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ULF BRUNNBAUER
Die permanente Transformation

Vom Nutzen und von den Grenzen des
Durchwurstelns am Beispiel der Werft ,Uljanik*
in Pula seit den 1970er Jahren

Im Jahr 1976 erschien in der grofen Schiffswerft Uljanik im damals
jugoslawischen Pula die Betriebszeitung ,Vjesnik Uljanika® Sie
berichtete monatlich tiber wichtige Ereignisse und Entwicklungen im
Betrieb. Ein wiederkehrendes Thema war ,Transformation® — ,trans-
formacija“. Allein drei Beitrage in der ersten Nummer thematisier-
ten sie intensiv.! So hatte sich das Betriebskomitee des Bundes der
Kommunisten , die weitere Transformation von Uljanik und auch von
Jadranbrod [der Verbund der gréfiten Werften Jugoslawiens] auf
den Grundlagen der Verfassung” als Prioritit auf die Tagesordnung
geschrieben. In einem Beitrag, in dem Beschiftigte tiber ihre Erwar-
tungen fiir das kommende Jahr sprachen, gab der Vorsitzende des
Gewerkschaftskomitees der Sparte ,Schiffbau” folgender Hoffnung
Ausdruck: ,Ich wiinsche mir, dass Uljanik seine Kapazititen voll aus-
lastet, dass die Transformation von Jadranbrod zu Ende gebracht wird,
ebenso wie die Transformation der Arbeitsbeziehungen auf der Basis
der assoziierten Arbeit.“ Die Gewerkschaft im Betrieb wiederum ver-
kiindete: ,Eine sehr bedeutende Aktivitit, in die sich die Gewerk-
schaft in letzter Zeit direkt eingebracht hat, ist die Transformation
von ,Jadranbrod sowie ,Uljanik‘ und damit der weitere Ausbau der
Grundorganisationen der assoziierten Arbeit.”

Zwei Ausgaben spiter verdeutlichte der Beitrag ,Uber die Griin-
dung der Basisorganisationen der assoziierten Arbeit®, dass die
Transformation kein banaler Akt sei, sondern man systematisch
an die Sache herangehe: , Als erstes wurden als Arbeitsorganisatio-
nen funf Grundorganisationen der assoziierten Arbeit mit einer
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ULF BRUNNBAUER

gemeinsamen Arbeitsgemeinschaft Allgemeine Dienste konsti-
tuiert. Danach folgt die Transformation in eine Komplexe Organi-
sation der assoziierten Arbeit und die Verinderung des Namens
[des Betriebs]. Bis jetzt wurde die erste Phase dieser Transformation
abgeschlossen - die Griindung der Arbeitsorganisationen, und jetzt
gerade liuft die Aktion zur Grundung von Basisorganisationen der
assoziierten Arbeit in den vier Arbeitsorganisationen von Uljanik.
Diese Aktion dauert schon lingere Zeit. Es wurde ein Zentrales Team
zur Ausarbeitung von Vorschligen fur die Grindung von Basisor-
ganisationen etabliert, und bei den Arbeitsorganisationen wurden
Arbeitsgruppen eingerichtet, an denen Delegierte aus allen Teilen
des Produktionsprozesses teilnehmen und die iiber neun Mitglieder
verfiigen.*?

Von welcher Transformation war hier die Rede? Offensichtlich
nicht jener vom Staatssozialismus zum Kapitalismus, fur die sich
in den 1990er und 2000er Jahren dieser Begriff eingebiirgert hat,
teils synonym, teils in bewusster Abgrenzung zu ,Transition®. Im
jugoslawischen Kontext gehorte der Begriff ,transformacija“ bereits
seit Mitte der 1970er Jahre zum politischen Wortschatz, als die Ver-
fassung von 1974 einen weitreichenden Umbau nicht nur der politi-
schen, sondern der gesamten gesellschaftlichen und 6konomischen
Ordnung erreichen wollte. Transformation stellte damals keinen
analytischen Begriff dar, mit dem Sozialwissenschaftler einen kom-
plexen Wandel beschrieben; vielmehr war er, wie die obigen Zitate
belegen, eine Kategorie der Praxis: Institutionen und Entscheidungs-
trager begriffen Transformation als Aufgabe, sie wollten und sollten
sich selbst verandern, mit dem Ziel, den jugoslawischen Selbstver-
waltungssozialismus auf eine neue Stufe der Dezentralisierung zu
heben. Wire das einmal erreicht, so kénne der Staat endlich abster-
ben, so die Hoffnung der Verfassung von 1974.

Transformation begann im jugoslawischen Kontext also viel fri-
her als mit der Erosion der kommunistischen Herrschaft oder dem
Tod Josip Broz Titos (1980). Fur die gesellschaftlichen Akteure bedeu-
tete dies, sich seit den frithen 1970er Jahren wiederholt auf massiv
sich wandelnde Rahmenbedingungen einstellen zu miissen, denn
nicht nur die institutionell-rechtlichen Strukturen veranderten sich
stindig, sondern auch die politisch-ideologischen Zielvorgaben. Am
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DIE PERMANENTE TRANSFORMATION

Beispiel einer grofen Werft in der Stadt Pula auf der istrischen Halb-
insel (heute im unabhangigen Kroatien) lasst sich die These von der
permanenten Transformation aufstellen, die eine Taktik des Durch-
wurstelns hervorbrachte. Dabei ging es nicht nur um das Uberleben
als Organisation, sondern um die Aufrechterhaltung ihrer Substanz
bei sich verdndernder Form. Diese Periode notorisch instabiler Rah-
menbedingungen machte Prognosen tuber die Ergebnisse des Wan-
dels unmoéglich — weshalb sollte man daher den liebgewordenen
Inhalt der Form verindern?

