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Wandel der betrieblichen "Informationsform"

Der Wandel der betrieblichen "Informationsform" und die
Rationalisierung technisch-geistiger Arbeit

Harald Wolf

Der vorliegende Aufsatz fafit zentrale Ergebnisse von Forschungsarbeiten zusammen, die Fred Manske, Offried
Mickler und der Autor zwischen 1985 und 1990 iiber den Computereinsatz in technischen Biiros des Maschinenbaus
durchgefiihrt haben, und ordnet sie in die laufende industriesoziologische Debatte ein. Er stellt die modifizierte Fas-
sung des Schlufkapitels einer im Projektzusammenhang entstandenen Dissertation dar (Wolf 1991). Die Gesamtbe-
funde der Untersuchung liegen als Forschungsbericht vor, der in der Verdffentlichungsreihe des Projekitrdgers Ferti-
gungstechnik in Karlsruhe erschienen ist (Manske w.a. 199%0a); eine abschlicfende Buchpublikation, die auch dem
breiteren sozialwissenschaftlich interessierien Publikum zugdnglich ist, wird vorbereitei.

Die Erkenntnis, daf unter unseren Augen "eine neue
Etappe in der Geschichte industriell-grofibetrieblicher
Ratignalisierung beginnt, die nicht ohne weitreichende
Konsequenzen fiir industrielle Arbeit bleiben kann"
{Bechtle/Lutz 1989, S. 12), hat zu einer lebhaften indu-
striesoziologischen Debatte dariiber gefithnt, wie die
wesentlichen Merkmale dieser neuen Rationalisierungs-
etappe im einzelnen zu bestimmen und angemessen zu
interpretieren sind. Wahrend die Entwicklungstenden-
zen in weiten Bereichen von Produktions- und Dienst-
leistungsarbeit dabei mil Begriffen wie "neue Produk-
tionskonzepte” (Kern/Schumann 1984a; Schumann u.a.
1990), "reuer Rationalisierungstyp” (Alimann ua.
1986; Bicber/Saver 1991), "neue Unbestimmtheit”
{Bechtle/Lutz 1989; Hirsch-Kreinsen w.a. 1990) und
"systemische  Rationalisierung” (Baethge/Oberbeck
1986, 1990) zu fassen versucht worden sind, haben hin-
gegen bislang, abgesehen von einzelnen unverbundenen
Hypothesen und Befunden, die verdnderten beirieb-
lichen Strategien im Bereich technischer Angestellten-
titigkeiten in dieser Debatte nur geringe Beachtung ge-
funden. Das steht nicht nur in einem frappierenden
MiBverhidltnis zu der gewachsenen betrieblichen und
gesellschaftiichen Bedeutung der Arbeit von Technikern
und Ingenieuren, Es fiihrt auch zu einer Unterbelichtung
all jener spezifisch neuen Aspekte des gegenwirtigen
Rationatisierungsschubs, die sich erst durch die zuneh-
mende Einbindung technisch-geistiger, der unmittelba-

ren Produktion vorgelagerter Titigkeitsfelder der Pro-
dukt- wnd ProzeBmodellierung (Entwicklung, Kon-
struktion, Produktionsplanung) in die computergestiitzte
Umgestaltung der Industricbetriebe ergeben. Mit wel-
cher Intensitit und auf welche Weise aber die Compute-
risierung in diesen Tatigkeitsfeldern vorangetricben
wird, beeinfluBt nicht nur die Zukunft der technischen
Angestellten, sondern wirkt sich auf das ganze betrieb-
liche Informationssystem und damit wiederum auf die
Formen der technisch-organisatorischen Strukturierung
der unmittelbaren Produktion aws. Der Rationalisie-
rungszugriff auf technisch-geistige Arbeit besitzt somit
Relevanz fiir die Zukunft von Industriearbeit insgesamt.

DaB die Analyse der Computerisierung technisch-gei-
stiger Arbeit den Blick &ffnet fiir bislang vernachlis-
sigte, aber wichtige Momente des technisch-organisato-
rischen Wandels, soll im folgenden gezeigt werden.
Ausgehend von den empirischen Befunden der SOFI-
Untersuchung iber den CAD/CAP-Einsatz in techni-
schen Biros von Maschinenbaubetrieben! und unter
Bezugnahme auf die anhaltende Diskussion um die
zentralen Charakieristika der "nach-tayloristischen” Ra-
tionalisierungsphase werden drei Fragen zu beantworten

