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Markus Helfen, Manuel Nicklich, Jérg Sydow”
Interorganisationale Netzwerke und tarifpolitische
Fragmentierung: Hebt Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung

die Tarifeinheit aus den Angeln?”

Zusammenfassung — Der Aufsatz stellt die Auswirkungen einer netzwerkférmig reorganisier-
ten Wertschopfung auf das System der Tarifpolitik zur theoretischen und empirischen Diskus-
sion vor. Im Vordergrund steht die These, nach der eine solche (Re-)Organisation interorgani-
sational segmentierte Belegschaften schafft, und zwar auch in den traditionellen Kernzonen in-
dustrieller Wertschopfung. Von diesem Prozess werden verschiedene Dimensionen des etablier-
ten Tarifsystems beriihrt: (1) Im Hinblick auf die Kollektivakteure entstehen neuartige Vertre-
tungsliicken und -konkurrenzen, (2) die Prozesse der Aushandlung sind aufgrund der Verviel-
faltigung der Verhandlungsbeziechungen von einem Auseinanderfallen von Regelfindung und -
durchsetzung betroffen und (3) die Ergebnisse der Tarifpolitik verschieben sich neben der Ab-
senkung von Verglitungen und der Entstehung tariflicher Parallelwelten in Richtung von Re-
gelambiguitit und Regelkonflikt. Fasst man diese Entwicklungen unter dem Oberbegriff tarif-
politischer Fragmentierung zusammen, wird deutlich, dass Tarifeinheit in ihren organisationsbe-
zogenen Grundlagen herausgefordert wird, was netzwerkadiquate Handlungsoptionen der So-
zialpartner jenseits etablierter Praktiken erforderlich werden lasst.

Inter-organisational networks and the fragmentation of collective bargain-
ing: Do multi-employer work arrangements undermine “Tarifeinheit”?
Abstract — This article puts the networked form of value creation and its impact on the German
collective bargaining system centre stage. Here, we are primarily concerned with the hypothesis
that a network-based reorganisation of value creation creates interorganisationally segmented
workforces, even within the traditional core of manufacturing. This process affects various di-
mensions of the established collective bargaining system: (1) With respect to the collective actors,
new representation gaps and representational competition emerge, (2) negotiation processes are
marked by a gap between rule definition and rule enforcement because of the multiplication of
relationships, and (3) apart from wage reduction and parallel wage standatds, collective bargain-
ing outcomes move in the direction of rule ambiguity and rule conflict. Summarising these de-
velopments in wage-setting arrangements under the term “fragmentation”, it becomes obvious
that the organisational foundations of “Tarifeinheit” are challenged. This triggers a need for
social partners to develop network-adequate responses beyond traditional practices in collective
bargaining.
Key words: collective agreements, competition, collaboration, multi-employet-
relations, inter-organisational relations, service industries
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1. Einleitung

In diesem Beitrag wird die Herausbildung von Netzwerken zwischen Unternehmen —
hier auch als ,,netzwerkférmige (Re-)Organisation der Wertschépfung bezeichnet — als
Ursache einer Fragmentierung der Arbeits- und Personalpolitik behandelt. Empirische
Belege fiir diesen Prozess finden sich nicht nur in der immer umfangreicheren Literatur
zur Produktion in (globalen) Netzwerken (vgl. aktuell etwa Yeung/Coe 2015; Sydow/
SchiiBler/Miiller-Seitz 2016), sondern auch in unseren eigenen Studien zum Wandel
von Arbeit in den klassischen Sektoren industrieller Produktion (z.B. Automobil, Che-
mie, Maschinen- und Anlagenbau) einerseits und den sich parallel dazu entwickelnden
industriellen Dienstleistungsnetzwerken andererseits (vgl. Helfen 2013a,b, 2014; Hel-
fen/Nicklich 2013a,b, 2014). Dabei geht es weniger darum, dass sich Netzwerke als eine
dominant auf Kooperation setzende Organisationsform 6konomischer Aktivititen ge-
geniiber den beiden klassischen Alternativen, dem Markt und der Hierarchie, durchset-
zen, sondern diese vielmehr mit einander kombinieren. Die Beschaffung von Fremd-
leistungen umfasst beispielsweise gleichzeitig Single oder Dual Sourcing im Netzwerk
und Multiple Sourcing im Markt, um die Eigenleistung innerhalb der hierarchischen
Organisation auf das fiir die Erhaltung von Wettbewerbsvorteilen Wesentliche zu redu-
zieren (Sydow/Moéllering 2015).

Unser Ausgangspunkt ist die vielfach diagnostizierte, schleichende Normalisierung
der Tariflosigkeit, die zugleich mit einer Zunahme der Lohnungleichheit (bspw. Dust-
mann/Fitzenberger/Schénberg/Spitz-Oener 2012) und einem Wachstum industtiena-
her Dienstleistungen (bspw. Ludwig 2013) einhergeht. Zur Klirung des Zusammen-
hangs zwischen diesen Entwicklungen stellen wir auf einen Ansatz ab, der die Me-
soebene in den Vordergrund riickt, indem die personal- und arbeitspolitische Dimen-
sion von Wertschépfungsnetzwerken betrachtet wird (Grimshaw/Rubery 2005; Bid-
well/Fernandez-Mateo 2008; Windeler/Wirth 2010; Cappelli/Keller 2013; Weil 2014;
Helfen 2014; Wirth 2014); eine Dimension, der in der Vergangenheit — trotz entspre-
chender friher Aufforderungen (Sydow/Wirth 1999) — bislang noch zu wenig Beach-
tung geschenkt wurde (s. aber Schwerpunktheft der Industriellen Beziehungen
Deinert/Helfen 2016).

Unsere These lautet zugespitzt: Eine weiter voranschreitende netzwerkférmige
(Re-)Organisation der Wertschépfung hinterldsst interorganisational segmentierte Be-
legschaften und schafft dadurch eine fragmentierte und von weillen Flecken iibersite
tarifpolitische Landkarte. Dieser Prozess unterminiert die Verbindlichkeit etablierter
kollektiver Regelsetzung, womit eine Tarifeinheit grundsitzlich in Frage steht und ar-
beitspolitische Handlungsalternativen jenseits etablierter Praktiken notwendig werden.
Dies liegt vor allem daran, dass in Unternehmensnetzwerken Mebr-Arbeitgeber-Beschafti-
gung entsteht, d.h. Beschiftigungsverhiltnisse, die von mehr als einem Arbeitgeber or-
ganisiert werden (Marchington/Grimshaw/Rubery/Willmott 2005). Mehr-Arbeitge-
ber-Beschiftigung ist typischer Weise von Regeldiversitit und Regelkonkurrenz in ei-
nem Wertschépfungszusammenhang gekennzeichnet, da die involvierten Arbeitgeber
hiufig unterschiedliche Beschiftigungspraktiken und Vergiitungsstandards nutzen. So
miindet Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung hiufig in eine tarifpolitische Fragmentierung,
die mit einer Absenkung des Entgeltniveaus durch parallele ,,Lohnlinien®, Tarifunter-
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schreitung und Tarifvermeidung einhergeht. In der aktuellen Diskussion um die gesetz-
liche Regelung einer sog. , Tarifeinheit (Deutscher Bundestag 2015) kommt diese
durch netzwerkférmige (Re-)Organisation der Wertschopfung verursachte Form per-
sonal- und arbeitspolitischer Fragmentierung unseres Erachtens zu kurz, gerade weil
eine umfassende Diskussion von Meht-Arbeitgeber-Beschiftigung durch die Personal-
und Arbeitsforschung noch in den Anfingen steckt. Diese Vernachlissigung ist bedau-
erlich, weil die Fragmentierung sowohl fiir die Arbeitsnehmer- als auch fiir die Arbeit-
geberseite bedeutsame Folgen hat. Diese Folgen betreffen nicht nur die Tarifeinheit,
sondern die konkrete Erbringung von Arbeitsleistung in den Unternehmen (hierzu etwa
Wirth 2014).

Im Folgenden konzentrieren wir uns empirisch auf die Fragmentierung der 1 ergiitungs-
politik, die wir von anderen Formen der Auflésung von Tarifeinheit abgrenzen, so etwa
von der kontrollierten Dezentralisierung bzw. Binnendifferenzierung von Tarifvertrd-
gen (z.B. Pforzheimer Abkommen, Bispinck/Schulten 2010; HoB3feld /Nienhitiser 2010;
Ellguth/Kohaut 2010; Bahnmuller 2014) oder unternehmensbezogener Flexibilisierung
(z.B. ,,5000 mal 5000 bei Volkswagen, s. Oechsler/Reichmann 2002; Massa-Wirth/Sei-
fert 2004; Schumann/Kuhlmann/Sanders/Spetling 2005). Diese Fragmentierung der
Vergtitungspolitik reicht bis in die als stabil geltenden Kernbranchen und Unternehmen
hinein (Helfen/Nicklich 2013b). Zugleich stellt diese Fragmentierung die Einheitlich-
keit tarifpolitischer Standardsetzung in Frage, da sie Gber die vereinzelten Konflikte
zwischen Industrie- und Berufsgewerkschaften um die Tarithoheit (hierzu etwa Schro-
eder/Greef 2008) fur ohnehin tarifvertraglich abgesicherte Belegschaften einzelner Un-
ternehmen hinausgreift.

Als empirisches Material dienen uns 113 qualitative Interviews, die wir im Bereich
industrienaher, unternehmensbezogener Dienstleistungen mit arbeitsintensiven Tatig-
keitsschwerpunkten (Personaldienstleistungen, Technische Dienstleistungen, Facility
Services) gefithrt haben!. Bei den Titigkeiten handelt es sich um mehr oder weniger
stark auf den Produktionsprozess bezogene Aufgaben, die von der peripheren Unter-
stitzung (wie Sicherheitsdienstleistungen) tber die Gewihrtleistung eines reibungslosen
Produktionsablaufs (Reparatur und Instandsetzung) bis hin zur Ubernahme einzelner
Prozessschritte als ,,Dienstleistung® reichen. Interviews in diesem Feld bieten sich an,
da man durch das Einbezichen dieser Titigkeitsbereiche die unterschiedlichen Beschif-
tigungspraktiken innerhalb von Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung aufzeigen und die da-
mit verbundene Fragmentierung der Regelsetzung verdeutlichen kann. So hat man ne-
ben werkvertraglichen Beziehungen zu rechtlich selbstindigen Unternehmen auch Ser-
viceeinheiten der Kundenunternehmen oder die Leiharbeit mit im Blick. Auf dieser Ba-
sis erkunden wir, wie eine netzwerkférmige (Re-)Organisation der Wertschopfung eine

1 Wir danken unseren Gesprichspartner(inne)n aus Unternehmen, Verbinden, Betriebstiten
und Gewerkschaften fiir ihre geduldige Beantwortung unserer Fragen. Zugleich méchten
wir den Teilnehmer(inn)en der GIRA Jahrestagung am 22. und 23. Juli 2015 in Disseldorf
fir ihre anregenden Hinweise und Fragen danken. Dank gebtihrt auch der Hans-Bockler-
Stiftung (HBS), ohne deren finanzielle Férderung (Projekt ,,Tariflosigkeit auf dem Weg
zum Normalzustand?“, Férdernummer 2011-466-2) dieser Beitrag nicht méglich geworden
wire.
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arbeits- und personalpolitische Fragmentierung auch in den Bereichen der deutschen
Industrie befordert, die gemeinhin der Kernzone der deutschen Tarifpolitik zugerech-
net werden (Automobilbau, Maschinen- und Anlagebau, Chemie). Dabei ist innerhalb
der verschiedenen Industrie-Dienstleistungs-Kombinationen empirisch zwischen ver-
schiedenen Perspektiven zu unterscheiden: den Perspektiven der Kunden- und Dienst-
leistungsunternehmen sowie den jeweiligen arbeitspolitischen Kollektivakteuren, aber
auch — zumindest in einem ersten Ansatz — einer Perspektive des gesamten Wertschop-
fungsnetzwerks.