Transformation vorzuspielen, anstatt sie zu vollziehen, kann
fur beachtliche Kontinuitit iiber alle politischen Konvulsionen hin-
durch sorgen. Das ist aber kein geeigneter Weg, um langfristige Res-
ilienz aufzubauen, da mit jedem Akt die Widerspriiche zwischen der
kleinen Welt innerhalb des Betriebes und den Anforderungen der
groflen Welt der politischen Okonomie und des globalen Marktes
deutlicher zutage treten. Aus ihren scheinbar erfolgreichen kosme-
tischen Anpassungen an den jeweiligen Zeitgeist scheinen die Werft-
leitung und die Beschiftigten in Pula den Schluss gezogen zu haben,
dass ihnen schon nichts passieren wiirde — ein kapitaler Trugschluss,
wie sich 2019 herausstellte, als der Betrieb in die Insolvenz geschickt
wurde. Diese Geschichte des Durchwurstelns wird im Folgenden in
drei Phasen geschildert, in denen sich jeweils besondere Transforma-
tionsanforderungen ergaben: die Mitte der 1970er Jahre, die spiten
1980er und frithen 1990er Jahre sowie die Zeit von 2013 bis 2019,
das heifdt seit Kroatiens Beitritt zur Europiischen Union. Damit
ist auch der Zeitraum angedeutet, in dem ich Transformation ver-
orte — sie ist gerahmt von einschneidenden Umbriichen im globalen
Produktionsregime.

1. Olpreisschocks und ,transformacija“

Change Management war fir die Werft in Pula nichts Neues, im
Gegenteil: Als einer der altesten Industriebetriebe Studosteuropas
verfiugte das Unternehmen uber betrichtliche Erfahrung, politische
Umbriiche zu tiberleben. Gegrindet 1856 im Zuge der Verlagerung
des Hauptstandorts der 6sterreichischen Kriegsmarine von Venedig
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nach Pula, entwickelte sich die Werft in habsburgischer Zeit zu einer
der grofiten in Europa. Weder der Wechsel in der Herrschaft von
Osterreich-Ungarn zu Italien (1918), die Marginalisierung im italie-
nischen Faschismus, die Zerstérung durch alliierte Bombardements
1944 und 1945, der Exodus der meisten Bewohner Pulas, als die
Stadt von Italien zu Jugoslawien kam (1945 beziehungsweise 1947),
noch die Jahre des Stalinismus in Jugoslawien oder der Bruch des
Landes mit der Sowjetunion (1948) — alles historische Einschnitte,
die direkte Folgen fur die Tatigkeit des Betriebs hatten - konnten
die Werft unterkriegen. Aus dieser langen Geschichte entwickelten
die Akteure nicht nur betriachtlichen Stolz®, sondern wohl auch das
Gefuhl einer gewissen Unverwundbarkeit.

Die jugoslawische Transformation, die mit der Verfassung von
1974 ihren Ausgang nahm, implizierte einen radikalen Umbau von
Unternehmen, im Grunde ihre Auflésung, denn mit dem ,Gesetz der
assoziierten Arbeit* von 1976 (671 Artikel lang!) wurden Betriebe
durch selbstverwaltete sogenannte Basisorganisationen der assoziier-
ten Arbeit ersetzt (,Osnovna organizacija udruzenog rada“, OOUR).*
Das Gesetz kannte die Rechtsform Unternehmen (serbokroatisch:
spoduzece®, ,preduzece”) nicht mehr. 1978 gab es rund 19 000 sol-
cher OOUR in ganz Jugoslawien, haufig organisiert rund um einen
bestimmten Produktionsabschnitt beziehungsweise ein Titigkeits-
feld eines Unternehmens, das formell nicht mehr existierte. Mehrere
OOUR konnten sich zu einer ,Arbeitsorganisation® (,Radna orga-
nizacija“, RO) zusammenschlieflen, diese wiederum zu einer ,,Kom-
plexen Organisation der assoziierten Arbeit” (SloZena organizacija
udruzenog rada, SOUR) - alle selbstverwaltet. Die oberen Organe
dienten dem Gesetz nach primir der Koordination und hatten kei-
nerlei Entscheidungsvollmacht iiber die unteren —im Grunde war
das Unten nach Oben gekehrt und umgekehrt. Untereinander sowie
mit anderen Entitdten sollten OOUR , Selbstverwaltungsabkommen®
zur Regelung des wirtschaftlichen Austausches abschliefien. Diese
»koordinierte Dezentralisierung” bedeutete eine Abkehr von den in
den 1960er Jahren eingelduteten Marktreformen.®

Pflichtschuldig transformierte sich auch die Werft Uljanik von
einem Betrieb in letztlich zwolf OOUR, zusammengefasst in finf
»Arbeitsorganisationen®, koordiniert von der SOUR ,Uljanik®. Deren
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Direktor, Karlo Bili¢, strich treuherzig die ,groflen Vorteile hervor,
welche die Verfassungstransformation des Kollektivs generiert hat“®
Allerdings hitte der Umbau zu keinem ungiinstigeren Zeitpunkt
kommen kénnen: Mitte der 1970er Jahre befand sich die weltweite
Nachfrage fiir Schiffe nach dem Olpreisschock von 1973 auf Talfahrt,
von 1974 bis 1976 brach die Zahl der Bestellungen weltweit um mehr
als die Halfte ein, die Preise sanken. Erst Anfang der 1990er Jahre
erholte sich der globale Weltmarkt fiir Schiffe. Dazwischen lag eine
erneute Depression nach dem zweiten Olpreisschock 1979.

Uljanik war von diesem Konjunktureinbruch, ebenso wie die
anderen groflen jugoslawischen Werften, unmittelbar betroffen,
denn die Werft produzierte seit Mitte der 1960er Jahre fast aus-
schliefilich fir den Export. Jugoslawien hatte insgesamt von allen
Schiffbaunationen in jener Zeit den hochsten Exportanteil. Anfang
der 1970er Jahre hatte die Werft in Pula ihre Produktionskapazi-
taten noch mafigeblich erweitert, um in das lukrative Geschift mit
Supertankern einzusteigen; nun musste die Werft noch einige dieser
in der Lokalpresse ,Mammut“ genannten, bereits bestellten Tanker
ausliefern, obwohl sie diese kaum mehr, und wenn, dann nur gegen
einen Preisabschlag an den Kunden brachte. Insgesamt brachen die
Neubestellungen in Jugoslawien von zwei Millionen dwt (deadweight
tonnage, ein Maf? fur die Tragfahigkeit des Schiffes) im Jahr 1973 auf
236 000 dwt im Jahr 1978 ein.

