter haben. Diese Problema-
tik diirfte auch fiir viele andere Projekte und
Unternehmen zutreffen, die neben der wirt-
schaftlichen Tatigkeit auch sozial-innovative
Ziele verfolgen.

Auch die Beziehungen zwischen den ein-
zelnen Unternehmen des Verbandes A3W
sind nicht konfliktfrei. Diejenigen Betriebe
etwa, die notwendigerweise keine Uber-
schiisse erwarten konnen, da sie bewuf3t
soziale oder kulturelle, also gemeinniitzige
Funktionen iibernehmen, sollen, der theoreti-
schen Vorstellung gemil, von den wirt-
schaftlichen ,UberschufSbetrieben” mitfi-
nanziert werden. Die Koordination der Zah-
lungsstrome innerhalb des Verbandes soll
von einem zentralen Gremium tibernommen
werden, in dem alle Betriebe durch Mitarbei-
ter vertreten sind. Auch die , Einkommens-
ordnung”, die u. a. eine obere Einkommens-
grenze vorsieht, wird von einem solchen
Gremium festgelegt. Es ist unmittelbar ein-
sichtig, daf in diesen Gremien oft Konflikte
entstehen konnen, da hier betriebliche und
tiberbetriebliche Interessen aufeinandertref-
fen; bei Entscheidungsprozessen kénnen
auch Abhingigkeiten der einkommensstar-
ken Unternehmen von den ZuschufSbetrieben
nicht ausgeschlossen werden. Zudem er-
schweren grole geographische Entfernun-
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gen zwischen den Betrieben die Koordination
solcher Aktivititen in erheblichem Mafe.
Die personliche Verbundenheit, der soziale
Zusammenhalt, der eine Betriebsgemein-
schaft kennzeichnet, ist auf der Makroebene
stark abgeschwicht und kann sich daher
nicht gleichermaf8en stabilisierend auswir-
ken, wie dies auf der Mikroebene des Betrie-
bes der Fall ist.

Dies ist ein weiterer Grund dafiir, daf8
institutionelle und organisatorische Regeln
getroffen werden miissen, um auch weiterhin
den wirtschaftlichen Erfolg und nicht zuletzt
die Weiterentwicklung dieses alternativen
Unternehmensmodells zu gewahrleisten. Bei
allen praktischen Schwierigkeiten sollte der
Symbolwert der ,, Aktion Dritter Weg” und
des CCS-Unternehmens nicht unterschatzt
werden: der Versuch, Kritik an entfremdeten
Arbeits- und Lebensbedingungen der westli-
chen Industriegesellschaft positiv in eine
Alternative zu wenden, wie mangelhaft diese
uns gegenwirtig auch immer erscheinen
mag.
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