Auf dieser Grundlage machen wir die Auswirkungen netzwerkférmiger Wert-
schépfungsstrukturen auf die Tarifeinheit mit Hilfe von zwei grundlegenden Beobach-
tungen greifbar: der zunchmenden Tertialisierung von Wertschépfungsnetzwerken
(Helfen 2014) mit der Folge der Verschmelzung von industrieller Arbeit und Dienst-
leistungsarbeit, und der insbesondere damit einhergehenden Mehr-Arbeitgeber-Be-
schiftigung. Dabei lenken wir den Blick auf die /nferorganisationalen Entstehungspro-
zesse sowie auf die erst in Ansitzen zu beobachtende Bearbeitung der Folgen durch die
Betriebsparteien. Es zeigt sich, dass bislang weder eine managementseitige Personalpo-
litik noch die Arbeitnehmervertretung wirksame Rezepte gefunden haben, um die at-
beits- und personalpolitischen Folgen einer netzwerkartigen (Re-)Organisation der
Wertschopfung zu bearbeiten; nicht zuletzt, da Unternehmensnetzwerke — mit wenigen
Ausnahmen — vom Radar des gesetzlichen Regelwerks kollektiver Arbeitsbeziechungen
kaum erfasst werden (hierzu etwa Deinert/Walser 2015). Wir leiten daraus einen Bedarf
ab, auf die netzwerkférmige (Re-)Organisation zu reagieren und skizzieren einige der
arbeitspolitischen Handlungsoptionen, die sich den betrieblichen und tiberbetrieblichen
Sozialpartnern sowie dem Gesetzgeber bieten, um den negativen Folgen einer personal-
und arbeitspolitischen Fragmentierung zu begegnen.

2. Interorganisationale Netzwerke und arbeitspolitische
Fragmentierung

Mit Blick auf die Kerninstitutionen des deutschen Tarifsystems ldsst sich in den letzten
zwei Jahrzehnten ein Wandel konstatieren, der eine flichendeckende Erfassung der Be-
schiftigten durch eine branchenbezogene Tarifregelung in Frage stellt. Arbeiteten Mitte
der 1990er Jahre noch knapp tiber 70 Prozent der westdeutschen und tiber die Hilfte
der ostdeutschen Beschiftigten unter tarifvertraglich geregelten Bedingungen, unterla-
gen im Jahr 2013 nur 53 Prozent der Beschiftigten in West- und 36 Prozent in Ost-
deutschland einem Branchen- oder Flichentarifvertrag (Miller-Jentsch/Ittermann
2000; Ellguth/Kohaut 2010, 2014). Wir etkliren die abnehmende Reichweite einer
branchenbezogenen Tarifpolitik mit einem /nferorganisationalen Ansatz, in dem das
Auftreten arbeitspolitischer Parallelwelten in Netzwerken die kollektive Verglitungspo-
litik in ihren bisherigen Formen in Mitleidenschaft zieht (Helfen 2011, 2014).

Netzwerkformige (Re-)Organisation und Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung

Den Begriff ,,netzwerkformige (Re-)Organisation® nutzen wir fir die vielfiltigen For-
men, mit denen Unternehmen durch Aufspaltung, Zergliederung und Auslagerung von
Unternehmensaktivititen eine Verringerung der Wertschépfungstiefe bewirken. Diese
netzwerkférmige (Re-)Organisation kann als eine immer haufiger gewihlte Option zur
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Anpassung von Unternehmen an die Anforderungen von Unsicherheit und Dynamik
gedeutet werden (Streeck 1987; Miller-Jentsch 1998; Sydow/Wirth 1999; Kalleberg
2001; Doellgast/ Greer 2007; Nienhuser 2007; Kadtler 2009; Windeler/Witrth 2010; Fle-
cker/Meil 2010). Die aus netzwerkformiger (Re-)Organisation entstehenden Wert-
schépfungsnetzwerke interpretieren wir im Einklang mit der Literatur zu strategischen
Unternehmensnetzwerken als eigenstindige Organisationsform, als ,,Produktion in
Netzwerken® (Sydow/Mollering 2015), die marktliche und hierarchische Momente mit-
einander kombiniert und dabei tber die Grenzen eines integrierten Unternehmens ge-
nauso hinausgreift wie sie quer zu etablierten Abgrenzungen von Sektoren und Indust-
tiezweigen liegt (Marchington et al. 2005; Grimshaw/Rubery 2005).

Diese netzwerkanalytische Sichtweise ermdglicht einen Zugriff auf eine Vielzahl
von Phinomenen, die bei einer Betrachtung der ,,supply chain® als linearer Wert-
schopfungskette auflen vor blieben. Zu diesen Phinomenen zdhlen u.a. triangulire
Strukturen, deren Wirkungen iiber die dyadischer Beziehungen hinausreichen (vgl. die
(Wieder-)Entdeckung von Georg Simmel durch die Supply Chain Management-Lite-
ratur, etwa Choi/Wu 2009). Aus Netzwerkperspektive wird beispielsweise die beson-
dere Rolle von intermedidren Organisationen (wie etwa Personaldienstleistern) erkenn-
bar, die mit mehr als einer Organisation schon deshalb in Geschiftsbeziechung stehen,
weil sie zwischen Kunden- und Lieferantenunternehmen vermitteln. Dazu zihlt aber
auch das sog. ,,concurrent sourcing* (Parmigiani 2007), bei dem ein und derselbe Pro-
zess einmal intern vorgehalten und gleichzeitig von einem oder mehreren weiteren An-
bietern erbracht wird. Zugleich werden in einer linearen Betrachtung der Wertschop-
fungskette — zumeist in einer vertikalen Anordnung vom Primirrohstoff zum Endpro-
dukt — gerade die vielfiltigen Beziehungen zu anderen Organisationen (Coe/Dicken/
Hess 2008) vernachlissigt, da auf den jeweiligen Stufen einer Kette neben den vertikalen
Verkntpfungen auch horizontale Verkntipfungen bestehen. Dies ist fiir unsere Betrach-
tung der arbeitspolitischen Folgewirkungen ein entscheidender Nachteil; nicht zuletzt
Gewerkschaften und Verbinde blieben in dieser Sicht aulen vor.

Ziel netzwerkférmiger (Re-)Organisation bleibt die Erringung und Verteidigung
strategischer Wettbewerbsvorteile (Sydow 1992), wobei auch eine Externalisierung von
Risiken und Kosten erreicht wird (fiir die Personalwirtschaft etwa Alewell/Hauff 2011;
Nienhuser/Baumhus 2002). In jingster Zeit mehren sich dabei Analysen, die neben der
bekannten kosten- oder kompetenzorientierten Auslagerung von Produktions- bzw.
Fertigungssegmenten entlang der Wertschopfungskette auf eine vertiefte Zergliederung
von Unternehmensaktivitidten innerhalb von globalen Wertschépfungsnetzwerken hin-
weisen, die speziell durch Dienstleistungsunternehmen zustande kommt (Helfen
2013b). Das bedeutet, dass neben den ,,klassischen® Beziehungen von Herstellern und
Zulieferern (Jirgens 2004; Pries 2003) sich zusitzliche Netzwerkbeziechungen zu weite-
ren Service-Providern — und zwar sowohl fiir wissensintensive (wie IT oder Enginee-
ring) als auch arbeitsintensive Dienstleistungen (z.B. Montage oder Reinigung) — entwi-
ckeln. Mit anderen Worten: Eine Produktion im Netzwerk setzt heute in bedeutsamer
Weise auf die Zusammenarbeit mit Dienstleistern.

Schon dltere Analysen von netzwerkférmiger Flexibilisierung verweisen neben der
Verringerung der Wertschépfungstiefe durch Fremdbezug von Teilen und Komponen-
ten im verarbeitenden Gewerbe gerade auch auf die Auslagerung von industrienahen
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Dienstleistungen als personalpolitisch bedeutsamen Flexibilisierungsansatz (Becker/
Menz/Sablowski 1999; Kohler 1999; Nienhﬁseﬁ[Al] 1999; Liithje 2001; Plehwe 2001;
Lay/Rainfurth 2002). Insbesondere die Herausbildung von grofen Dienstleistungsun-
ternehmen vertieft jedoch diese ,Tertialisierung’ industrieller Wertschopfung (Flecker/
Haidinger/Schénauer 2013; MeiBner/Bochum 2011; Sauer 2010; Monitor Group
2004). Umgekehrt betrachtet, wachsen industrienahe Dienstleistungen wie Facility Ser-
vices (etwa Reinigung, Haustechnik oder Werkschutz) und technische Services (wie
etwa die Instandhaltung, Reinigung und Wartung von Anlagen und Maschinen bis hin
zu sog. Betreiberdiensten) immer weiter in die Kernprozesse der Unternehmen des ver-
arbeitenden Gewerbes hinein; etwa dann, wenn externe Service-Anbieter durchgehend
auf dem Werksgelinde von produzierenden Unternehmen prisent sind (sog. On-Site-
Services, etwa Hertwig/Kirsch/Wirth 2015). Bei den Service-Unternechmen selbst lasst
sich gleichzeitig eine tendenzielle Entwicklung zum Generalisten erkennen, d.h. meh-
rere Dienstleistungen werden in gebtndelter Form ,,aus einer Hand* angeboten (Meil3-
net/Bochum 2011). Beispielsweise werden von globalen Dienstleistern neben dem
Werkschutz auch die Industriereinigung oder die Haustechnik fiir einen Kunden erle-
digt; in einzelnen Fillen werden neben produktionsbezogenen Diensten auch Fitness-
studios oder Kindergirten von solchen Unternehmen betrieben.

Die personal- und arbeitspolitische Besonderheit netzwerkférmiger (Re-)Organi-
sation und der damit einhergehenden Tertialisierung ist die Ausbildung von ,,Mehr-Ar-
beitgeber-Beziehungen® (Marchington et al. 2005), in der die Beschiftigung aus Sicht
der Arbeitnehmer jeweils von mehr als einem Arbeitgeber organisiert wird. Das fiir
Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung archetypische Beschiftigungsverhiltnis ist das fir
Leiharbeit charakteristische Dreiecksverhiltnis. Bei der Leiharbeit haben die Beschif-
tigten einen Arbeitsvertrag mit einem Dienstleistungsunternehmen, werden allerdings
im Arbeitskontext eines Kundenunternehmens titig, sodass die eigentliche Beschifti-
gungsbezichung und die Leistungsbeziehung auseinanderfallen (Bouncken/Bornewas-
ser/Bellmann 2012). Dieser Typ der Beschiftigung zeigt sich in abgewandelten Formen
bei der Erbringung von industrienahen Dienstleistungen aller Art (Cappelli/Keller
2013). Besonders auffillig ist das etwa dann, wenn mehrere unabhingige Arbeitgeber
im selben Arbeitsprozess und am selben Arbeitsort titig werden (sog. multi-employer
sites). So arbeiten zum Beispiel in Chemieparks — aber auch in einer zunehmenden Zahl
von Automobilwerken — die unterschiedlichsten Firmen bei der Herstellung von Pro-
dukten zusammen und nehmen dort jeweils die Rolle von entweder herstellenden Un-
ternehmen oder — bei den organisatorisch-formal ‘ausgelagerten’ Titigkeiten — Service-
Unternehmen ein. In anderen Fillen werden die Beschiftigten dieser Unternehmen fiir
verschiedene Kundenunternehmen titig, sind aber nicht direkt bei diesen beschiftigt.
Mit dem zeitlich begrenzten — d.h. fir die Erledigung der Aufgaben — Zustandekommen
der Beziehung zwischen Dienstleistungsbeschiftigtem und Kundenunternehmen ent-
wickeln sich bei den industrienahen Dienstleistungen projektartige Strukturen (dazu
etwa Midler 1995; Lundin/Arvidsson/Brady/Ekstedt/Midler/Sydow 2015), deren
Resultat der zeitlich flexible Auf- und Abbau des Arbeitskrifteeinsatzes sowie der
qualitativ flexible Zuschnitt von Titigkeiten ist (Flecker 2009; Kalleberg 2001; Tinte/
Apitzsch/Shire 2011; Wirth 2014).
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Arbeitspolitische Fragmentierung und Tarifeinheit