1 Ins Zentrum geriickt werden dabed die Befunde iber den Compu-
tereinsatz. in den Bereichen von Entwicklung und Konstruktion,
dem in dieser Branche quantitativ und betriebsstrategisch bedeu-
tendsten Segment technisch-geistiger Arbeit (CAD = Computer-
Aided Design; CAP = Computer-Aided Plarming).
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versucht: 1. Welche allgemeinen Enwickiungstenden-
zen bei den Formen des betrieblichen Rationalisierungs-
zugriffs auf Produktionsproze8 und Arbeit kommen in
diesen Befunden zum Ausdruck? 2. Worauf sind die
gleichwohl beobachtbaren Unterschiede bei Art und
Dynamik der Durchsetzung dieser Tendenzen zuriickzu-
fithren? 3. Was sind die haupisichlichen Spezifika der
Entwicklung technischer Angestellientitigkeiten in der
aktuellen Rationalisierungsetappe?

1. Zur Logik der Computerisierung von Ma-
schinenbaubetrieben: Neue Formen des be-
trieblichen Zugriffs auf Produktionsprozefl
und Arbeit

Im Maschinenbau bilden, abgesehen von der kaufmin-
nischen EDV, seit einem guten Jahrzehnt die Produk-
tionsbereiche der mechanischen Teilefertigung den Ein-
satzfokus newer Computertechniken. In Gestalt com-
putergesteverter (CNC-YWerkzeugmaschinen zur Effi-
zienz- und Qualitéitssteigerung sowie von PPS-Syste-
men zur cffektiveren sachlich-zeitlichen Planung und
Steuerung verdndern sie die Struktur dieser komplizier-
ten und variantenreichen Produktionsprozesse allmih-
lich grundlegend. Mit diesem computerbasierten Tech-
nisierungs- und Crganisierungsschub, dessen Dynamik
ungebrochen scheint, ist, neben einem e¢normen Pro-
duktvititsanstieg, vor allem auch, so unsere erste
These, ecine tiefgreifende und folgenreiche Umgestal-
tung des Betriebs als “Informationssystert” verbunden.
Auch die Implikationen der an die Computerisierungs-
linien im Fertigungsbereich seit einiger Zeit ankniipfen-
den und die Bereiche technischer Angestelltenarbeit mit
einbeziehenden EDV-Einsatzformen miissen, stiirker als
¢s bisher in der industriesoziologischen Rationalisie-
rungsdiskussion der Fall war, in dieser Perspektive ge-
sehen werden. Die Art und Weise, wie technisch-orga-
nisatorisches Wissen bzw. auf dessen Grundlage getrof-
fene Entscheidungen tiber Produkt- und Produktions-
griéflen dem Produktionssystemn zugefithrt und umge-
setzt, damit "Systemzustinde” hergestelll, korrigiert
oder ganz verdndert werden - all dies erhilt nach und

nach durch Computerisierung neue Xonturen.

Hierauf hebt unter anderem auch die Rede von der "sy-
stemischen Rationalisierung”™ ab: Bei den neuartigen
Rationalisierungsformen gehe es im Kemn darum, "be-
tricbliche Teilprozesse zuniichst in datentechnischen
Dimensionen zu erfassen, organisatorisch neu zu ordnen
und letztlich datentechnisch zu vernetzen” {Altmann
u.a. 1986, §.191). Das qualitativ Neue legt demnach
im verénderien betrieblichen Zugriff auf die “datentech-
nische Dimension" der Produktion. Das "System", auf
das "systemische Rationalisierung” primir zielt und
tiber welches vermittelt sie ihre weiterreichenden strate-
gischen Optionen zu erreichen versucht, ist das betrieb-
liche !f;fomaarionssystem.z Diese Einsicht ist zu prizi-
sicren und zuzuspitzen, damit die Konsequenzen deut-

licher werden.

Zunichst bleibt festzuhalten, daB die dergestalt verin-
derte betriebliche Optik und Zugriffsweise auf die Pro-
duktionsprozesse nicht erst in der rechnergestiitzten In-
tegration von Teilprozessen ihren Ausdruck findet. Die
"Computervernetzung” ist nur ein - in vielen Maschi-
nenbaubetricben zudem bislang eher nachrangiger -
Aspekt eines mehrdimensionalen Prozesses der Com-
puterisierung, der das betriebliche Informationssystem
von verschiedenen Punkten aus alimahlich neu struktu-
riert. Auch weitgehend getrennte, bereichsspezifisch an-
setzende Linien des Computereinsatzes, wie sie allent-
halben noch vorherrschen, etwa in der Mechanischen
Konstruktion, der Elektrokonstruktion, der NC-Pro-
grammierung und Arbeitsplanung, tragen bereits suk-
zessive zur Verdnderung des betrieblichen Informa-
tionssystems bei und haben in ihrer Summe in die ndm-
liche Richmung weisende Resultate.