Ab Mitte der 1970er Jahre befand sich die Werft Uljanik somit
nicht nur in einer Dauertransformation, sondern in einer ebenso
dauerhaften Liquidititskrise. Das Geld war stindig knapp, wie die
vielen Ansuchen um Finanzhilfe an die Regierung zeigen. Zum ers-
ten Mal 1980 und dann weitere Male in den 1980er Jahren wur-
den die Konten der Werft teils monatelang wegen akuter Illiquiditit
gesperrt und nur dank der Hilfe des Staates wieder geoffnet. Trotz
des Prinzips der Selbstverwaltung galten auch in Jugoslawien fir
grof3e Betriebe die von Janos Kornai als Wesensmerkmal sozialisti-
scher Volkswirtschaften ausgemachten ,soft budget constraints®’
Zu mehr als dem Uberleben reichte es aber nicht; der technologi-
sche Riickstand zum Westen und der Schiffbausupermacht Japan
sowie den aufstrebenden siidkoreanischen Werften wuchs Jahr fur

Jahr.
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Den jugoslawischen Beobachtern war bewusst, dass die Krise kei-
nesfalls nur durch die Unbilden des Weltmarktes ausgelést worden
war, sondern auch hausgemachte Griinde hatte. Die neuen Regeln
fur die Organisation der Produktion fithrten zu Desorganisation und
betrichtlichen Transaktionskosten zwischen Organisationseinhei-
ten, die einst Teil einer einheitlichen Betriebsstruktur waren. Eine
fuhrende Tageszeitung bezeichnete 1980 die Organisation von Ulja-
nik als ,unzureichend® und die Kooperation zwischen den einzelnen
OOUR als ,nicht synchronisiert®.?

Im Juli 1980 erhielt Uljanik einen neuen Direktor, Karlo Radolovié,
der sich als duflert fahiger Manager erweisen sollte und diese Position
mehr als 20 Jahre bekleidete. Thm war klar, dass die ohnehin noch gar
nicht abgeschlossene Transformation die Werft handlungsunfihig
machte. Wie sollte ein Exportunternehmen auf einem umkampften
Weltmarkt agieren, wenn fiir jede wichtige Entscheidung zuerst die
Zustimmung diverser Arbeiterrite von formal selbststindigen Ein-
heiten einzuholen war und die Betriebsleitung (die formal nur eine
koordinierende Instanz war) dann bei einem neuen Auftrag darauf
hoffen musste, dass zum Beispiel die OOUR ,Dieselmotor” bereit
war, eine Ubereinkunft mit der OOUR yAusstattung” zu schlieflen?
Radolovi¢ vermochte es, hinter der Fassade der Transformation die
Entscheidungsfindungsprozesse wieder zu zentralisieren und die
Autonomie der einzelnen OOUR stark einzuschrinken. Sollte eine
OOUR nicht bereit sein, einer Ubereinkunft zum Bau eines neuen
Schiffes beizutreten, so drohte ihr Radolovi¢, sich nach alternativen
Zulieferern umzusehen. Diese Drohung wirkte. Fortan dominierten
das Management und die Ingenieure die Selbstverwaltungsorgane.
Radolovi¢ vermochte selbst Uberstunden zur ptinktlichen Fertigstel-
lung von Schiffen durchzusetzen und ergriff diverse Mafinahmen,
um die nun wieder wie ein Betrieb — der sie weiterhin formal nicht
war — agierende Werft effizienter zu gestalten.’

Radolovi¢ und sein Team konnten sich diese offenkundige Verfor-
mung des urspriinglichen Transformationsvektors leisten, weil sie
zwei starke Argumente hatten: Einerseits produziere Uljanik fiir den
Export und erwirtschafte so dringend notwendige Devisen. Ange-
sichts der Marktlage gingen jedoch viele Schiffe in die Sowjetunion
oder in Drittweltldnder, die nicht in harten Wahrungen bezahlten,
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was das Argument der Werft konterkarierte. Andererseits wurde
Radolovi¢ nicht miide, die Bedeutung seiner Werft fur Pula, wo sie
der grofte Arbeitgeber war, fir die Region Istrien und Jugoslawien
insgesamt hervorzuheben. Die Werft sichere direkt oder indirekt
viele Tausend Arbeitsplitze, sie sei der gréfite Steuerzahler fiir die
Gemeinde, sie verarbeite Vorprodukte von Betrieben aus dem ganzen
Land, denen sie somit zum Export verhelfe, und sie biete umfangrei-
che Sozialleistungen nicht nur fiir die Belegschaft, sondern die ganze
Kommune.

Um dieses politisch-symbolische Kapital noch zu stirken, erwei-
terte die Werft in den 1980er Jahren ihre Beschiftigtenzahl auf
mehr als 8000 Arbeiter, wihrend in der gesamten Welt (mit Aus-
nahme Studkoreas) Schiffbaukapazititen und entsprechend auch
Arbeitsplitze massiv abgebaut wurden. Die Arbeiterselbstverwal-
tung trug sicherlich ebenfalls dazu bei, aber eben auch das Wissen,
dass es in einer sozialistischen Okonomie einen besonderen Skalen-
vorteil gab: Je grofier der Betrieb, je stirker seine politische Position,
desto flexibler die weichen Budgetrestriktionen. Obwohl die Werft
in den 1980er Jahren zwar oft kein Geld hatte und mit den meisten
Schiffen wohl Verluste schrieb, genoss sie die scheinbar grenzenlose
Bereitschaft der 6ffentlichen Hand, dem Betrieb aus der Patsche zu
helfen, selbst als diese kaum mehr tber eigene Mittel verfiigte. Dafiir
starkte die Werft die sozialen Kohisionskrifte, was einen wesent-
lichen Mehrwert fir die Gemeinschaft darstellte und den Anker der
heutigen nostalgischen Erinnerungen an die Zeit des Sozialismus bil-
det. Uljanik besaf} zum Beispiel iiber 2700 Wohnungen in Pula fur
seine Beschiftigten, der von der Werft finanzierte Rockclub war iiber
Pula hinaus legendir und der Betriebsfuf3ballverein spielte zeitweise
in der hochsten Liga (wenn auch mit duflerst bescheidenem Erfolg).