Nimmt man das Unternehmensnetzwerk aus Kunden- und Dienstleistungsunterneh-
men in den Blick, ergibt sich eine ,hybride Wertschépfung® (z.B. im Maschinen- und
Anlagenbau Ganz/Bienzeisler 2010; Hirsch-Kreinsen 2009). Das heif3t, es lisst sich ein
zunehmender Dienstleistungsgehalt in der Wertschépfung beobachten, wenn punktuell
und temporir (Projekt-)Organisationen zur Erbringung von Dienstleistungen aufge-
baut bzw. beauftragt werden. Der stetige Einsatz externen Personals fiihrt jedoch dazu,
dass Arbeitnehmer im selben Arbeitskontext und trotz dhnlicher, teilweise gleicher Ar-
beitsaufgaben regelmiBig Unterschieden bei Vergiitung und sonstigen Arbeitsbedin-
gungen ausgesetzt sind (Weil 2014). Beispielsweise unterliegen die Beschiftigten der
Dienstleistungsunternehmen oftmals nicht (mehr) den Tarifbestimmungen der Endher-
steller. Mithin richtet sich der Blick auf eine arbeitspolitische Fragmentierung der Wert-
schopfung in Unternehmensnetzwerken (Marchington et al. 2005), welche die Tarifein-
heit fraglich werden ldsst. Dieses Ergebnis ist aus der Sicht der verschiedenen Akteure
differenziert zu beurteilen:

o Aus Suht der Kundenunternebmen hat personal- und arbeitspolitische Fragmentierung
zunichst mehrere Vorteile: Einerseits konnen sie Kosten — auch Verwaltungskos-
ten — einsparen, arbeits- und kollektivvertragliche Anspriiche umgehen und ge-
schiftliche Risiken vermeiden. Andererseits ergibt sich aus einer engen, wohl aber
begrenzten Anbindung der Dienstleistungsunternehmen durch Vertragslaufzeiten
und wiederholte Auftragsvergabe die Moglichkeit der Einflussnahme der Kunden-
unternchmen auf die Dienstleistungsunternehmen.

o Aus Sicht der Dienstleistungsunternehmen stellt die Erfillung dieser Kundenanforderun-
gen die Grundlage ihres Geschiftserfolgs dar, den sie oftmals mit einer Unter-
schreitung der bei den Kundenunternehmen geltenden Entlohnungsbedingungen
zu erreichen suchen. Mithin rdumen die Unternechmen im Zuge netzwerkférmiger
(Re-)Organisation der Tarifeinheit einen untergeordneten Stellenwert ein.

o Aus Sicht der Beschdftigten und ihrer Vertretungen fihrt die mit Mehr-Arbeitgeber-
Beschiftigung einhergehende arbeits- und personalpolitische Fragmentierung
dazu, dass zwar im gleichen Arbeitskontext dhnliche Arbeitsaufgaben erledigt wer-
den, die Beschiftigten jedoch aufgrund von Unterschieden im vertraglichen Be-
schiftigungsstatus bzw. ihrer Organisationszugehorigkeit unterschiedlich behan-
delt werden.

In diesen arbeitspolitischen Parallelwelten kommt es systematisch zu Regelambiguitit,
Regelkonkurrenz oder gar Regellosigkeit (zur generellen Problematik von Regeln und
Regelverletzung vgl. Ortmann 2003). Die Entstehung von Regelambiguitat folgt daraus,
dass die organisatorische Aufteilung der Arbeitgeberfunktion zwischen den Netzwerk-
partnern im Arbeitsprozess wechselnde Situationen schafft, in denen es auf Arbeits-
ebene regelmiBig zu Auslegungsproblemen der personalpolitischen Regelsetzung
kommt. Regel/sigkeit kommt dadurch zustande, dass es in einzelnen Leistungssituatio-
nen entweder keine Regelungen der Dienstleistungs- oder Kundenunternehmen bzw.
der arbeitspolitischen Parteien gibt oder die formale Regelsetzung (etwa im Bereich des
Dienstleisters) und die faktische Geltung der Regeln (etwa im Bereich des Kunden)
auseinander fallen. Hinzu kommt, dass die Durchsetzung der Regelbefolgung bei Mehr-
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Arbeitgeber-Beschiftigung erschwert wird. Regelkonkurrens ist immer dann zu be-
obachten, wenn jeweils im Dienstleistungsunternehmen und im Kundenunternehmen
Regelungen bestehen, die jedoch eine gemeinsame Gruppe von Titigkeiten betreffen.

Wie massiv aus Beschiftigtensicht die Einheitlichkeit von Arbeitsbedingungen in-
frage steht, zeigt die unter dem Stichwort der ,,Prekarisierung® vorgebrachte Kritik an
verschachtelten und intransparenten Modellen der Unterauftragsvergabe in Verbindung
mit teilweise unwiirdigen Praktiken im Umgang mit Arbeitskriften (Hertwig et al. 2015).
Jedoch unterminiert organisationale Fragmentierung die Herstellung von Verbindlich-
keit arbeitspolitischer Regelsetzung auch jenseits extremer Skandalphidnomene, etwa im
Sinne einer ,, Tarifeinheit”. So betreffen netzwerkférmige (Re-)Organisation und Mehr-
Arbeitgeber-Beschiftigung aus Sicht der arbeitspolitischen Kollektivaktenre beispielsweise
auch die Integrationsleistung und Verpflichtungsfihigkeit branchenmilig verfasster
Verbandsorganisationen und mithin die Sdulen einer klassischen tiberbetrieblichen Ver-
gutungspolitik (Traxler 1993; Schmitter/Streeck 1999).

Im etablierten System kénnen Arbeitgeberverbinde die Tarifbindung gewahrleis-
ten, indem sie ihre Mitglieder auf die Einhaltung von Vereinbarungen verpflichten, und
zwar trotz Widerstands einzelner Mitgliedsunternehmen (Weitbrecht 1969; Schmit-
ter/Streeck 1999). Diese Verpflichtungsfihigkeit ist an eine Vielzahl von Bedingungen
gekniipft, von denen die Organisationskompetenz und die tarifpolitische Programmatik
vorrangig zu nennen sind (Traxler 1993). Wenn die Verpflichtungsfihigkeit eines Ver-
bandes abnimmt, ist auch die Tarifbindung negativ betroffen (Langer 1994; V6lkl 2002).
Im Rahmen einer netzwerkférmigen (Re-)Organisation kann es letztlich zum Wegfall
klar umrissener Verbandsdominen und Zustindigkeiten nach Branchen kommen.
Zwar ist diese Form der (Re-)organisation der Wertschépfung nicht allein fiir die Auf-
16sung oder Verwischung von Branchengrenzen verantwortlich, trigt aber sicherlich
dazu bei (Helfen/Nicklich 2014).

Auf diese Weise bringt eine netzwerkférmige (Re-)Organisation auch eine Plurali-
sierung der Verbandslandschaft hervor, die eine branchenmiBige verfasste Vergiitungs-
politik in Richtung einer Dreieckskonstellation auch in den Tarifbeziehungen verindert.
In der Abbildung 1 ist diese Triangularisierung der unternehmensiibergreifenden und
der unternehmensbezogenen Tarifpolitik vereinfacht dargestellt. Im Kern der Abbil-
dung steht ein vereinfachtes Netzwerk, dass sich tiber die Geschiftsbezichung eines
(oder mehrerer) Kundenunternehmen mit verschiedenen Dienstleistungsunternehmen
ausbildet. In Bezug auf die unternehmenstibergreifende Tarifpolitik treffen dann je nach
zugrundeliegender Struktur des Unternehmensnetzwerkes auf der Verbandsebene eine
oder mehrere Gewerkschaften (1-n) auf die Arbeitgeberverbinde von einer oder meh-
reren Kundenbranchen (1-n) und die Verbinde von einer oder mehterer Dienstleis-
tungsbranchen (1-n) (s. Abbildung 1 oben). Ein Beispiel liefern die komplexen Tarifbe-
ziechungen in der Leiharbeit, in der sowohl mehrere Gewerkschaften gemeinsam mit
den Verbinden der Leiharbeitsbranche verhandeln, als auch einzelne Gewerkschaften
jeweils mit den Verbidnden der jeweiligen Kundenbranchen der Leiharbeit (Helfen
2013a; Helfen/Nicklich 2013a). Es kann aber auch sein, dass Verbinde, Unternehmen
und Gewerkschaften keine expliziten Verhandlungsbeziehungen realisieren, diese Be-
ziehungen also bloB latent bleiben. In Bezug auf eine unternehmensbezogene Tarifpo-
lititk sehen sich eine oder mehrere Gewerkschaften zugleich einem oder mehreren
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Dienstleistungs- und Kundenunternehmen gegeniiber. Zum Beispiel tritt dieser Fall bei
,,Logistik“-Dienstleistungen im Bereich der Automobilfertigung auf, welche durch ver-
schiedene Dienstleister ibernommen werden, die bisweilen auch auf dem Werksgelinde
des Endherstellers ansissig sind. Dabei werden durch die externen Dienstleister Aufga-
ben tbernommen, welche zuvor vom Endhersteller selbst erbracht wurden und teil-
weise nach wie vor werden. In Bezug auf die Tarifpolitik treffen dann die Gewerkschaft,
in deren Organisationsdomine der Endhersteller fillt, und die Gewerkschaft aus dem
Logistikbereich aufeinander (s. im Detail auch nachfolgenden Abschnitt 3).

Abb. 1:  Beziehungen bei Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung

Notation:
. Gewerkschaft (1-n)

. Arbeitgeberverband (1-n)

L/\\ Kundenunternehmen (1-n)

A\ Dienstleistungsunternehmen (1-n)

,:\ Dienstleistungsunternehmen (1-n)

a

—— Realisierte Beziehung

- —. Latente Beziehung

Bei Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung entstehen mithin zusitzliche Komplikationen,
und zwar sowohl auf unternehmenstbergreifender als auch unternehmensbezogener
Ebene: Auf welcher Ebene wird eine entsprechende Tarifregelung angestrebt? Welche
Dienstleistungsunternehmen und Kundenunternehmen sind daran zu beteiligen? Wie
regeln sich die Beziehungen zwischen einzelnen Gewerkschaften und den jeweils betei-
ligten Arbeitgeberverbinden bzw. Unternehmen untereinander? Eine Folge ist, dass die
Netzwerkunternehmen unterschiedliche Regelwerke mit konkurrierenden Arbeitneh-
merorganisationen fiir dieselbe Titigkeitsgruppe unterhalten bzw. ein und dasselbe Un-
ternehmen verschiedene Tarifwerke auf ein und dieselbe Titigkeitsgruppe anwendet,
und zwar auch in (Teil-)Branchen, fiir die zuvor ein einheitliches branchenbezogenes
Tarifwerk Anwendung gefunden hitte.