2 CUber die hier und im folgenden besonders hervorgehobenen Mo-
mente hinaus transporiient der heute hiufig verwendete Begriff
"systermnische Rationalisierung” noch weitere Konnotationen, die
jedoch selten genau explizient werden. BeliBt man es dabel, ver-
leiht ihm ein diffuser Bedeutungshorizont dem zweifelthaften
Charme, viele Phinomene, allerdings um den Preis ihrer man-
gelnden konkreten Bestimmung, “irgendwie” zu bezeichnen. Uns
geht es hier vor allem um einen Versuch der Charakterisierung
spezifischer, auf das betdebliche System der Erzeugung und
Verwendung von Produkt- und ProzeBinformationen gerichteter
Ratrionalisicrung squalitiiten der Computertechnik, deren wichtiger
Siellenwert im Rahmen "systemischer Rationalisierung” unbe-
stritten ist. Von anderen Spezifika never Rationalisierungsformen
sehen wir dagegen bewuBt ab. Zur weiterfiihrenden Begriffsexpli-
kation vgl. vor allem Witike 1989, Baethge/Oberbeck 1990 und
die Beitrige in Bergstermann/Brandherm-Bohmker 1990.
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Diese Resultate bestehen nach unseren Befunden vor
allem in der wachsenden "Kommensurabilisierung"
unterschiedlicher betrieblicher Teilprozesse, und zwar -
dies ist entscheidend - in ihrer informatorischen Dimen-
sion, durch einen Wandel der Informatz‘on.sform.3 Die-
ser Wandel zeigt sich zum ecinen in der zunehmenden
computergestiitzten Erzeugung direkt "ibernahme-"
oder "anschluBfihiger” Daten fiir betriebliche Folgepro-
zesse (etwa von hochprizisen, volistindigen CAD-
Geomeiriedaten und detaillierten NC-Steuerdaten); und
zum anderen in der gleichfalls durch EDV-Einsatz er-
héhten sachlichen wie zeitlichen Kohirenz, "Kompati-
bilitAt" und Feinabstimmung der unterschiedlichen, ar-
beitsteilig zu erbringenden Teilresnltate der Produktion
im Hinblick auf das gemeinsame stoffliche Produk-
tionsziel, vor allem durch die genaue ProzeBkoordinie-
rung mittels PPS, aber auch durch die "computergenau-
en” und verbindlichen CAD- und NC-Daten. In der hier
angemessenen Sprache der Kybernetjk4 ausgedriickt:
Die einzelnen Soll-Werte fiir die Teilprozesse (als
Zeichnungen, Arsbeits- und Zeitpldne, NC-Programme
usw.) werden genauer und vollstindiger, sie greifen da-
her nahtloser ineinander und ihr auf das gemeinsame
Produktionsziel gerichtetes Zusammenwirken kann ins-
gesamt vorab priziser festgelegt werden.

Die entsprechende Umwandlung des betrieblichen In-
formationssystems verlduft im Maschinenbaubetrieb
empirisch gleichsam von "unten” nach "oben”, d.h. von
der Computerisierung der Steuerungs- und Kontrollvor-
ginge in den mateniellen Prozessen der Teilefertigung
zur Computerisierung der Informationsverarbeitung in
den vorgeordneien immateriellen Prozessen der techni-
schen Biiros. Die Computerisierung der materiellen

3 Wir spielen hier auf durchaus vorhandene und noch grimdlicher
zu diskutierende Analogien zum Waremausch bzw. zur Geldform
an, ohne dabei jedoch die Spezifika der Vergesellschaftung inner-
halb der Produktion aus dem Blick zu verlieren. Wo anderenorts
im Zusammenhang mit der "Verdoppelung des Produkiionspro-
2esses” in eine reale und symbolische, reflexive Dimension anf
solche Analogien hingewiesen worden ist, scheinen uas dagegen
die entscheidenden Differenzen nicht klar genug herausgearbeitet
worden zu sein (vgl. Bechtle 1980, 64f,; zur "Verdoppelung”
siehe auch Altmann u.a. 1978, S. 59 ff.).