2. 1990 und danach
In den 1980er Jahren war es um den Begriff Transformation im jugo-
slawischen Politdiskurs ruhig geworden. Spatestens 1990 erlebte er

allerdings eine Renaissance. Erneut wurde medial und von der Poli-
tik eine ,transformacija“ eingeldutet, und dhnlich wie in den 1970er
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Jahren ging es wiederum nicht bloff um organisatorisch-institu-
tionelle Anderungen, sondern um einen fundamentalen Wandel in
der ideologischen Matrix. In Artikeln der istrischen Regionalzei-
tung ,,Glas Istre, die sich mit der Werft Uljanik, dem Schiffbau und
der Okonomie allgemein beschiftigten, war 1990 regelmafig von
stransformacija“ die Rede, und zwar ebenso regelmifig in Zusam-
menhang mit Eigentum: ,transformacija vlasnistva“. Dabei ging es
um nichts Geringeres als das Postulat: ,Das niemandem Gehérende
muss zu etwas von jemandem gemacht werden.“*

Begonnen hatte diese Transformation bereits im Marz des Vor-
jahres mit dem neuen Unternehmensgesetz, das einen wichti-
gen Bestandteil der vom jugoslawischen Premierminister Ante
Markovi¢ vorangetriebenen Wirtschaftsreformen bildete. Aus frei-
willigen Verbiinden von OOUR und so weiter wurden nun wieder
Firmen (,poduzece”). Im Juli 1989 kamen die zu dem Zeitpunkt
acht ,Arbeitsorganisationen® unter dem Dach von Uljanik iiberein,
sich zu einer Holding zusammenzufinden und damit die Re-Zentra-
lisierung des Unternehmens zu formalisieren.* Faktisch war dies
der erste Schritt hin zur Abschaffung der Arbeiterselbstverwal-
tung: Diese wurde formal abgeschlossen mit der Nationalisierung
der Werft Anfang 1992 — der Betrieb hatte sich also vom ,gesell-
schaftlichem® hin zum ,staatlichen® Eigentum transformiert, mit
der Agentur fiir Restrukturierung und Entwicklung (spiter: Fonds
fir Privatisierung) der Republik Kroatien als neuem Mehrheits-
eigentimer.’? Die Verstaatlichung, so die Aussagen der Regierung,
sollte aber sowohl fur Uljanik wie auch andere Betriebe nur der erste
Schritt in Richtung Privatisierung sein; vor einem Verkauf an pri-
vate Investoren miissten zuerst einmal klare Eigentumsverhiltnisse
geschaffen werden.

Die Regierung und auch die Medien prasentierten die Uber-
fuhrung von gesellschaftlichem in privates Eigentum - mit einer,
wie man dachte, kurzen Phase der Verstaatlichung — als zentrales
Moment der angestrebten Transformation der kroatischen Okono-
mie. Dabei ging es nicht blof3 um eine Veranderung der Eigentimer-
namen im Grundbuch oder im Handelsregister, sondern um eine
radikale Transformation der sozialen Beziehungen und der Produk-
tionsabliufe. Die Unternehmensberater von PriceWaterhouse, die
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vom Management von Uljanik 1990 eingeladen wurden, eine Ana-
lyse der (wenigen) Starken und (vielen) Schwichen des Unterneh-
mens vorzunehmen, brachten den zu transformierenden Status quo
auf den Punkt: ,Bis vor kurzem stellten Beschiftigung und soziale
Sicherheit die Hauptziele von Uljanik dar, wohingegen Profitabili-
tat von sekundirer Bedeutung war.“*® Hier zeigt sich ein Wesens-
merkmal der politischen Okonomie des Sozialismus, der, in den
Worten Alexander Kluges und Oskar Negts, die ,massenhafte Pro-
duktion der Beziehungen zwischen den Menschen und zur Natur,
mit daran hingender Giiterproduktion® darstelle. Kapitalismus sei
hingegen die ,massenhafte Giiterproduktion mit daran hingen-
den Menschen ' Die neue Leitideologie des Wirtschaftens war,
Gewinne zu machen, also die soziale durch eine konomische Repro-
duktionslogik zu ersetzen.

Daran sollte die Werft aber noch jahrelang scheitern, zu grof3
waren der eingetretene Investitionsstau und zu gering ihre Produk-
tivitat, die weniger als die Halfte jener der Konkurrenten in Ost-
asien und Nordeuropa betrug.’® Auslindische Investoren, zumindest
seridse, mieden Kroatien in der ersten Halfte der 1990er Jahre ohne-
hin wegen des Krieges; die undurchsichtige Privatisierungspolitik
des zunehmend autokratisch regierenden Staatsprisidenten Franjo
Tudman begiinstigte ebenfalls nicht gerade das Investitionsklima.
Die Werft transformierte sich, aber nicht im Sinne einer planvollen
Restrukturierung, sondern weil sie kein Geld hatte. So wurden Mitte
der 1990er Jahre die Wohnungen verkauft, was Geld in die klammen
Kassen spiilte; das soziale Engagement wurde nolens volens zuriick-
gefahren, ohne es ganz aufzugeben. Das Management kampfte vor
allem damit, den Betrieb iiberhaupt aufrechtzuerhalten. Einige Male
streikten die Arbeiter, weil ihre Léhne nicht ausbezahlt wurden. Wie-
derholt wurde in der ersten Hilfte der 1990er Jahre die Versorgung
der Werft mit Strom und Gas unterbrochen, weil der Betrieb seine
Zahlungen an die kommunalen Versorger schuldig geblieben war;
ebenso wie er Steuern und Sozialversicherungsabgaben nicht, ver-
spatet oder nur vermindert zahlte, wodurch sich hohe Riickstdnde
auftiirmten, die zu den ebenfalls betrachtlichen Schulden bei den
noch staatskontrollierten Geschiftsbanken hinzukamen.'® Die jahr-
lichen Verluste erreichten fiir kroatische Verhiltnisse gigantische

29



ULF BRUNNBAUER

Dimensionen: 1995 machten sie mit 746 Millionen Kuna (heute
umgerechnet fast 100 Millionen Euro) iiber 75 Prozent des einge-
setzten Kapitals aus.