3. Einblicke in die widerspriichliche Praxis durch qualitative
Netzwerkfallstudien
Zum Zusammenhang von netzwerkférmiger (Re-)Organisation sowie personal- und ar-

beitspolitischer Fragmentierung erfolgt im Weiteren eine Zusammenschau von teilweise
andernorts bereits veroffentlichten Einzelbefunden (Helfen 2013a,b; Helfen/Nicklich
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2013a,b, 2014; Nicklich 2013). Insbesondere mdéchten wir den Zusammenhang zwi-
schen einer Wertschopfung in Unternehmensnetzwerken und dem Auftreten vergi-
tungspolitischer Parallelwelten bis hin zur Tariflosigkeit illustrieren. Unser empirisches
Feld zur qualitativ-explorativen Untersuchung sind die oben skizzierten, eher arbeits-
als wissensintensiven industrienahen Dienstleistungen. Wir haben diese Dienstleistun-
gen ausgewihlt, da sie in besonderem Mal3e die Moglichkeit bieten, die personal- und
arbeitspolitischen Folgewirkungen einer netzwerkférmigen (Re-)Organisation der
Wertschopfung zu untersuchen. Die fortlaufende Berichterstattung zur Tarifbindung
zeigt eine ausgeprigte Tariflosigkeit in privatwirtschaftlichen Dienstleistungszweigen
(Ellguth/Kohaut 2014): Vom Einzelhandel (West: 41 Prozent; Ost: 27 Prozent) uber
Verkehr und Lagerei (West: 42 Prozent; Ost: 20 Prozent) bis hin zu den wirtschaftli-
chen, wissenschaftlichen und freiberuflichen Dienstleistungen (West: 43 Prozent; Ost:
45 Prozent) gilt ein Tarifvertrag oft nur noch fiir weniger als die Hilfte der Beschiftig-
ten. Zugleich haben die unternehmensbezogenen Dienstleistungsbranchen in den letz-
ten beiden Jahrzehnten ein rasantes Beschiftigungswachstum zu verzeichnen; so ist al-
lein zwischen 2008 und 2012 die Anzahl der Beschiftigten der 15 gréf3iten Industrie-
dienstleister in Deutschland um 18 Prozent angestiegen. Auch die einzelnen Bereiche
(auch wenn die amtliche Statistik aufgrund von Abgrenzungsproblemen hinsichtlich der
Wirtschaftszweige dies nicht in Ginze und nur mit Briichen abzubilden vermag) ver-
zeichnen seit 1999 einen erheblichen Anstieg der Beschiftigung (s. Abb. 2).

Abb. 2:  Wachstum industrienaher Dienstleistungssegmente, 1999-2012
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Bemerkung: Erst aber der Umstellung zur Klassifikation WZ 2008 werden die Instandhaltung und Reparatur von Maschinen und Ausristungen
nicht mehr derselben Unterklasse zugeordnet wie die Herstellung dieser Waren. Personen- und Gutertransport werden erst ab der Klassifikation
WZ 2008 getrennt erfasst.

In der Dienstleistungserbringung selbst werden neue Varianten alt bekannter Beschif-
tigungs- und Kontraktformen wie Werkvertrige und Leiharbeit fiir verschiedenartige
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Kundenbranchen genutzt. So ist im Zuge der Auslagerung mehr oder weniger ferti-
gungsnaher Titigkeiten durch traditionelle Unternehmen ein Wertschépfungsverbund
entstanden, in dem in der Regel mehrere Segmente arbeitsintensiver Dienstleistungen
ihren Platz finden.

Um das Zusammenspiel der unternehmens- und verbandsbezogenen Ebene bei
netzwerkformiger (Re-)Organisation zu erfassen, folgen wir dem qualitativen For-
schungskonzept der Netzwerkfallstudie (Helfen/Nicklich 2016; hierzu auch Sydow/
Windeler/Krebs/Loose/van Well 1995; Halinen/To6rnroos 2005; Hollstein 2010).
Zentral fir eine Datenerhebung im Sinne von Netzwerkfallstudien ist fiir unseren Fall
die Gewinnung von Daten, die es etlauben, die Unterschiede und Gemeinsamkeiten in
den vielgestaltigen Ausformungen des Zusammenhangs von netzwerkférmiger (Re-
)Organisation, Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung und Arbeits- und Personalpolitik zu
erhellen. Um den Besonderheiten netzwerkférmiger Leistungserbringung Rechnung zu
tragen, ist es erforderlich, zwischen den Perspektiven der Kundenunternehmen, der
Dienstleistungsunternehmen und ihren jeweils Beschiftigten zu unterscheiden sowie
dariiber hinaus eine Perspektive fir das Zusammenspiel dieser Gruppen im gesamten
Netzwerk einzunehmen. Zusitzlich gilt es noch mit den Verbinden die Ebene der
,»Meta-Organisation® (Ahrne/Brunsson 2008) in den Blick zu nehmen.

Auf Unternebmensebene steht dabei im Vordergrund, die betriebliche Personalpolitik
im Netzwerkzusammenhang qualitativ zu erkunden, d.h. ihre Beeinflussung durch und
ihre Riickwirkungen auf die Geschiftsbeziehung von Dienstleistungs- und Kundenun-
ternehmen. Auf der Neswerkebene geht es zentral um die Frage, ob und ggf. welche
unternchmensiibergreifenden Koordinationsansitze es gibt, nicht zuletzt im Bereich
der Personalpolitik (Helfen 2014). Und auf [erbandsebene wird die Effektivitit der Ar-
beitgeberverbinde zur Integration und Verpflichtung der Mitgliedsunternehmen bei
netzwerkfoérmiger (Re-)Organisation ausgelotet.

Unsere qualitativen Befunde beziehen sich in erster Linie auf einzelne Beziehungs-
konstellationen zwischen bestimmten Endherstellern aus Automobil- und Chemiein-
dustrie und ihren verschiedenen Dienstleistern (s. Tab. 1), in denen sich Mehr-Arbeit-
geber-Phinomene studieren lassen, und haben aufgrund dessen hauptsichlich explora-
tiven Charakter. Dennoch ist nicht zu unterschitzen, dass die Fille aufschlussreich fir
die Herausforderungen der bestehenden arbeitspolitischen Institutionen durch netz-
werkférmige (Re-)Organisation der industriellen Wertschépfung sind. Vor allem aber
geben sie aus einer Nahperspektive Auskunft tiber die Verinderungsprozesse, in denen
die Akteure mit Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung umgehen bzw. diese formen.

Tab.1: Netzwerkfallstudien nach Branchen

Kundenbranche
Automobil Chemie
Personaldienstleistungen Leiharbeit Leiharbeit
Dienstleistungs- Technische Dienstleistungen Anlagebau und Anlagebau und
branche -wartung -wartung
Facility Services & Gebéaude- und Ver- und Entsorgung,
Infrastruktur Industriereinigung Logistik
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Unser Hauptmaterial sind 113 qualitative Interviews sowie entsprechende Tarifvertrags-
dokumente, die sich auf die Felder in Tabelle 1 verteilen. Auf der betrieblichen Ebene
sind die Interviews hauptsichlich mit den Personalverantwortlichen und Geschiftsfih-
rern der Dienstleistungsunternehmen sowie mit Betriebsriten gefithrt worden. Zudem
sind die Manager von einzelnen Kundenunternehmen in der Automobil- und Chemie-
industrie sowie die jeweils verantwortliche Arbeitnehmervertretung befragt worden.
Daruber hinaus wurden auf uberbetrieblicher Ebene Verbandsvertreter und Gewerk-
schaften sowohl der Kunden- als auch der Dienstleistungsbranchen befragt, um die un-
ternehmenstbergreifenden Aspekte der Tarifpolitik bei industrienahen Dienstleistun-
gen zu erfassen (Tab. 2).

Tab.2: Empirisches Datenmaterial

Qualitative Primérinterviews insgesamt 113
Netzwerk- .. — -
fallstudien Uberbetrieblich Arbeitgeberverband 13
Gewerkschaft 36
Betrieblich Management 25
Betriebsrat 39
Gruppendiskussionen und Werksbesuche 9
Sekundardaten Tarifvertrage, Betriebsvereinbarungen 69
Sekundéarauswertungen der amtlichen Statistik Beschaftigung, Arbeitnehmerverdienste,
Tarifbindung

Neben einer umfassenden Befragung der Arbeitgeberverbinde schlief3t dies einzelne
Interviews mit europidischen Akteuren ein, um den europaweiten Regelungsansitzen in
der Dienstleistungswirtschaft, hier vor allem hinsichtlich der Leiharbeit, Rechnung zu
tragen. Erginzend kommen Werksbesuche, Gruppeninterviews, Tagungsteilnahmen
sowie deskriptive Auswertungen der amtlichen Statistik und Medienberichte hinzu.

Die nachfolgenden Detailergebnisse fassen zunichst die Beobachtung einer frag-
mentierten Tarifpolitik anhand von Vergiitungskaskaden in zwei Wertschépfungsver-
biinden zusammen. AnschlieBend spiiren wir den Entstebungsprogessen arbeits- und ins-
besondere entgeltpolitischer Parallelwelten durch Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung
nach. Hierbei beleuchten wir die Frage, auf welche Weise mit einer netzwerkférmigen
(Re-)Organisation der Wertschépfung vormals einheitlich geregelte Tdtigkeiten in ein
arbeits- und personalpolitisches Niemandsland verschoben werden, in dem verschie-
dene Standards — bis hin zur Tariflosigkeit — gelten. Anschlieend loten wir die arbeits-
politischen Folgewirkungen fur das Zusammenspiel der Betriebs- und Tarifparteien unter
den Bedingungen einer netzwerkférmigen (Re-)Organisation und Mehr-Arbeitgeber-
Beschiftigung aus. Hier konzentrieren wir uns vor allem auf die Frage der Kooperation
und Konkurrenz zwischen den Akteuren und die Integrationsleistung der Verbinde in
‘neuen’ Dienstleistungssegmenten.
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Vergiitungskaskaden im Wertschopfungsverbund

Die Folgen der Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung sind insbesondere in Bezug auf die
Vergiitungspolitik in den von uns untersuchten Kundenbranchen der Chemie- und Au-
tomobilindustrie erheblich. Es differenzieren sich regelrechte Verglitungskaskaden her-
aus, in denen je nach Netzwerkstatus der jeweiligen Unternehmen die betroffenen Be-
schiftigtengruppen unterschiedlich vergitet werden, und zwar obwohl sie nach wie vor
im selben Wertschopfungskontext titig werden. Zugleich unterscheidet sich auch die
Intensitit der Beziehung zwischen den Unternehmen, so dass insbesondere bei produk-
tionsferneren Dienstleistungen — hier nach Dienstleistungsanbietern erster und zweiter
Stufe unterschieden — stirker vermarktlichte Beziehungen vorherrschen, also beispiels-
weise eher auf ein Multiple statt Dual Sourcing und —damit einhergehend — hiufigeren
Lieferantenwechsel gesetzt wird. So wird von unterschiedlichen Interviewpartnern da-
rauf verwiesen, dass sich etwa der Grad der Einbindung in den Produktionsprozess auf
die Beziehungsintensitit auswirkt: ,,die Frage ist immer nur wie oft wechseln die [War-
tungsunternehmen]. Wenn’s die Damen und Herren sind, die jetzt abends den Miillei-
mer leeren, dann ist da wahrscheinlich weniger Know-how als bei unserer Tatigkeit®
(MA_DL2). Und daher kénne 6fter gewechselt werden, wihrend ,,die Anlagen nicht
stindig von wechselnden Mannschaften betrieben werden kénnen® (MA_DL1).

Die in Abbildung 3 und 4 fiir zwei Kernbereiche der deutschen Industrie (Chemie,
Automobil) aufgezeigten Unterschiede in der tariflich festgelegten Grundvergiitung
zwischen Endherstellern bzw. Kundenunternehmen und den verschiedenen Dienstleis-
tern, die fiir diese Unternehmen titig werden, zeigen eine tarifpolitische Fragmentierung
an, die dber sog. periphere Bereiche des Arbeitsmarktes hinausreicht (hierzu u.a.
Bosch/Weinkopf 2007).