4  Eine "kybemetische Soziologie der Industrieverwaltng” hat Theo
Pirker bereits Anfang der 60er Jahre gefordent (Pirker
1963, S. 94). DaB einige seiner damaligen Uberegungen in eine
dhnliche Richtung wetsen wie ein Teil der hier vorgetragenen, ist
mir leider erst im nachhinetn klar geworden.

Prozesse induziert dabei gewissermaBen die Umgestal-
tung der ihr vorgelagerten Bereiche: Letztere sind
gleichsam "anschluBfihiger” zu machen, d.h. die Form
der Informationen, die der Steuerung der materiellen
Prozesse dienen und deren Erzeugung ihre zentrale
Aufgabe ist, muB der neven Steuerungsant der Produk-
tion angepaBt werden. Dicse Anpassung sollen dann
vomehmlich wiederum entsprechende Computerein-
sitze in diesen vorgelagerten Bereichen leisten, indem
sie die Erzeugung "passender’, weiterverwendbarer
Daten EDV-technisch "zwingend” machen und
effektivieren.

Am dentlichsien zeigt sich diese Verlaufsform und Ten-
denz von Computerisierung im Maschinenbaubetrieb
zunichst bei der Einfithrung der CNC-Technik. Bei ihr
werden Einricht- oder Einstellfunktionen, die unmitiel-
bar und "handgreiflich” an der Maschine vorzunehmen
waren und so direkt der Vermittlung von Soll-Werten
dienten, durch neuartige Formen der Datengenerierung
{"NC-Programmieren")} ersetzt, deren immaterielles Ar-
beitsresultat ("NC-Programm”} nun als "Soil-Wert-
Geber" der Maschine wirksam werden kann. Im Prinzip
geht es nm dieselben Informationen, eben die Soll-
Werte, welche die Bearbeitungsprozesse im jeweiligen
Maschinensystem steuern (Werkzeugdaten, Verfahr-
wege, Drehzahl, Vorschub o.4). Entscheidend ist, da$
sie jeweils auf ganz andere Weise "transportiert” und
dem System vermittelt - und daher auch in einer ande-
ren Form erzeugt werden miissen. Es ist also die fnfor-
mationsform, die sich, in bezug auf AnschiuB- und
Ubernahmefihigkeit sowie Kohdrenz der Informatio-
nen, wandelt - mit unter Umstinden gravierenden Fol-
gen fiir den gesamten Charakter des Produkzionsprozes-
ses und die Rolle, die lebendige Arbeit darin spielt.

Ahnliches 1Bt sich auch fiir die anderen Computerisie-
rungslinien und ihr Zusammenwirken zeigen. Der Ein-
satz von PPS-Systemen optimiert die Kohdrenz der

5 Damit folgt die reale Diffusionsgeschichte der Campuierisierung
im Maschinenbau auch der Entwicklungsabfolge der einzeinen
Computertechniken (vgl. Woll 1991, 8. 106 ff.). Dann komm: die
Logik der Computerisierung zum Ausdmuck: Sie linfi auf eine
Neustrukturierung  des gesamien betrieblichen Informations-
sysiems durch die sich gegenseitig forvierende wnd erginzende
Neustrukturierung seiner einzelnen Elemente hinaos.
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Teilprozesse - zungichst vor allem in der Teilefertigung,
potentiell aber auch: der Montage, der Arbeitsvorberei-
tung und der Konstruktion - in der zeitlich-sachlichen
und betriebstkonomischen Dimension (vgl. hierzu ins-
gesami Manske 1991). Informatorische Komplemente
realer Prozessec - ihre symbolische Beschreibung, Ma-
schinendaten, Zeitangaben u.4. - werden, in computer-
gerechter Form, vermittels der heute verfiigharen Soft-
ware und Rechner in verbindliche Soll-Werte fiir die
ProzeBsteuerung umsetzbar und als solche zur effekti-
ven betrieblichen Kontrolle verwendbar. CAD-Systeme
wirken sich dagegen hauptsichlich auf die stofflich-
geometrische Genauigkeit und Kompatibilitdt der er-
zeugien Produkidaten aus. Die computertechnisch "raf-
finierten” und prizisierten Produktinformationen wer-
den dadurch nicht nur zu anschluRfihigeren Soll-Gro-
Ben fiir die zeichnerische Ausarbeitung (soferm CAD be-
reits beim Entwurf eingesetzt wird), die Arbeitsplanung
und vor allem auch die NC-Programmierung; sie redu-
zieren auch den AnpaBaufwand, den nicht-kohiirente
oder ungenauve Daten im Produktionsprozef verursa-
chen, und sie kénnen absehbar, wie sich am Beispiel des
CAD-Einsatzes in der Elektrokonstruktion zeigen LiBt,
als Grundlage eciner effizienteren organisatorischen
Strukturierung von Montagearbeit dienen.