Dass der Betrieb diese Transformation iiberlebte, verdankte er
vor allem zwei Faktoren, wobei er auf den ersten selbst erfolgreich
einwirkte: Erstens war die Bereitschaft der Regierung, die Eigen-
timerin der Werft war, zur Aufrechterhaltung des Betriebs noch
immer fast grenzenlos. In einem Interview im Jahr 1992 berichtete
Direktor Karlo Radolovié stolz, dass er ,mehrere Male mit Prisident
Tudman und dem Premierminister” itber den Schiffbau sprechen
konnte. Er habe ihnen die Bedeutung des Schiffbaus fiir Kroatien
und die ,Marke Kroatien in der Welt" deutlich gemacht; dhnlich wie
noch wihrend des Sozialismus betonte er die Exportorientierung der
Werft und ihr Beschiftigungspotenzial — sie kénne nach dem Ende
des Krieges demobilisierten Soldaten einen Arbeitsplatz bereitstel-
len.” Die patriotischen Argumente scheinen geholfen zu haben,
zumal die kroatische Regierung wihrend des Krieges nicht auch
noch einen massiven sozialen Konflikt in der Region Istrien riskie-
ren wollte, wo sich ohnehin ein starker Regionalismus artikulierte.

Zweitens ging es seit Ende der 1980er Jahre mit der Nachfrage
nach Schiffen wieder aufwirts. Bis 2011 wuchs die Menge der welt-
weit fertiggestellten Tonnage fast durchgehend an. In diesem Boom
gelang es auch Uljanik, trotz weitgehender Illiquiditat, die gesamten
1990er Jahre hindurch neue Auftrage an Land zu ziehen, von denen
keiner gekundigt werden musste. Im Schnitt wurden drei Schiffe pro
Jahr ausgeliefert — zu wenige, um Gewinne zu erwirtschaften, aber
ausreichend, um die Arbeiter mehr oder weniger sinnvoll zu beschif-
tigen. Die Zahl der Beschiftigten ging allerdings deutlich zuriick, vor
allem zu Beginn der Dekade: auf Ebene des Gesamtbetriebs von fast
8000 im Jahr 1990 auf 3316 im Jahr 1999; im unmittelbaren Schiff-
bau wurde die Zahl der Beschiftigten um 45 Prozent (von 3363 auf
1845) reduziert.

Personalabbau bedeutete aber keine grundlegende Restruk-
turierung, zumal sich an den Eigentumsverhiltnissen nicht viel
anderte und die 1990 angekundigte ,transformacija“ in einen Pri-
vatbetrieb weiterhin ausblieb. Ende 1991 wurden zwar tatsichlich
Anteilsscheine im Ausmaf} von rund 40 Prozent des Stammkapitals
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an fast 6900 Privatpersonen ausgegeben, vornehmlich Angehérige
des Betriebes und seine Rentner. Fur diese neuen Aktionire stellte
sich der Besitz als Albtraum heraus: Die Anteilsscheine warfen keine
Dividenden ab und waren nicht handelbar; die meisten Anteilseig-
ner hatten sie auf Kredit aufgenommen, zahlten nun jahrelang fur
letztlich wertlose Papiere. Ordentlich vertreten waren die Privat-
aktionire im Aufsichtsrat ebenfalls nicht. Letztlich waren sie froh,
als Ende der 1990er Jahre der Staat diese Anteile zuriicknahm.'® Pri-
vatisierung blieb also eine Travestie und hinterlief} einen bitteren
Nachgeschmack, der fiir Jahre die Idee der Uberfithrung der Werft in
private Hiande zum politischen Anathema unter Beschiftigten und
Gewerkschaften machte.

Nach dem Ende des Krieges (1995) nahm die kroatische Regie-
rung viel Geld in die Hand, um Uljanik (und die anderen groflen
Werften) in zwei Etappen zu sanieren. Nun war nicht mehr von
stransformacija“, sondern von ,sanacija“ (,Gesundung®) die Rede,
wobei auch diese laut offiziellen Verlautbarungen dazu diente, die
Werft zu einer attraktiven Braut fur einen méglichen Investor her-
auszuputzen. Mithilfe der Budgetmittel konnten rund funf Mil-
liarden Kuna an Verbindlichkeiten und Schulden Uljaniks in Aktien
fur die Glaubiger umgewandelt oder ganz gestrichen werden. Als die
Regierung im September 2000 die Sanierung Uljaniks fiir beendet
erklirte, war die Werft einerseits den Grofdteil ihrer Schulden los,
andererseits befand sie sich nun fast véllig im Staatsbesitz, aufge-
teilt auf diverse Agenturen, Pensionsfonds sowie, mit kleinen Antei-
len, kommunale Versorger. 2000 schrieb die Werft tatsichlich zum
ersten Mal seit vielen Jahren einen Gewinn (93 Millionen Kuna).*®
Die Sanierung umfasste zwar auch Maflnahmen zur technologi-
schen Erneuerung, doch ein radikaler Strukturwandel der Produk-
tion fand nicht statt, was sich auch daran zeigte, dass die Zahl der
Beschiftigten im Schiffbau in den nichsten Jahren sogar leicht
anstieg.

In den 2000er Jahren sah es danach aus, als ob sich Uljanik im
Gegensatz zu den anderen kroatischen Grofiwerften, die weiterhin
tiefrote Zahlen schrieben, zur Erfolgsgeschichte entwickeln wiirde.
In den meisten Jahren machte Uljanik Gewinne; mit der Konzentra-
tion auf technisch aufwendige (aber dadurch auch in der Entwicklung

31



ULF BRUNNBAUER

relativ teure, kaum reproduzierbare) Spezialanfertigungen wie etwa
Fahren fir das Kaspische Meer konnte Uljanik eine Nische besetzen,
in der es vor den ansonsten iibermichtigen asiatischen Konkurren-
ten relativ geschiitzt war.?® So wurde Uljanik Ende des Jahrzehnts
nicht, im Gegensatz zu den anderen Werften, von der Regierung in
ein Restrukturierungsprogramm gezwungen, sondern konnte wei-
termachen wie bisher und damit den Mythos aufrechterhalten, dass
der Betrieb fiir das Wohlergehen Pulas und ganz Istriens unerliss-
lich sei, weil er so vielen Menschen Arbeit gebe. Mitte der 2000er
Jahre verkiindete die Regierung wieder einmal das Ziel, Uljanik zu
privatisieren. Da die Werft gewinnbringend war, gab es aber keinen
Handlungsdruck. So hitte es noch lange weitergehen konnen, wenn
Kroatien nur nicht der EU beigetreten wire.