Abb. 3: Vergiitungskaskade im Chemiepark (West), 2012
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Abb. 4:  Vergiitungskaskade im Automobilwerk (Ost), 2012
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Im westdeutschen Chemiepark weist die Verglitung beim Kundenunternehmen, dessen
Beschiftigte nach wie vor unter den Flichentarif der chemischen Industrie fallen, im
Jahr 2012 eine Entgeltspanne von 13,41 bis 32,19 Euro in der Grundverglitung auf
(Abb. 3). In Abbildung 3 (Chemiepark) zeigt sich im Vergleich, dass die Bandbreite der
tariflich festgelegten Vergiitungen der Dienstleistungstitigkeiten in etwa auf dem Ni-
veau des Flichentarifs von 1999 liegt; allerdings auch schon, je nach Unternehmen, die-
ses Niveau unterschreitet. Unterscheidet man zusitzlich noch nach Art der Dienstleis-
tungen, differenziert sich die Vergiitungskaskade noch einmal aus: Wihrend sich die
Vergiitungsspanne auf der ersten Ebene des Wertschépfungsnetzwerks — hier handelt
es sich um Dienstleistungsunternehmen, die produktionsnahe Titigkeiten wie das War-
ten und Reparieren der Maschinen und Anlagen wahrnehmen — noch deutlich mit dem
Flichentarif Gberlappt, liegt die Vergiitung der Dienstleistungstitigkeiten auf der zwei-
ten Ebene — vor allem unterstiitzende (Leiharbeit) und produktionsfernere Tidtigkeiten
(Reinigung, Sicherheit) — auf einem nochmals niedrigeren Niveau. Teilweise rutschte
die Vergiitungsspanne des Grundentgelts im Jahr 2012 in den untersten Entgeltgruppen
sogat unter die Niedriglohnschwelle (Kalina/Weinkopf 2013).

In Abbildung 2 (Automobilhersteller in Ostdeutschland) reicht die Entgeltspanne
in Bezug auf die Tarifvertrige der Kundenbranche von 12,23 bis 26,93 Euro. Die Band-
breite der tariflich festgelegten Vergiitungen der Dienstleistungstitigkeiten auf der ers-
ten Ebene tberlappt sich teilweise sogar etwas stirker mit dem Tarifvertrag des Kun-
denunternehmens, reicht aber aufgrund der deutlich gréfleren Spanne auch stirker in
den Niedriglohnbereich hinein (Abb. 2). Die Vergiitung der Dienstleistungstitigkeiten
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auf der zweiten Ebene fillt insbesondere in Bezug auf die produktionsfernen Titigkei-
ten (Reinigung, Sicherheit) komplett aus der Bandbreite des Tarifvertrages des Kunden-
unternchmens.

Aus unserer Sicht illustrieren beide Vergiitungskaskaden die interorganisationale
Fragmentierung der Tarifpolitik. Durch netzwerkeférmige (Re-)Organisation tritt ne-
ben bekannte Vergiitungsunterschiede, etwa zwischen Branchen (z.B. zwischen Einzel-
handel und Chemie) oder entlang von Qualifikationsniveaus (z.B. Geselle und Meister),
die Regelkonkurrenz bei Titigkeiten, die im Wertschépfungskontext enes Kundenun-
ternehmens erbracht werden, jedoch von segparaten Dienstleistungsunternehmen organi-
siert werden. Fir die Beschiftigten der Dienstleistungsunternchmen bedeutet dies in
der Regel, dass fiir die Titigkeiten, die vor der Reorganisation unter dem Dach des
Endherstellers nach Flichentarif vergiitet wurden, nun ein niedrigeres Entgelt bezahlt
wird. So wird erkennbar, dass sich diese Vergiitungsstandards gleichzeitig traditionellen
branchenmifBigen oder unternehmensbezogenen Geltungsbereichen entziehen und
dennoch mit ihnen Uberschneiden. Bemerkenswert erscheint auch die Tatsache, dass
sich die Fragmentierung jenseits der Frage nach Ost und West sowie der Branche nach
einem dhnlichen Muster vollzieht; wenn auch auf einem unterschiedlichen Vergttungs-
niveau.

Diese Befunde fiigen sich der Tendenz nach in eine Reihe weiterer Untersuchun-
gen ein, die — in jeweils anderen Kontexten und auch mit zum Teil anderen Begrifflich-
keiten — aufzeigen, dass auch als geordnet angesehene (Teil-)Branchen von einer ar-
beitspolitischen Fragmentierung bedroht sein kénnen; zum Beispiel die Telekommuni-
kationsbranche (Doellgast 2012), das Baugewerbe (Bosch/Weinkopf/Worthmann
2011) oder aber der Luftverkehr (Barry/Nienhtser 2010). In all diesen Befunden spielt
die Vernetzung mit (quasi-)externen bzw. (quasi-)internen Dienstleistern eine zentrale
Rolle.

Entstehungsprozesse entgeltpolitischer Parallelwelten

In unseren Fallstudien beobachten wir, auf welche Weise eine netzwerkorientierte
(Re-)Organisation eine kollektive Vergiitungspolitik herkémmlicher Art unterminieren
kann. Zwei Befunde ragen besonders heraus: Erstens entstehen arbeitspolitische Paral-
lelwelten selten von heute auf morgen, sondern lassen sich erst als Ergebnis von teil-
weise mehrjihrigen Prozessen konstatieren. Zweitens verlaufen diese Prozesse einer
vergitungspolitischen Fragmentierung bei einer Produktion im Netzwerk nicht einheit-
lich, sondern weisen je nach arbeitspolitischer Ausgangslage in den Fallunternehmen
und der Intervention durch arbeitspolitische Akteuren eine je unterschiedliche Intensi-
tit auf,

Der mebrjabrige Entstebungsprozess zeigt sich insbesondere in unseren Vergleichsar-
beiten zur interorganisationalen Segmentierung von Belegschaften in zwei ausgewihlten
Chemieparks. Chemieparks sind besonders geeignet, die Herausbildung von Mehr-Ar-
beitgeber-Beschiftigung im Zeitverlauf zu beobachten, da die zugrundeliegenden Ge-
schiftsbeziehungen zwischen Endherstellern und Dienstleistern innerhalb der stofflich
gebundenen Wertschopfung vergleichsweise transparent bleiben (Kddtler 2009). Durch
die netzwerkférmige Reorganisation entstehen dann zwar aus den vormals integrierten
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Chemieunternehmen ,,neue®, formal-rechtlich betrachtet unabhingige Dienstleistungs-
unternehmen, die aber nach wie vor in einer Uber verschiedene Stoffstréme verbunde-
nen Wertschépfung titig werden. Insbesondere die Dienstleistungsunternehmen der
ersten Stufe sind durch die jeweilige technologische Verbundenheit nicht beliebig aus-
tauschbar, so dass starke Beziehungen zwischen ,,neuen Kundenunternehmen und den
Dienstleistern (vor allem den Infrastrukturdienstleistern) aufgebaut werden. Beispiels-
weise bleiben die Infrastrukturdienstleister iiber Eigentumsbeziechungen mit den Haupt-
kunden vor Ort verbunden und ihr Leistungsangebot bleibt in der Regel auf einen
Standort und die dort ansissigen Unternehmen beschrinkt. Auch stellen die Infrastruk-
turdienstleister oft obligatorische Dienstleistungen fiir die Endhersteller zur Verfiigung
(etwa die Feuerwehr), die nicht ohne weiteres tiber einen Markt bezogen werden kon-
nen.

Im Einzelnen kdénnen wir fir beide Chemieparks im Zeitraum von Mitte der
1990er Jahre bis heute eine Entwicklung nachzeichnen, in der eine netzwerkorientierte
(Re-)Organisation der Wertschopfung im Chemiepark die vergiitungspolitische Stan-
dardsetzung allmiahlich fragmentiert, die Reichweite bestehender Kollektivvertrige ein-
schrinkt und auch die Aushandlungsprozesse verindert. In diesem Prozess hat sich eine
Vielzahl von verschiedenen Tarifvertrigen in Bezug auf eine organisatorisch vormals
integrierte Wertschopfung herausgebildet, die sich — wie oben fiir einen Fall beschrieben
(s. Abb. 3) — in eine absteigende Ordnung entlang des Netzwerkstatus der jeweiligen
Dienstleistungsunternehmen bringen lassen. Die auf diese Weise entstehende Art der
Entgeltdifferenzierung variiert entlang der zum Einsatz kommenden organisatorischen
Dienstleistungsmodelle, die von rechtlich selbstindigen Dienstleistungseinheiten inner-
halb der Kundenunternehmen bis hin zur Fremdvergabe an integrierte Dienstleistungs-
konzerne reichen. Hierbei lassen sich bei den Dienstleistungen der zweiten Ebene (zum
Beispiel Reinigungs- und Sicherheitsdienstleistungen) niedrigere Entgelte sowie stirker
vermarktlichte Beziehungen beobachten als bei den produktionsniheren Dienstleistun-
gen der ersten Ebene (Industriewartung, Infrastruktur), die eine lingerfristig-koopera-
tive Beziehung zu den Herstellern kultivieren, da sie nur schwer — denkt man etwa an
die Betreiber des Chemieparks — austauschbar sind.

Auch in anderen Branchen lassen sich dhnliche Prozesse beobachten, die eine ver-
gutungspolitische Fragmentierung durch netzwerkférmige (Re-)Organisation und
Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung bewirken. Im Maschinen- und Anlagenbau verzeich-
nen wir Unternehmen, die ihr Dienstleistungsgeschift grofitenteils in projektifizierten
Leistungsbeziechungen zwischen Anbieter, Kundenunternehmen und Dienstleistungs-
einheiten titigen (Helfen/Nicklich 2013b). Auf diese Weise fallen einzelne Titigkeiten,
Arbeitsprozesse und Beschiftigtengruppen (vor allem Montage, Wartung, einfache Pro-
duktionsarbeiten) aus dem angestammten Entgeltgefiige der Metall- und Elektroindust-
rie heraus, obgleich dieses im Wertschopfungskontext grundsitzlich anwendbar wire
bzw. fiir diese Tadtigkeiten noch vor wenigen Jahren Anwendung gefunden hitte. Be-
sonders ragen so genannte Betreibermodelle heraus, bei denen etwa ein Maschinen-
bauer seine Anlage nicht mehr einfach nur an einen Kunden verkauft, sondern dariiber
hinaus diese fiit den Kunden am Ort der Produktion im Rahmen zeitlich beftisteter
Dienstleistungskontrakte von mittlerer Dauer betreibt (Helfen/Nicklich 2013b). Es
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wird auch deutlich, dass Dienstleistungsmodelle von Anbietern eine verglitungspoliti-
sche Fragmentierung vorantreiben, indem sie in der Wertschopfung am Kundenstand-
ort titig werden und ihre niedrigeren Tarifstandards mitbringen, so dass sich die tarif-
politische Regelsetzung im Wertschépfungsnetzwerk ausdifferenziert (Helfen/Nicklich
2013b).