In dieser Perspektive muB also in der Tat die besondere
Qualieit der diversen Computertechniken darin gesehen
werden, daf sie es ermdéglichen, "stoffliche Momente
betrieblicher Produktion in abstrakte Funktionszusam-
menhdnge umzusetzen” und damit "Teilmomente des
betrieblichen Ablaufs auf einer abstrakten symbolischen
Ebene zu vereinheittichen und flexibel zu verkniipfen”
(Altmann v.a. 1986, 199; Hervorhebung im Original).
In einem ganz spezifischen Sinn kann deshalb auch von
einer "generellen Tendenz zur Vereinheitlichung von
Form und Struktur von Produktionsprozessen {...), die
sich ilber die Durchsetzung der neuen Technologien
vermittelt” {ebd.), gesprochen werden. Sind aber des-
wegen die neuen Computertechniken eine "real-ab-
strakte’ Technologie”, und seizt sich in ihrer Diffusion
gar eine Tendenz zur "reellen Vergesellschaftung”
{ebd.) von Produktionsprozessen durch?

Wir meinen: weder das eine, noch das andere. Die
Computerisierung vermitielt den Wechsel in der Infor-
mationsform von Produktionsprozessen: technisch-or-
ganisatorische Informationen werden durch sie in sich
angleichenden, besser zucinander "passenden” medialen
Formen austauschbar und weiterverarbeitbar, Awf der
“abstrakten” Ebene, d.h. auf der Ebene ihres informato-
rischen oder symbolischen "Ausdrucks" oder besser:
Komplements werden die unterschiedlichen Teilarbei-
ten damit insgesamt kompatibler, stimmen besser zu-
sammen, erginzen sich tendenziell friktionslos. Sie
bletben indes qualitativ unterschiedliche Teilarbeiten,
derer Inhalte heterogen sind, die eine je eigene stoffli-
che Logik besitzen und deren "Substanz” durch die
Computerisierung gerade nicht "angeglichen” oder "ver-
einheidicht” wird. Somit wird die Rede von der "real-
abstrakten” Technik irrefithrend, sofern sie suggerient,
dafl damit gleichzeitig auch die "Abstraktifizierung der
Arbeit (...} eine neue Qualitit (gewinnt)" (Schmiede
1989, §.31).5 Die stoffliche Struktur der Prozesse
bleibt grundsitzlich heterogen, wihrend zundchst nur
ihr innerbetriebliches Bezugs- und Austauschmedium -
"Information” - eine neue, rationellere Form annimmt.
Lebendige Arbeit muB hierbel weiterhin permanent
zwischen dieser Form und ihrem Inhalt, zwischen In-
formation und stofflicher Produktionsrealitéit vermitteln;
sie muB also stindig fungieren als je prozeBspezifischer
Bedeutungsgeber und Intferprvz:t:’T

Genau dieses Moment ist es auch, das es verbietet, die
Computertechniken als neuen, genvinen Mechanismus
von Vergesellschaftung zu betrachten. Die Vereinheithi-
chung, Abstimmung, Koordination von Prozessen wird
zwar durch den Wechsel der Informationsform, d.h. in
ihrer informatorischen Dimension rationalisiert, bleibt
aber in jedem Falfl auf ganz bestimmites, konkretes
menschliches Arbeitshandeln angewiesen, das die nun
zwar kompatibleren und kohdrenteren Informationen
erst einmal erzeugt, modifiziert, in eigene Aktivititen

6 “Industrielle Arbeit wird (...) in der Tendenz, ob sie nun in der
Fabrik oder im Biiro stattfindet, Umgang mit abstrakier Informa-
tion und damit Tatigkeit am EDV-Gerdi, d.h. Informationsver-
und -bearbeitung. Die Absirakuifizierung der Arbeit gewinnt hier
eine neue Qualitit” (Schmiede 1989, 8. 31).