3. Der EU-Beitritt

In den Verhandlungen Kroatiens uber einen Beitritt zur EU, die
2005 begannen, erwies sich die kroatische Schiffbauindustrie als
eine der gréfiten Hurden. Die Branche war klar iberdimensioniert
und vom Staatstropf in einem Ausmaf} abhingig, das den EU-Regu-
larien zuwiderlief. In der EU herrschte zu dem Zeitpunkt bereits ein
sehr restriktives Regime fiir Staatshilfen, mit speziellen Regeln fur
den Schiffbau, die seit den 1970er Jahren immer strikter geworden
waren. Nur mehr in klar definierten Ausnahmeféllen durfte der Staat
zu Hilfe kommen, und dann nach den Vorgaben und mit Genehmi-
gung der Europiischen Kommission. Eine Werft, die sich in vom
Steuerzahler unterstiitzter Restrukturierung befand, durfte in der
Zwischenzeit nicht mit anderen Werften um Auftrage konkurrieren.
In Kroatien war die Situation hingegen eine ganzlich andere, wie eine
Analyse im Jahr 2008 feststellte: ,Croatia is now alone in Europe,
and possibly the world, in openly providing direct contract subsidies
to shipbuilding. This is of concern because the implication is that the
Croatian industry has (mostly) been unable to achieve profitability
even at the peak of the market. “*

Als Beitrittsbedingung musste Kroatien daher die Privatisierung
seiner Werften akzeptieren und sich als zukiinftiges Mitglied an die
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Wettbewerbsregeln der EU halten. Insofern war es die EU, die Kroa-
tien dazu nétigte, die 1990 ausgerufene ,transformacija“ nun endlich
umzusetzen, die Werften also in privates Eigentum zu tberfihren.
Sollte dies nicht erfolgen, so drohte die EU-Kommission die gesamte
Staatshilfe, die seit 2006 in die Werften geflossen war, zuriickzu-
fordern. Alleine in den Jahren 2006 und 2007 hatte die kroatische
Regierung direkte Hilfen im Ausmaf von 4,2 Milliarden Kuna (rund
600 Millionen Euro) fir die Restrukturierung der Werften in Rijeka,
Split, Trogir und Kraljevica bezahlt, was mehr als 0,85 Prozent der
jahrlichen Wirtschaftsleistung Kroatiens ausmachte.”? Insgesamt
betrug der Verlust des Sektors in den Jahren 2007 bis 2010 jahrlich
zwischen 1,2 und 1,6 Milliarden Euro; die Gesamtschulden sum-
mierten sich zu mehr als vier Prozent der kroatischen Wirtschafts-
leistung.”®

Nun erfolgte also eine erneute Transformation, und zwar im Sinne
der Privatisierung. Da sich die Gewerkschaften mit der Belegschaft in
Pula gegen einen Verkauf an Investoren wehrten und die lokale sowie
nationale Regierung einen Ubergang der Werft in fremde Hande
ebenfalls vermeiden wollte, entschied sich die Regierung kurzerhand
fur eine Art Selbstprivatisierung. 2012 gingen 1,5 Millionen Anteile
Uljaniks mit einem zwanzigprozentigen Rabatt an rund 7200 Privat-
personen; die iitberwiegende Mehrheit von ihnen waren aktuelle oder
ehemalige Beschiftigte der Werft. 46 Prozent des Kapitals von Ulja-
nik gehérten nun tatsichlich den Arbeitern - ziemlich genau zwanzig
Jahre, nachdem die Arbeiterselbstverwaltung in Pula offiziell been-
det worden war. Den grofien Rest besafien Pensionsfonds des Staates,
Banken und Versicherungen, die im Ubrigen in recht enger Beziehung
zur Regierung standen. Im Juli 2012 erklirte der kroatische Wirt-
schaftsminister: ,Wir haben erfolgreich die Privatisierung der Werft
Uljanik vollzogen.”

Im Zuge der Privatisierung iibernahm Uljanik zum symbolischen
Preis von einer Kuna den ewigen Konkurrenten in Rijeka, die Werft
»Ireé¢i maj“ (,Dritter Mai®), wohl auch, um Zugang zu deren Immo-
bilien und dem Staatskredit fiir die Restrukturierung zu bekommen,
die als Sicherheiten zur Finanzierung von Schiffsneubauten genutzt
werden konnten. Die EU-Kommission genehmigte den Deal.** Die
unendliche Geschichte der ,transformacija“ der Werft in Pula und
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des kroatischen Schiffbaues insgesamt schien ihr gutes Ende gefun-
den zu haben, die Strategie des Durchwurstelns und der Mimikry
von Reform scheinbar aufgegangen zu sein. Ein satter Reingewinn
von iiber 100 Millionen Kuna im Jahr 2013, dem héchsten Profit seit
Ende des Kommunismus, sowie ein volles Auftragsbuch galten den
beteiligten Stakeholdern als Beweis dafur.

Doch der langfristige Erfolg blieb aus: In den nichsten Jahren
sollten sich die jihrlichen Verluste erhéhen. Dafiir war einerseits
die schwierige Marktlage verantwortlich, denn mit der globalen
Finanz- und Wirtschaftskrise 2008 und 2009 brach der Welthandel
und damit auch die Nachfrage nach neuen Schiffen erneut ein. Das
Timing der Privatisierung erwies sich also als ungiinstig, von den
neuen Aktionidren konnte man keine Kapitalerhéhung erwarten. Die
Konkurrenz aus Ostasien (Volksrepublik China, Sudkorea, Japan)
genoss dariiber hinaus weiterhin viel mehr staatliche Unterstiitzung
als die europiischen Produzenten. Aber der wirtschaftliche Absturz
Uljaniks, der 2017 in einem Jahresverlust von mehr als 240 Millio-
nen Euro die faktische Pleite bedeutete, war auch das Ergebnis von
Managementfehlern und nicht zuletzt des Verzichts auf eine tief-
gehende Strukturreform.