In diesem Zusammenhang wird der zweite Befund hinsichtlich der Intensitit der ver-
ghitungspolitischen Fragmentiernng deutlich. So zeigt die vergleichende Fallbetrachtung der
beiden Maschinen- und Anlagenbauunternehmen, dass sich diese Fragmentierung der
Vergiitungsbedingungen auch dann vollzieht, wenn das Management eines Unterneh-
mens im Grunde sozialpartnerschaftlich ausgerichtet ist. Allerdings macht die jeweilige
arbeitspolitische Grundhaltung des Managements einen Unterschied in Bezug auf die
Art und Weise und die Intensitit der Abweichung. So ergibt sich aus einer ablehnenden
Haltung gegeniiber Sozialpartnerschaft auf Seiten des Managements, d.h. einer Nicht-
anerkennung der Gewerkschaft als Verhandlungspartner, bei gleichzeitig weitgehender
Dienstleistungsorientierung eine stirkere Fragmentierung als im Falle mit sozialpartner-
schaftlicher Orientierung des Managements. In letzterem Fall kommt es aufgrund der
Anerkennung der Gewerkschaft als Verhandlungspartner zu einer regulierten Form der
Abweichung von tiblichen Entgeltstandards, wenn etwa die Einhaltung von Mindest-
standards von den Dienstleistungspartnern verlangt wird. Des Weiteren zeigt sich, dass
die strategische Richtung der Dienstleistungsorientierung die Ausbildung von Parallel-
welten noch einmal verschirft: Richtet sich die Dienstleistungsorientierung vorwiegend
nach innen, wird also (iberwiegend) der eigene Wertschépfungsprozess neu kombi-
niert, hat dies eine schwichere Fragmentierung zufolge. Anders ist dies im Fall einer
nach aullen gerichteten Dienstleistungsorientierung, bei der die Gefahr besteht, tariflose
Zustinde in den Arbeitskontext des Kundenunternehmens hineinzutragen (hierzu im
Einzelnen s. Helfen/Nicklich 2013b).

Allerdings zeigt ein Blick auf die Chemiepatks, dass nicht nur die Grundhaltung
des Managements fiir den Verlauf der Fragmentierung ausschlaggebend ist, sondern
auch die Arbeitnehmervertreter in die Entstehungsprozesse intervenieren kénnen. So
wird der Handlungsspielraum, den die bestehenden Mitbestimmungsinstitutionen bie-
ten, in den von uns betrachteten Chemieparks jeweils sehr unterschiedlich genutzt. In
beiden Fillen kénnen die Arbeitnehmervertretungen die Ausgriindungsprozesse beein-
flussen, wenn auch mit sehr verschiedenen Ansitzen. Im Fall des westdeutschen Che-
mieparks kommt das klassische Repertoire der Einflussnahme zum Einsatz, zum Bei-
spiel, indem schon vor den Managemententscheidungen zur Umfirmierung zu Protes-
ten der Belegschaft mobilisiert wird. Im Fall des ostdeutschen Chemieparks wird ein
konsequentes ,,Co-Management* (Muller-Jentsch/Seitz 1998) betrieben, indem der Be-
triebsrat den Nachweis wirtschaftlicher Vorteilhaftigkeit einer internen Erstellung von
Dienstleistungen erbringt. Im westdeutschen Fall kann die Arbeitnehmervertretung an
das organisationale Erbe des fritheren Unternehmens ankntipfen und zugleich die Ver-
bundenheit der neu entstandenen Organisationen strategisch nutzen. Im ostdeutschen
Fall steht der arbeitsplatzsichernde Neuaufbau im Vordergrund, der nicht gefihrdet
werden darf. Im ersten Fall kann eine geringere Spreizung des Verglitungsniveaus zwi-
schen den Dienstleistungsunternehmen und dem Kundenunternehmen beobachtet
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werden; zugleich konnte im Vergleich ein héherer Beschiftigtenanteil im urspriingli-
chen Flichentarif gehalten werden. Im zweiten Fall war mit dem arbeitsplatzsichernden
Neuaufbau des Wertschépfungsnetzwerks eine groflere Ausdifferenzierung der tarifpo-
litischen Regelsetzung zwischen Kunden- und Dienstleistungsunternehmen verbunden
sowie ein groferer Beschiftigtenanteil, der nicht mehr vom angestammten Tarifvertrag
erfasst wird.

Aus den Befunden zur vergiitungspolitischen Wirkung einer dienstleistungsorien-
tierten Projektifizierung im Maschinen- und Anlagebau und der Entwicklung interorga-
nisationaler Segmentierung von Belegschaften im Bereich der chemischen Industrie zie-
hen wir den Schluss, dass auch Branchen von der Ausbildung vergitungspolitischer
Parallelwelten erfasst werden, die bislang zum eigentlichen Kernbereich einer kol-
lektiven Vergtitungspolitik in der Fliche zdhlen. Kurz: Auch in Branchen wie dem Ma-
schinen- und Anlagenbau, dem Automobilbau oder der chemischen Industrie entsteht
in Folge netzwerkférmiger (Re-)Organisation Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung — und
ist dort mit einer Fragmentierung vergiitungspolitischer Standardsetzung verbunden;
und zwar obwohl die Arbeitsbeziehungen in den (relativ schrumpfenden) Kernen tber-
wiegend (noch) den traditionellen Regeln folgen. Zugleich zeigen unsere Befunde, dass
die Steuerung von Netzwerken arbeitspolitisch beeinflusst werden kann, was eine Be-
grenzung der Intensitit und des Ausmales einer Fragmentierung méglich macht.

Bearbeitung der arbeitspolitischen Folgewirkungen

Neben den unternehmens- und netzwerkbezogenen Prozessen sind jedoch auch ar-
beitspolitische Folgewirkungen auf verbandlicher Ebene zu beobachten, die sich vor
allem in der verinderten Konstellation der Akteure und der Beziehungen zwischen die-
sen ausdriickt. Ganz besonders lisst sich dies anhand neu entstehender verbandlicher Kon-
kurrengsituationen als eine zentrale Wirkung netzwerkférmiger Wertschopfung und
Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung beobachten. Obwohl dieser Befund auf verbandliche
Vertretungen der Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleichermallen zutrifft und das Phi-
nomen der Gewerkschaftskonkurrenz auch in anderen Branchen in Erscheinung tritt,
wird das Phinomen verbandlicher Konkurrenzsituationen im Folgenden am Vergleich
von drei Unternehmen der Facility-Services-Branche und in Bezug auf intergewerk-
schaftliche Beziehungen veranschaulicht.

Im Feld der technischen und infrastrukturellen Facility Services fithrt das anhal-
tende Auslagern einzelner Dienstleistungsaktivititen aus dem Produktionszusammen-
hang angestammter Industrieunternehmen zunichst dazu, dass geregelte Grenzen von
Branchen-Dominen der Gewerkschaften aufgebrochen werden. In der Folge tiberlap-
pen sich Zustindigkeiten innerhalb der sich ausbildenden Dienstleistungsunternehmen.
Diese Infragestellung bisheriger Zustindigkeitsabgrenzungen ist — zumindest im hier
beobachteten Feld der Facility Services — eine Ursache von Konflikt, bietet aber auch
Gelegenheit zur produktiven Kooperation in den intergewerkschaftlichen Beziehungen,
was auch auf die Personalpolitik der Unternehmen zurtickwirkt.

Grundsitzlich kénnen wir drei zentrale Praktiken der Gewerkschaften identifizie-
ren, um Inter-Gewerkschaftsbeziehungen zu bearbeiten. Dies sind erstens die Doma-
nenabgrenzung, zweitens die Ressourcenakkumulation sowie drittens die vergiitungs-
politische Regelsetzung. Diese Praktiken kénnen einem kompetitiven Muster folgen,
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wenn die Praxis der vergiitungspolitischen Regelsetzung zwischen den Gewerkschaften
stirker abweicht und die bisherigen Praktiken der Domianenabgrenzung sowie der Res-
sourcenakkumulation fortgesetzt werden (hier und im Folgenden Helfen/Nicklich
2014).

Unsere Fallstudien zeigen im Detail auf, dass die Gewerkschaften im Umgang mit
den Konflikten bislang eher auf kompetitive, denn auf kooperative Praktiken setzen.
Dabei handelt es sich bei unseren Fillen um Unternehmen, die aus bestimmten Ut-
sprungsbranchen kommen (Bau und Reinigung), aber in Folge von Re-Orientierung in
ithren Geschiftsmodellen, von Auslagerungen der Endhersteller und von Zukdufen zu-
nehmend in unterschiedliche Wertschépfungsnetzwerke eingebunden werden. Bei-
spielsweise bietet ein Bauunternehmen schon linger Facility-Dienstleistungen an,
wichst aber durch Zukéufe ausgelagerter Industrieserviceeinheiten nun in verschiedene
Branchen hinein. Da die Kunden der Dienstleistungsunternehmen aus verschiedenen
Industriezweigen (etwa Chemie, Automobilbau) kommen, treten die Dienstleister tiber
das Wertschépfungsnetzwerk in Beziehung zu einer Reihe von Unternehmen aus den
unterschiedlichsten Branchen, sodass sowohl 1G BAU, IG Metall, IG BCE und teil-
weise Ver.di einen Vertretungsanspruch erheben (kénnen).

In den kompetitiven Fillen erweist sich vor allem eine mangelnde Verstindigung
in Bezug auf die Ressourcenakkumulation, d.h. hier der Konflikt um Mitglieder und
Mandate, als Erschwernis fiir ein kooperatives Vorgehen. Auch die Ausweitung der ei-
genen Organisationsdomine im Sinne eines Alleinvertretungsanspruches fiir die neu
gruppierten Dienstleistungsbereiche fihrt zu einer kompetitiven Ausrichtung der Ge-
werkschaftsbeziehungen. Allerdings ist hier ein graduelles Verstindnis von Konkurrenz
und Kooperation hilfreich, da sich der interorganisationale Wettbewerb auch in Fillen
von kompetitiven Beziehungsmustern in der Intensitit deutlich unterscheidet: So hat
die Beziehung der Gewerkschaften in einem Fall einen eher konfrontativen Charakter;
wihrend in einem anderen Fall hingegen cher eine ,,rein“ kompetitive Bezichung zum
Tragen kommt. Letzteres bedeutet, dass es in diesem Fall zwar Konkurrenz zwischen
den Einzelgewerkschaften gibt, der Konflikt allerdings in einem Nebeneinander der
Vertretungen kaum offen zu Tage tritt; es kommt, anders als im Fall der Konfrontation
oder Rivalitit, nicht zum offenen ,,Streit um Zustindigkeiten, Mitglieder oder Man-
date. Aus unserer Sicht illustriert die Varietit der Fille, die von innovativ-kooperativem
Umgang, Organisationswettbewerb bis hin zur Konfrontation reicht, dass die Qualitit
von Inter-Gewerkschaftsbeziehungen nicht von strukturellen Faktoren determiniert ist,
von diesen also nicht unvermittelt auf die (Un-)Moglichkeit von Kooperation oder die
Notwendigkeit von Wettbewerb geschlossen werden kann. Vielmehr sind letztlich die
Praktiken der handelnden Akteure und damit deren Bezug auf die strukturellen Bedin-
gungen von Bedeutung.