7 Die Formel von der "Absirakufizierung der Arbeit” ist arbeitsso-
zologisch insgesami vor geringem Aussagewert (vgl. zur Kritk
e1wa Bergmann u.a. 1986, 8. 31 ff.).
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umsetzt und die Aufrechterhaltung und Optimienung
von informationstechnisch gesteuerten ProzeBabiiufen
sicherstellt.3 GewiB wird damit der gesellschaftliche
Zusammenhang der betrieblichen Teilarbeiten zuneh-
mend computertechnisch vermittelt. Das ncue com-
putergestiitzte Informationssystem wird damit aber kei-
neswegs zum selbstidndigen "Steuerungsorgan des pro-
duktiven Gesamtarbeiiers” (Brandt u.a. 1978, S. 65) und
damit gewissermallen zu dem eigentlichen “gesell-
schaftlichen Subjekt” der Produktion. Die Computeri-
sierung fiibrt "nur” dazo, daB die Teilarbeiten und ihre
Resultate "besser” als Momente des Verwertungspro-
zesses des Kapitals fungieren und ersetzt damit letzteres
gerade nicht als zentralen Vergesellschaftungsmodus,
sondern sorgt fiir eine andere Vermittlungsform seiner

Wiricungswv:zise.9

Allerdings: Auch die Anten des konkreten Arbeitshan-
delns miissen offensichtlich umgestellt werden, damit
seine Resultate eben diejenige Form annehmen, die sie
"systemtauglich” machen. Diesem Zweck dienen ja ge-
rade die verschiedenen, auf unterschiedliche Teilpro-
zesse sich beziehenden Linien der Computerisierung im
Beltrieb, in Sonderheit auch und zunehmend in den Ent-
wicklungs- und Konstruktionsbiiros. Sie implizieren
eine Umnistung und Neukonturierung der Arbeitspro-
zesse; unsere Analyse der CAD-Einfithrung hat das im
einzelnen gezeigt. "Systemische Rationalisierung" ist
mithin unmittelbar mit bestimmten Formen "subsyste-
mischer Rationalisierung” verbunden, auf diese als Vor-
ausseizung ihrer Wirksamkeit notwendig angewiesen.
Zuamindest in dieser Hinsicht kann von einer spezifi-
schen "Unbestimmtheit” bei ihren Arbeitsfolgen (Alt-

8 Deshalb ist auch die These nicht haltbar, daB Arbeitskraft dort als
"elastische Potenz” an Bedewtung verlient, "wo neue Informa-
tionstechnologien im Rahmen von Integrationsstralegien bereits in
hohem Mafle eingesetzt werden" (Altmarm u.a. 1986, S. 198).
Man muB nicht gleich ins entgegengesetzte Extrermn verfallen - wie
etwa Hirsch-Kreinsen u.a., die von einer erheblichen Zunahme
der qualitativen Bedeutung von Arbeil in avancierten Produk-
tionsprozessen ausgehen (1990, 8. 16) -, un den weiterhin ent-
scheidenden Stellenwert lebendiger Arbeit gerade in der compute-
risierten Entwicklung, Konstruktion und Fertigung anzuerkennen.
In jiingeren Arbeiten muB dies von Vertretern der These vom
"neuen Ratonalisicrunpstyp” letzilich - zumindest in bezug anf
Formen technisch-geistiger Innovationsarbeit - der Sache nach
auch konzediert werden (vgl. Bieber/Sauer 1991).

9 "Informationstechniken sind kein eigenstindiges Medium von
"'Vergesellschaftung™ {Bergmann 1989, 8. 44).

mann u.a. 1986, S. 201) nicht die Rede sein. 10 Wenn
systemische Rationalisierung sich nur iiber den "Um-
weg" subsystemischer, teilprozeBbezogener Technisie-
rungs- und Organisierungsstrategien durchsetzen kann,
dann bleibt sie zumindest iber diesen "Umweg" auch
mit bestimmbaren arbeitsbezogenen und damit perso-
nellen Auswirkungen verbunden.

Betrachten wir die behauptete Verdinderung der Infor-
mationsform von Produktion im Hinblick auf die Rolle
lebendiger Arbeit, die diese nun in jener spielt, deshalb
noch etwas genaver. Bestimmungen wie grifiere Kohi-
renz, nahtlose Weiterverwendbarkeit und wachsende
Prizision sowie Vollstindigkeit der Produktionsinfor-
mationen hatten wir bisher gefunden. Dies ist indes kei-
neswegs zu verwechseln mit einer Perfektionierung der
priizisen inhaltlichen Planung und Vorgabe des Ar-
beitspensums im Detail. Eine weitere Spezifik der neuen
Informationsform scheint eher im Gegenteil darin zu
bestehen, daf diese Produktionsinformationen oder
Soll-Werte der Produktion zunehmend den Charakier
von "Rahkmendaten” fiir das Arbeitshandeln erhalten, die
dessen konkrete inhaltlich-stoffliche Struktur nicht di-
rekt - als detaillierter Handlungsplan - anleiten und vor-
schreiben. Soll-Werte werden zu Richt-, Grenz-, Rah-
menwerten des Arbeitshandelns. In der Form von
Steuerdaten technischer Systeme, zeitlicher Eckdaten
der Arbeiten oder umfassender stofflich-geometrischer
Dokumentation des Produkts werden sie indirekt in-
struktiv fiir die konkrete Arbeitsausfithrung. Diese
selbst wird jedoch nicht wirklich zum Objekt detaillier-
ter Anweisung und Kontrolle.