Ende 2017 zeigten sich letztlich doch die Grenzen der Anpas-
sung. In den folgenden eineinhalb Jahren vegetierte die Werft vor
sich hin?, in Erwartung mythischer Retter (sogenannter strategi-
scher Investoren), die sich kaum, dass sie identifiziert wurden, als
Kaiser ohne Kleider (sprich: ohne Geld) herausstellten. Die Arbeiter
erhielten inzwischen den Mindestlohn aus einem Garantiefonds der
Regierung. Im Bau befindliche Schiffe konnten aufgrund von Mate-
rialmangel und einem rapiden Verlust von Facharbeitern, die nach
Italien oder Deutschland abwanderten, nicht fertiggestellt wer-
den, sodass eine Vertragsstrafe nach der anderen fillig wurde - auf
Kosten der Garantien der Regierung, also letztlich des Steuerzah-
lers. Gleichzeitig stiegen die Schulden und Verbindlichkeiten gegen-
tiber Banken und Versorgern, bis im Frithjahr 2019 ein Gericht dem
Spuk ein vorliufiges Ende bereitete und das Insolvenzverfahren tiber
Uljanik eréffnete.
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4. Schluss

Aus heutiger Sicht scheint die Strategie des Durchwurstelns, die fiir
so viel Kontinuitit tiber mehrere politische Zisuren hinweg gesorgt
hatte, nicht die beste Entscheidung gewesen zu sein. Allerdings
stellte sie keinerlei Sonderweg dar, denn wie der Anthropologe Chris
Hann einmal mit Blick auf den Staatssozialismus, aber auch ,jegli-
che andere Art von Gesellschaft” formulierte, ,wursteln sich [...] die
meisten ,normalen Leute’ die meiste Zeit“ durch.?® Aufierhalb von
Osterreich, wo Durchwursteln seit langer Zeit die Handlungsnorm
fir gesellschaftliche Akteure darstellt (und das Land damit zu einem
der wohlhabendsten der Welt gemacht hat), besitzt der Begriff einen
negativen Beiklang, steht er doch fir die mangelnde Bereitschaft,
Probleme an der Wurzel anzupacken und schmerzhafte Reformen
durchzufihren. Das hatten Beteiligte der endlosen Debatten tber
den Schiffbau in Jugoslawien in den 1980er Jahren bereits genauso
als grofites Manko festgestellt.

Doch was wir hier letztlich sehen, sind die Resultate einer kon-
kreten moralischen Okonomie?, die nicht nur fir die Belegschaft,
sondern auch das Management, die lokale Politik und lange Zeit auch
die nationalen Entscheidungstriger handlungsleitend war. Demzu-
folge bestand der Sinn des Wirtschaftens nicht so sehr in der Pro-
duktion von Profit, sondern in der Herstellung von sozialen Gutern.
In diesem Fall wurde die neo-klassische Fiktion der Autonomie des
Okonomischen nicht geteilt, sondern vielmehr die Produktion als in
soziale Beziehungen und kulturelle Werthaltung eingebettete Praxis
wahrgenommen. Diese moralische Okonomie, die stark vom Pater-
nalismus des Sozialismus (aber vielleicht auch schon der vorsozialis-
tischen Unternehmenskultur) geprigt war, basierte auf einem Ethos
der Gerechtigkeit und Fairness, auf der Bevorzugung von Sicherheit
gegenuber Risiko, auf engen sozialen Beziehungen, die am und durch
den Arbeitsplatz produziert wurden, und letztlich auch auf tief veran-
kerten Vorstellungen eines guten Lebens (neumodisch ausgedruckt:
Work-Life-Balance). Die die Geschicke der Werft prigenden Akteure
versuchten iber alle Transformationen hinweg, die sozialen Bezie-
hungen, die dieser moralischen Okonomie zugrunde lagen, so gut
wie méglich zu reproduzieren, zumal die chaotischen Anderungen
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auf der Makroebene lokale Planung erschwerten, um nicht zu sagen,
verunmoglichten.

Vor einer wesentlichen Voraussetzung der Funktionstiichtigkeit
dieser moralischen Okonomie verschlossen die lokalen Akteure aber
ihre Augen: namlich der umfinglichen Unterstiitzung des Staates,
also der kroatischen Steuerzahler, wodurch fiir den Schiffbau ,soft
budget constraints® so lange aufrechterhalten wurden, bis ein méach-
tiger externer Akteur (die EU) dies untersagte. Auch Gemeinschaft zu
bauen kostet etwas. 2018 und 2019 mussten die Pulaner die Erfah-
rung machen, dass mittlerweile die politische Kostenrechnung der
Regierung eine andere war, der Schiffbau nicht mehr jenes politische
und symbolische Kapital mobilisieren konnte, das in der Vergangen-
heit wiederholt zu seiner Rettung gefiithrt hatte — nicht zuletzt, weil
sich die Regierung dem Normengefiige der EU zugewandt hatte. Das
Durchwursteln erreichte also dort seine Grenzen, wo sich selbst bei
grofiter Phantasie keine Kongruenz mehr zwischen dem politisch-
ideologischen Uberbau einerseits, dem Unterbau der lokalen Praxis
andererseits formulieren lief}, wenn also die Lippenbekenntnisse zur
Transformation nicht mehr ausreichten.

Anmerkungen

1 Die folgenden Zitate finden sich in: Vjesnik Uljanika, 1.1.1976, Nr. 1, S. 4,
6 und 8; Hervorhebungen durch U. B.

2 Vjesnik Uljanika, 15.11.1976, Nr. 11, S. 3; Hervorhebungen durch U. B.

3 Vgl zur Frithgeschichte der Werft: Tone Perugke, Historijat ,Uljanika“ do
1947 godine, Zadar 1964.

4 Vgl. John Lampe, Yugoslavia as History. Twice there was a Country, Cam-
bridge 2000, S. 310.

5 Vgl Carl-Ulriek Schierup, Migration, socialism and the international divi-
sion of labour. The Yugoslavian experience, Aldershot 1990, S. 234.

6  ,Uljanik“ u potrazi za poslom, in: Glas Istre, 24./25.12.1976, S. 14.

7  Das Argument zusammengefasst in: Janos Kornai, The Soft Budget Con-
straint, in: Kyklos 39 (1986), H. 1, S. 3-30.

8  Pucaju zidovi koji su zaklanjali vidike, in: Novi list, 18./19.10.1980, S. 5;
Teskoce savladati vlastitim snagama, in: Novi list, 13.11.1980.