Einschrinkend ist zu vermerken, dass sich diese Ergebnisse in explorativer Form
auf einen Teilbereich — die technischen und infrastrukturellen Facility Services — und
auch nur einzelne Gegenstandsbereiche von Kooperation und Konkurrenz beziehen.
Auch konnten wir selbst fiir die Facility Services mit den hier betrachteten Fillen nur
cine Auswahl an Konstellationen niher betrachten. Diese veranschaulichen unserer
Meinung nach die Bearbeitung des Spannungsverhiltnisses von Kooperation und Kon-
kurrenz in intergewerkschaftlichen Beziehungen allerdings besonders plastisch.
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Auch von Seiten des Managements, das ja seinerseits zumindest indirekt Einfluss
auf die Organisationspraktiken der Gewerkschaften nehmen kann, ist das Feld der In-
dustriedienstleistungen nicht abschlieBend definiert. Vielmehr befindet es sich inmitten
eines Institutionalisierungsprozesses — was auch die Chance bietet, mit der kooperativen
Gestaltung inter-gewerkschaftlicher Beziehungen die arbeitspolitische Kontur einer
Branche zu formen. So sind die industrienahen Dienstleistungen von Unklarheiten in
Bezug auf die Giiltigkeit von Tarifvertrigen genauso gekennzeichnet wie von konkur-
rierenden und fehlenden Verbandsstrukturen auf Arbeitgeberseite. Aber auch Tarifge-
meinschaften oder erste Ansitze einer betriebsiibergreifenden Arbeitspolitik spielen
eine gewisse Rolle. Diese Heterogenitit wire fiir sich alleine nicht problematisch, gibe
es Verbinde mit einer durchgriffsstarken und eigenstindigen tarifpolitischen Kompe-
tenz. Allerdings verteilt sich das Spektrum der unternehmensbezogenen Dienstleistun-
gen — von der Gebdudereinigung bis zur Industriemontage, von der Leiharbeit bis zur
Immobilienverwaltung — auf verschiedene Unternehmenstypen. Diese Typen entwi-
ckeln sich aus ihrer Ursprungsdienstleistung heraus, also etwa Reinigung, Personal-
dienstleistungen oder Sicherheit, iiber Zukdufe oder Werkvertragsmodelle in Richtung
eines erweiterten Dienstleistungsspektrums, sodass sich bisweilen global agierende
Dienstleistungsunternehmen entwickeln, die lokal durch ihre T4dtigkeiten bei thren Kun-
den in Netzwerkstrukturen eingebunden sind. Die industrienahen Dienstleistungen ber-
gen dadurch besondere Schwierigkeiten fir die verbandliche Integration: Manche der
neu entstehenden Dienstleistungskonzerne schlieen verschiedene Tarifvertrige gleich
mit mehreren Gewerkschaften ab; andere Unternehmen bleiben tariflos (Helfen 2013a).
Zugleich z6gern die neu entstandenen Unternehmensverbinde teilweise, eine tarifpoli-
tische Funktion zu ibernehmen. Letzteres erklirt sich nur zum Teil aus dem Umstand,
dass sich die organisierten Unternehmen grundsitzlich einer kollektiven Vergiitungspo-
litik verweigern; ebenso gewichtig erscheint der Grund, dass einige der gréBeren Mit-
gliedsunternehmen durch eigene Haustarifvertriage und Ubergangsregelungen in unter-
schiedlichem Ausmal} bereits gebunden sind. Ausgehend von den Ursprungsbranchen
der einzelnen Firmen wirken in den Unternehmen dann aber unterschiedliche tarifpo-
litische Traditionen fort, was einem gemeinsamen Verstindnis als Dienstleistungsunter-
nehmen und einer kollektiven Vergiitungspolitik entgegensteht.

4. Herausforderungen und Handlungsoptionen

In der Zusammenschau zeigen die voranstehenden Ausfithrungen auf, wie sich Mehr-
Arbeitgeber-Beschiftigung durch die netzwerkférmige (Re-)Organisation der Wert-
schopfung ausbildet und die Personalpolitik organisationsiibergreifend flexibilisiert.
Getragen wird dieser Wandel von im eigentlichen Sinne znzerorganisationalen Prozessen,
deren wissenschaftliche Bearbeitung durch die Personal- und Arbeitsforschung noch in
den Anfingen steckt (Helfen 2014). Die entstehende Mehr-Arbeitgeber-Beschiftigung
wirkt in mehrfacher Hinsicht auf die Tarifpolitik — auch und gerade im Sinne einer Ta-
rifeinheit — ein:

Aus Sicht der Kundenunternehmen geht die Auslagerung von Markt- und Kostenrisi-
ken an Dienstleister im Rahmen einer netzwerkférmigen Wertschopfung mit erhebli-
chen Konsequenzen fir die Tarifpolitik einher, da ein Teil der Beschiftigten aus den
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fir die Kundenunternehmen tiblicherweise geltenden (Flichen-)Tarifstandards heraus-
fallt. Wo zuvor ein (branchenbezogenes) Tarifwerk Anwendung fand, gelten nun un-
terschiedliche Standards; bisweilen sogar keine mehr, da neuartige Dienstleistungsbran-
chen und Unternehmen hinzukommen, die anders tarifgebunden oder (noch) nicht ver-
bandlich organisiert sind. Aus Sicht der Kundenunternehmen bietet diese Fragmentie-
rung einerseits betriebswirtschaftliche Vorteile, die sowohl aus der Inwertsetzung der
Dienstleistungsbestandteile als auch aus der Mischkalkulation det Personalkosten dutch
Einsatz von Werkvertrigen und Leiharbeit folgen. Es gibt aber auch mehr oder weniger
verdeckte Nachteile, die vor allem auf Qualitits-, Sicherheits-, Prozess- und Konfliktri-
siken und mittel- bis langfristige Verschiebungen der Marktpositionierung der Kunden-
unternehmen hinauslaufen. Diese Risiken werfen aus Managementsicht die Frage nach
der verldsslichen und berechenbaren Steuerung der Netzwerke auf. Zudem ergeben sich
aber auch Fragen nach Reputation und Glaubwiirdigkeit, wenn sich die zentralen Un-
ternehmen legale Optionen im Grenzbereich zunutze machen, um sich mittels (quasi-)
integrierter, aber rechtlich nicht unmittelbar beschiftigter Arbeitnehmer ihrer sozialen
und rechtlichen Verantwortung entledigen.

Die Dienstleistungsunternehmen stehen mit ihren Geschiftsmodellen in dem Dilemma,
einerseits kostenglnstige, andererseits aber auch qualitativ hochwertige Dienstleistun-
gen anbieten zu mussen, und zwar zunichst unabhingig davon, ob sie mit den Kun-
denunternehmen tber netzwerkartige oder marktliche Beziehungen verbunden sind.
Die betrachteten Dienstleistungsunternehmen beantworten diese Herausforderung mit
unterschiedlichen Ansitzen der Personalpolitik in den Bereichen Rekrutierung, Mitar-
beiterbindung und Dienstleistungsorientierung. Gleichzeitig vermeiden diese Unterneh-
men aber zumeist eine (iiber-)betrieblich bzw. unternehmensiibergreifend abgestimmte
Entgeltpolitik, selbst wenn sie in lingerfristig-kooperative Arbeitszusammenhinge ein-
gebunden sind. Der Hauptgrund ist, dass dies genau ihre Vorteile bei den Arbeitskosten
unterminieren wiirde. Vereinzelt finden sich dennoch Konzepte, die eine Vereinheitli-
chung der Verglitung anstreben, genauso wie solche, die von einer weitgehend fragmen-
tierten Festlegung der konkreten Entlohnungsbedingungen profitieren méchten. Im
ersten Fall handelt es sich hdufig um gréBere Universaldienstleister, die durch eine ta-
rifpolitische Regelung ,,Schmutzkonkurrenz® vermeiden wollen, wihrend im zweiten
Fall die Motivation in der Unterbietung bereits etablierter Dienstleister besteht. Diese
Uniibersichtlichkeit ist sichetlich auch dem Umstand geschuldet, dass sich eine breite
Palette an (industrienahen) Dienstleistungen aus unterschiedlichen Stammgeschiften
heraus entwickelt, zugleich aber auch ein ,,Bundling” bzw. eine Uberschneidung der
Dienstleistungsfelder bis hin zur Vision des Komplettbetreibers ergibt. Dennoch bieten
Konzentrationsprozesse auf Seiten der Dienstleister, die vor allem in Form der Univer-
saldienstleister, die alles aus einer Hand anbieten, ihren Ausdruck finden, Potential fur
die Vereinheitlichung der Vergltung. Allerdings stehen die Dienstleistungsunterneh-
men in einem Dilemma, da fiir ihren Unternehmenserfolg sowohl die Personalkosten
als auch die Dienstleistungsqualitit wettbewerbskritisch sind.

Aus der Perspektive der Beschdjftigten und ibrer arbeitspolitischen Repréisentanten bringt die
netzwerkartige Konstellation zwischen Kunden-, Lieferanten- und Dienstleistungsun-
ternehmen vielfiltige Herausforderungen mit sich. Diese reichen von der Uberleitung
der Regelungen fiir Beschiftigte in Auslagerungsprozessen bis hin zur Organisierung
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von neu entstehenden weillen Flecken der tarifpolitischen Landkarte (Heery 2009; Be-
nassi/Dorigatti 2015). Im Einzelnen wird regelmiBig eine Erweiterung des Instrumen-
tariums der Betriebsrite in den Kundenunternehmen erforderlich, etwa im Umgang mit
Leiharbeit und Werkvertrigen, dem Aufbau geordneter Vertretungsstrukturen in den
Dienstleistungsunternehmen und dem Austatieren des Verhiltnisses von Kooperation
und Konkurrenz bei tibetlappenden Zustindigkeitsbereichen (Helfen/Nicklich 2014).
Das aber kann nicht umstandslos und ohne Widerstinde bewerkstelligt werden, zumal
auch eine partielle Entsolidatisierung der Beschiftigten zu beobachten ist (Aust/Holst
2006). Diese kann sich zwischen den Beschiftigten der Endhersteller und der Dienst-
leistungsbeschiftigten zeigen, sich aber innerhalb des Wertschépfungsnetzwerks auch
zwischen Beschiftigten der Service-Unternehmen der ersten Ebene und der Beschif-
tigten auf zweiter Ebene vollziehen.

Die Arbeitgeberverbinde winschen sich mehrheitlich eine sog. Tarifeinheit, um den
sich auseinander entwickelnden Anspriichen verschieden organisierter (KKern-)Beleg-
schaften zu begegnen (Nicklich 2013). Dennoch setzen sie derzeit der Fragmentierung
bestehender tariflicher Regelwerke faktisch wenig entgegen. Zum einen tun sich die Ar-
beitgeberverbinde in den neuen Branchen der industrienahen Dienstleistungen — sofern
tberhaupt vorhanden — schwer damit, die eingespielten Muster sozialpartnerschaftli-
cher Aushandlung auf ihren Bereich zu adaptieren (Helfen 2013a). Zudem bestehen in
den sich neu formierenden Branchen — nicht nur fiir die Arbeitgeberverbinde — Prob-
leme, Branchenidentititen zu entwickeln, die nétig wiren, um einheitlichen Standards
Geltung zu verschatfen. Bei Wegtall klar umrissener Verbandsdominen, fehlenden oder
unausgereiften Branchenidentititen, verstirkt durch das Fehlen komplementirer, iden-
titdtsstiftender Institutionen (wie etwa formaler Berufsbilder), schwinden die Verhand-
lungsgrundlagen fiir die Definition einheitlicher Standards sowie der Herstellung von
Verbindlichkeit. Hinzu kommt, dass einzelne Verbinde keine arbeitspolitischen Aufga-
ben tibernehmen (wollen) oder Verbandskonkurrenz zu Blockaden fithrt. Zum anderen
tragen aber auch die etablierten Verbinde in den traditionellen Kundenbranchen zu
einer Fragmentierung bei, wenn Teile der Mitgliedschaft sich von der Einhaltung von
Tarifregelungen durch ,,Ohne Tarif (OT)“- und sonstige Sondermitgliedschaften ent-
binden kénnen (Haipeter/Schilling 2006; Behtrens 2011). Dennoch kann man sich auch
auf Seiten der Arbeitgeber ein Interesse an netzwerkférmiger Regelung vorstellen, da
bei fragmentierter Belegschaft die Streikneigung prinzipiell héher ist, wie das Beispiel
des Luftverkehrs zeigt, wo in bestindiger RegelmiBigkeit eine andere Belegschafts-
gruppe in den Arbeitskampf eintritt.