Bei den einzeinen Arbeitstypen in der computerisierten
Produktion der Maschinenbaubetriebe schaffen diese
Rahmendaten allerdings unterschiedlich restriktive Be-
grenzungen der Arbeitsaufgaben. GewiB geht sie dort
am weitesten, wo die genannten Rahmenwerte sich er-
ginzen, wic etwa in den CNC-Bereichen der Teileferti-
gung. Zwar findet sich hier der Arbeiter gleichsam eng

13 Richug ist freilich, daB viele "personelle Auswirkungen” eines
Rationalisierungshandeins, das sich verstirkt auf der Ebene des
betrjeblichen Gesamtsysiems bewegt, aus einem Blickwinkel ver-
deckt bleiben miissen, der - wie beim “ante-systemischen” Indu-
striesoziologen oder anch Betriebsrat - notorisch auf Teilprozesse
und emnzelne Arbeitsplitze eingeengt bleibt.
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"umstellt” von verbindlichen zeidichen und technischen
Soll-Werten des Prozesses, doch bleiben davon die ele-
mentaren "inhaltlichen Keme” seiner Tatigkeit weitge-
hend unberiihrt und erdffnen weiterhin allein mit Fach-
kompetenz und Erfahrungswissen auszufiillende Dispo-
siLionsspielr;’aume.11 Ein anderes Extrem stellt in dieser
Hinsicht woht der Fall des Entwurfskonstrukteurs dar,
bei dem die systematische Auflensteuerung das Arbeits-
handelns erst rudimentir, vor allem durch die Vorgabe
grober Zeitmargen, entwickelt ist. Mittlere Grade der
"Einrahmung” der Arbeit durch zentral vorgegebene
Soll-Wente weisen Titigkeitstypen wie die des Ausar-
beiters in der Konstruktion, des Produktionsplaners, des
Monteurs oder aber auch des "Systemregulierers™ in der
Mechanischen Fertigung (vgl Schumann uv.a. 1990)
auf, 12

Die Einbindung der Arbeitskraft in den Produktionspro-
zeB scheint jedenfalls insgesamt immer weniger iber
eine detaillierte Festlegung und autoritative Vorgabe
von einzelnen Arbeitsverrichtungen zu erfolgen, son-
dern zunehmend iber ein Netz von prézisen, computer-
gestiitzt erzeugten Rahmendaten mit hoher Planungs-
giite, an denen sie sich zwingend zu orientieren und
deren Einhaltung sie aktiv zu gewihrleisten hat. Wenn
dies zutrifft, dann sind wohl permancnle aksive Anpas-
sungsfahigkeit und -bereitschaft sowie kompetente, ent-
scheidungsintensive Leistungserbringung im Bannloeis
vorgegebener Produktionsziele und -erfordemisse als
zentrale gemeinsame Merkmale und Verhaltenszumu-
tungen in computerisierten Produktionsprozessen anzu-
sehen. Diese Form der Fremdbestimmung wire dadurch
gekennzeichnet, daB der Herrschaftscharakier von Pro-
duktion sich nichi linger im offenen Versuch einer
miglichst weilgehenden organisatorischen und techni-
schen Determination elementarster menschlicher Ar-

1} "Es genigt, die zeitlichen Eckpunkie der einzelnen Titigkeiten zu
kennen, um auf dieser Basis cin enges Netz betrieblicher Kon-
trotle zu kniipfen, innerhalb dessen die Arbeiter ihre Einzeltitig-
keiter: dann relativ freizigig verrichten kénnen" (Manske 1991,
5. 16). Spezell zur Arbeitssituation in der CNC-Fertigung vgl.
zuletzx Bohle/Milkan 1988,