9 Vgl. Prenosimo [Interview mit Karlo Radolovi¢ im Magazin Start,
31.5.1986], in: Brodogradnje 34 (1986), H. 3, S. 178-189.

10 Nicije mora postati necije, in: Glas Istre, 15.9.1990, S. 4.

36



11

12

13

14

15

16

17

18
19

20

21

22

23

24

DIE PERMANENTE TRANSFORMATION

Uljanik Betriebsarchiv (Pula), Ordner ,Poslovodni Odbor®, 1989, Bl. 3;
Archiv des Kroatischen Privatisierungsfonds (Hrvatski fond za privatiza-
ciju): ,Elaborat®, br. HO01-BR/DV-15/92, 21.2.1992.

Archiv des Kroatischen Privatisierungsfonds: , Elaborat®, Rjesenje, br. 302-
01/91-01/2891 vom 4.4.1992. (Dieses Archiv ist nicht 6ffentlich zuging-
lich; zitiert wird nach einer dem Autor von der Nachfolgebehérde zur
Verfugung gestellten CD mit Dokumenten betreffs der Privatisierung von
Uljanik).

Archiv des Kroatischen Fonds fiir Privatisierung, PriceWaterhouse/IKO,
Uljanik Shipyard Strategic Plan for 1991-1996, Mai 1991, Bl. 3.

Oskar Negt/Alexander Kluge, Geschichte und Eigensinn, Bd. 3: Gewalt des
Zusammenhangs, Frankfurt a. M. 1993, S. 1154.

Vgl. Michael Palairet, Croatian shipbuilding in crisis, 1979-1995, in: Sre¢ko
Goi¢ (Hrsg.), Enterprise in Transition. Proceedings. Fourth International
Conference on Enterprise in Transition, Split-Hvar, May 24-26 2001, Split
2001, S. 758-818.

Eine etwas ausfiihrlichere Schilderung der schwierigen 1990er Jahre fin-
det sich in Ulf Brunnbauer, Globalisierung als Chance. Die vielen Leben der
Schiffswerft ,Uljanik® in Pula, in: Heike Karge/Ulf Brunnbauer/Claudia
Weber (Hrsg.), Erfahrungs- und Handlungsriume. Gesellschaftlicher Wan-
del in Stidosteuropa seit dem 19. Jahrhundert zwischen dem Lokalen und
dem Globalen. Festschrift fiir Wolfgang Hépken, Miinchen 2017, S. 95-117.
Hrvatska brodogradnja danas. Razgovor s Karlom Radolovi¢em, predsjed-
nikom ,Uljanika®, in: Brodogradnje 40 (1992), H. 3-4, S. 105.

Izgrani mali dioniéari , Uljanika®, in: Glas istre, 24.3.1998.

Vgl. Republika Hrvatska, Drzavni ured za reviziju, Izvjesée o obavljenoj
reviziji pretvorbe i privatizacije. Uljanik, Pula, Zagreb 2004, http://www.
revizija.hr/izvjesca/2007/revizije-pretvorbe-i-privatizacije/795-uljanik-
pula.pdf [12.7.2019].

Vgl. Ines Kersan-Skabi¢, Brodogradnja u Europskoj Uniji i Hrvatskoj.
Realnost i izazovi, in: Ekonomska misao i praksa 48 (2009), H. 2, S. 373-
396, hier S. 386.

Paul Stott, Surviving EU accession: The seven habits of highly effective
shipbuilders, in: XVIII Symposium SORTA, 2008, S. 2, https://pdfs.semantic
scholar.org/7296/13ec581e7ae5dbf6b1849a9ab200ebbe8685.pdf
[12.7.2019].

Vgl. Ana Peri¢ Hadzi¢/Tea Karaci¢, Restrukturiranje hrvatske brodograd-
nje u kontekstu pristupanja Europskoj Uniji, in: Pomorski zbornik 47-48
(2013), S. 121-132; Kersan-Skabi¢, Brodogradnja u Europskoj Uniji i Hrvat-
skoj, S. 388.

Vgl. Anto Bajo/Marko Primorac, Jesu li brodogradilista prepreka fiskalnoj
konsolidaciji u Hrvatskoj?, Zagreb 2011 (Institut za javne financije, Newslet-
ter, 64), https://www.ijf. hr/upload/files/file/newsletter/64.pdf [12.7.2019].
Vgl. European Commission, State aid: Commission approves changes to
restructuring plan of Croatian shipyard 3. Maj, http://europa.eu/rapid/
press-release_IP-13-565_en.htm [1.2.2019].

37



ULF BRUNNBAUER

25

26

27

38

Einen guten Einblick in die Hintergriinde des Scheiterns geben Materia-
lien, die fiir eine Sitzung der Gespanschaft des Kiistenlandes und des Stadt-
rats der Stadt Rijeka zusammengestellt wurden, auf der die Lage der Werft
3. Maj in Rijeka diskutiert wurde. Da diese Werft zu Uljanik gehért, erfahrt
man viel iiber den beklagenswerten Zustand der Muttergesellschaft, v.a.
in den Ausfithrungen des damaligen Direktors von Uljanik, Giovanni
Rossanda. Vgl. Gospodarsko-socijalno vije¢e Primorsko-goranske Zupa-
nije, Informacija o problematici i buduc¢nosti 3. Maj Brodogradilista d.d.
Materijal za zajedni¢ku sjednicu Zupanijske skupitine Primorskogoranske
zupanije i Gradskog vijeca Grada Rijeke, Rijeka 2018, https://www2.pgz.hr/
pozivi_skupstina/17-21/zajednicka/tockal.pdf [12.7.2019], Bl. 70-78.
Chris M. Hann, Introduction: social anthropology and socialism, in: Ders.
(Hrsg.), Socialism. Ideals, Ideologies, and Local Practice, London 1993,
S.12.

Vgl. James G. Garrier, Moral Economy. What’s in a Name?, in: Anthropolog-
ical Theory 18 (2018), H. 1, S. 18-35.



	AA ZiG_Bd_32_Hoffmann_Brunnbauer_Transformation.pdf
	Seiten aus ZiG_Bd_32_Hoffmann_Brunnbauer_Transformation_ebook_offen-3.pdf