Aus der Perspektive des Wertschipfungsnetzmerkes sind auf der ,,whole network®-
Ebene (Provan/Fish/Sydow 2007) bislang wenige Ansatzpunkte sowohl auf Seiten det
Kunden- und Dienstleistungsunternechmen als auch auf Seiten der Gewerkschaften zu
erkennen, genuine Ansitze eines Netzwerkmanagements oder gar einer ,,Netzwerkver-
fassung* zu entwickeln, um eine auf das gesamte Netzwerk bezogene, interorganisatio-
nale Personal-, Arbeits- und eben auch Tarifpolitik zu strukturieren und ggf. sogar ar-
beitsrechtlich zu gestalten (Deinert 2014; fiir einen frithen Versuch vgl. Duschek/Wirth
1999). Wohl aber gibt es erste Schritte in diese Richtung, etwa wenn in Tarifgemein-
schaften zwischen Gewerkschaften und Arbeitgeberverbinden verhandelt wird oder die
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Kundenbranchen und -unternehmen punktuell Verantwortung fiir die Regeln der Ar-
beitserbringung bei den fiir sie titigen Dienstleistungsunternehmen tbernehmen.

Eine arbeitspolitische Fragmentierung durch netzwerkartige (Re-)Organisation der
Wertschopfung verindert die substanzielle Wirkung der kollektiven arbeitspolitischen
Institutionen trotz einer — oberflichlich betrachtet — formal-rechtlichen Kontinuitit.
Letztlich gelingt die institutionalisierte Konfliktregulierung nicht, da die Regeldurchset-
zung auf der Mikroebene fragmentiert wird. Anders ausgedriickt: Die sich im Zuge einer
netzwerkorientierten (Re-)Organisation der Wertschépfung einstellende personal- und
arbeitspolitische Fragmentierung bewirkt, dass die Regelsetzung mittel- bis langfristig
nicht nur substantiell, sondern auch in ihrer Reichweite ausgehdhlt wird; und dies, ob-
gleich die Grundregeln des iiberbetrieblichen vergiitungspolitischen Institutionengefi-
ges —als ,, Tarifautonomie® durch Tarifvertragsgesetz, praktische Ubung der Sozialpart-
ner und Richterrecht etabliert — formal fortbestehen. In Folge einer netzwerkférmigen
(Re-)Organisation, deren weiteren Verbreitung — davon gehen wir aus — wenig entgegen
steht, kdnnen die althergebrachten Faustregeln, die als normative Grundlagen einer kol-
lektiven Vergttungspolitik im Sinne von Tarifeinheit gelten — etwa ,,Ein Unternehmen,
ein Verband®, ,,Verbandsmitglied=Taritbindung®, ,,Ein Betrieb, eine Gewerkschaft* —
nur eingeschrinkt greifen. Oftmals kommt es zu einem ,,Interessenhandeln jenseits der
Norm* (Artus 2008).

Eine netzwerkférmige (Re-)Organisation erfordert mithin eine Perspektive, die
stiarker auf netzwerkweite Zusammenhinge und Ergebnisse eingeht: einerseits in dem
Sinne, dass Unternehmen in ihrer Eigenheit als Netzwerkunternehmen betrachtet wer-
den, deren Position und Verbundenheit im interorganisationalen Netzwerk auch mit
tiber die Bedingungen der fiir sie titigen, aber nicht angestellten Beschiftigten entschei-
det; andererseits aus der Sichtweise des Unternehmensnetzwerkes, dessen Gesamtleis-
tung auch davon abhingt, inwieweit den Besonderheiten von Arbeit im Netzwerk Rech-
nung getragen wird, um den Kooperationsertrag zu erzielen, Prozessstabilitit zu ge-
wihtleisten, Qualitit zu sichern und Integration bzw. Identifikation im Netzwerk her-
zustellen. In diesem doppelten Sinne kann interorganisationale Personal- und Arbeits-
politik auch als Instrument der Netzwerksteuerung aufgefasst werden (Helfen 2014).
Innerhalb einer solchen netzwerkbezogenen Perspektive bieten sich durchaus verschie-
dene Handlungsoptionen der Betriebsparteien, Sozialpartner und des Gesetzgebers, die
teilweise auch schon genutzt werden (vgl. Tab. 3).

Die gesetzgeberischen Handlungsoptionen, um einer weiteren Ausbreitung vergiitungs-
politischer Parallelwelten — einschlieBlich tarifloser Bereiche — in rechtlich-formaler
Hinsicht zu begegnen, sind auch mit den jingsten Regelungen zur sog. Tarifautono-
miestirkung (vor allem Mindestlohn und Ertleichterung der Allgemeinverbindlicher-
klirung, Deutscher Bundestag 2014) noch nicht ausgeschépft. Verschiedene Méglich-
keiten bestiinden, um das Missverhiltnis zwischen bestehendem Gesetzeswerk und
tatsichlicher Wertschépfungsorganisation zu verringern: Schaffung einer Art ,,Netz-
werkverfassung® in der betrieblichen Mitbestimmung, die auch die Mitbestimmung
des Betriebsrates bei relevanten Werkvertragskonstruktionen einschlie3t, eine Unter-
stiitzung der Kollektivakteure bei der Verbandsbildung durch offene Verfahrensregu-
lation und tarifdispositive Standards sowie — jenseits des Mindestlohns — die Durchset-
zung von elementaren Mindeststandards etwa durch konsequente Verantwortung fiir
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den Generalunternehmer. Die Liste der Vorschlige lie3e sich wohl verlingern und die
jeweilige genaue Ausgestaltung kann hier offen bleiben (s. etwa Deinert/Walser 2015).

Tab. 3: Arbeitspolitische Handlungsoptionen

Handlungsebene

Unternehmensmitbestimmung

Akteure Interessenorganisation und Betriebsverfassung Tarifsystem
Allgemeiner Mindestlohn, Starkung
Gesetzliche Stitzung der der AVE, Offentliche Vergabericht-
Verbandsbildung: Offene  Netzwerkverfassung (ggf. entlang Be-  linien (,Tariftreue"), Neuregelung
Gesetzgeber | Verfahrensregelung, Tarif- trVG §3 Nr. 2 bis 5), der Arbeitsvermittlung (SGB) und

dispositive Gesetzesbe-

Mitbestimmung bei Werkvertragen

des AUG; Regulation von Werk-

(Branchen-)
sozialpartner

stimmungen vertragen; Generalunternehmer-
haftung ("joint employer status")
(Sparten-)Tarifvertrage fiir DL-
. . Branchen, branchenbezogene
Tarifgemeinschaften,

Gewerkschaftsallianzen
& -netzwerke,
“joint ventures*

Mitbestimmungsregeln im Branchen-/
Haustarif der Kunden-
branchen/-unternehmen

Lohnuntergrenzen, "Supply chain"-
Regeln im Tarifvertrag (Kunden):
Leiharbeit, Werk-vertrage (Zu-
schlag, Quote, ,Besserstellung’,
Tarifbindung)

Neue (iiber-) betriebliche

"Supply chain"-Regeln in Betriebsver-
einbarungen (Kunden): Leiharbeit,

DL-Haustarifvertrage, Ergénzungs-
tarifvertrage fur DL-Bereiche inner-

Bs:trggr?- Beteiligungskonzepte fiir ~ Werkvertrage (Qualitat, Umfang, Uber-  halb der
P die Beschéftigten nahme, ,Last Call), Betriebsvereinba-  Unternehmen,
rungen in DL-Unternehmen Uberleitungstarifvertrage

Allerdings sind auch die Sozzalpartner und Betriebsparteien getordert. Zunichst ist auffallig,
dass die Gewerkschaften sich bislang vor allem mit defensiven Instrumenten mit je ein-
zelnen Auslagerungsprozessen auseinandersetzen. In diesem Zusammenhang spielen
vor allem Uberleitungstarifvertrige und sog. Besitzstandssicherung eine gewichtige
Rolle, in deren Verlauf durchaus tragfihige Einzellosungen entstehen, die zumeist je-
doch unternehmensbezogenen und vortibergehenden Charakter haben. Fir die Ge-
werkschaften stellt sich aber die Frage, inwieweit sie einer Produktion in Netzwerken
mit ihrer eigenen Vernetzung im Sinne der Formierung von (auch globalen) Gewerk-
schaftsallianzen und -netzwerken folgen kénnen (Helfen/Fichter 2013). Im Rahmen
dieser Uberlegungen ist jedoch auch zu beriicksichtigen, dass es jenseits der gemeinsa-
men Abgrenzung und Koordination der jeweiligen Organisationsbereiche unter dem
Dach der Meta-Organisation DGB (schon Eckardt/Getgs/Schmidt/Trinczek 1991;
jungstes Beispiel IG Metall 2015), auch um das Zusammenwirken in Bezug auf das je-
weilige Netzwerk geht, etwa indem Tarifgemeinschaften gebildet oder anderweitig, zum
Beispiel mittels Global Union Federations, die Ressourcen verbunden werden. In wei-
terer Betrachtung schlief3t dies dann auch die Méglichkeit ein, mit den Verbinden der
Arbeitgeberseite in Bezug auf einzelne Initiativen zusammenzuwirken. Mit Ausnahme
der Regelung der sog. Zuschlagstarife in der Leiharbeit, lisst sich auf Seite der Arbeit-
geberverbinde bislang aber cher eine Zuriickhaltung konstatieren, sich nur allmihlich
auf einzelne, punktuelle Tariflésungen einzulassen. Auf Ebene der Betriebsparteien
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stellt sich die derzeitige Situation so dar, dass die begrenzten, aber im Finzelnen durch-
aus vorhandenen Handlungsmoglichkeiten der betrieblichen Mitbestimmung ausge-
schopft sind, um Besserstellungen fiir das sog. ,,Fremdfirmenpersonal” durch entspre-
chende Betriebsvereinbarungen zu erreichen. Es stellt sich aber gerade auch fir die
Kunden- und Dienstleistungsunternechmen die Frage, inwieweit sie zu einer interorga-
nisationalen Personalpolitik aufgrund eigener Interessenlagen in der Lage sind (Helfen
2014). Diese kénnte dann einerseits die Steuerung des Gesamtnetzwerks gewihrleisten,
andererseits aber auch die Teilhabewiinsche der Beschiftigten beriicksichtigen (Beh-
rens/Kidter 2008).

Eine weitere wissenschaftliche Diskussion unserer Befunde sowie der vorgeschla-
genen Handlungsoptionen ist unseres Erachtens vor allem deshalb geboten, weil die
aufgezeigte Fragmentierung bei einer Produktion in Netzwerken nicht blof3 voriiberge-
hender Natur ist (Sydow et al. 2016). Dabei wire noch vieles eingehender zu priifen:
angefangen von den Ursachen, Motiven und Verlaufsformen einer netzwerkférmigen
Reorganisation bis hin zum Verhiltnis von netzwerkférmiger Reorganisation zu Pro-
duktionsverlagerungen in gesetzlich weniger regulierte sog. Niedriglohnlinder. Oder die
Frage, ob Konzentrationsprozesse bei Dienstleistungsunternehmen neue Spielrdume
fiir arbeitspolitische Regulation bieten. Fine netzwerkférmige Organisation der Wert-
schopfung bedeutet mithin nicht das Ende einer Gestaltung von Arbeitsbedingungen
(dazu schon Sydow/Wirth 1999), die Frage ist allerdings, ob und wie es den arbeitspo-
litischen Akteuren — Gewerkschaften, Arbeitgeberverbinden und nicht zuletzt auch
dem Gesetzgeber — auf dem Verhandlungswege gelingt, die Institutionen auf eine netz-
werkférmige (Re-)Organisation auszurichten, um in die Entstehung von vergiitungspo-
litischen Parallelwelten zu intervenieren.
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