12 Ein grindlicher Vergleich der verschiedenen Arbeitstypen unter
den hier interessierenden Gesichtspunkten wire fiir ein genaueres
Verstindnis der postulierten Entwickiungsiendenzen, auch im
Hinblick auf méglicherweise notwendige Differenzierungen, wohl
unerlaBlich. Einen Schriut in diese Richiung, ausgehend von typi-
schen Aufgabenprofilen in der Konstruktion, versuchen Manske
w.a. (1990b).

beitsvollziige, wie er fiir dic klassischen tayloristisch-
fordistischen Rationalisierungsstrategien typisch ist, of-
fenbaren wirde.13 Die Nutzung von Arbeitskraft witre
durch womdéglich subtilere, jedoch mindestens genauso
wirksame, indirckie Formen der Arbeitssteuerung und
Verhaltenskonditioniernung dem betrieblichen Interesse
gemiB orgzmisierba:.14 Die "Gleichgiiltigkeit” des Ka-
pitals gegeniiber den konkreten Inhalten der Produk-
tionsprozesse fénde in der Schaffung einer angemesse-
nen Informationsform ihr "positives” Gegenstiick, das
es ihm erlaubte, trotz "Gleichgiiltigkeit” einen fiir die
Belange seiner Verwertungspraxis hinreichend "gute”
Kontrolle iiber diese Prozesse, und seien sie auch stoff-
lich noch so komplex, aufrechtzuerhalten.

2. Zur Dynamik der Cemputerisierung von
Konstruktionsarbeit: Begrenzte " Gestaltbar-
keit" im Rahmen von Verwertungsbedin-
gungen und betrieblichen Machtkonstella-
tionen

Der allgemeine Wandel des betrieblichen Zugriffs anf
ProduktionsprozeB und Arbeit schlieBt die computerba-
sierte Neugestaltung technischer Angestelltentitigkeiten
als wichtiges Teilmoment letzelich notwendig mit ein.
Es entstehen dabei in Entwicklung und Konstruktion
computertechnische und organisatorische Strukturen,
auf denen aufbauend die Computerisierung der Maschi-
nenbaubetriebe wiederum in verschiedenen Richtungen
vorangetrichen werden kann und sie damit ihre Logik,
die auf eine etappenweise Umwandlung des ganzen be-
trieblichen Informationssystems hinausléuft, weiter ent-
faltet. 15

13 Die Gegeniiberstellung von "AuBen-" und "Innensteuerung” des
Arbeitshandelns {vgl. zB. Pries v.a. 1990, 8. 178 {.} uiffi die hier
erdrierten Verinderungen nicht ganz. Es handelt sich um einen
Wandel der Formen von "AuBensteuerung”, welcher die Bedeu-
nmg der "Innenlenkung” durch den Arbeitenden in spezifischer
Weise erhsht ’

14 Diese These hat Manske (zuletzt 1991) vomehmlich anhand des
Materials der am SOFT durchgefithrien PPS-Swmdien zu belegen
versucht Wir meinen, daB sie der Grundtendenz nach durch die
Befuinde der CAD/CAP-Untersuchung bestitigt wird.

15 Zu denken ist hier an teilweise erst anvisierie bzw. noch sekr we-
nig verbreitete EDV-technische Iniegrationslinien (CAD/Arbeits-
planung, CAD/PPS), aber auch die allmihliche Ausweitung der
CAD-Anwendung in indere Funkuonsbereiche (zB. Betriebs-
mittetkonstruktion, eventuell auch Vertrieb).
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Wir waren in den Betrieben allerdings auf unterschied-
liche Konzepte und Formen der CAD-Einfiihrung gesto-
Ben. Entsprechende Differenzen zeigten sich bei der
Einfilhrungsdynamik und der Nulzung von Vernet-
zungsoptionen. Insbesondere die Gestaltung des CAD-
Einsatzes in der Mechanischen Konstruktion, nach wie
vor dem zenwalen Bereich der Produktmodellierung im
Maschinenbau, variierte deutlich. Zwei unterschiedliche
Einsatzformen der Computertechnik haben sich hier
durchgesetzt: das Konzept des "computerunterstiitzten
Ausarbeitens”, bei dem die CAD-Nutzung auf Ausar-
beitungstitigkeiten des technischen Zeichnens be-
schriinkt bleibt, und das "Projekt durchgingiger Com-
puterisierung”, unter Einschiuff von Entwurfsarbeiten. 16
Diese Varianzen bei Techniknutzung und Arbeitsorga-
nisation haben freilich wenig mit einer abstrakten be-
trieblichen "Gestaltungsfreiheit” zu tun, die einmal so
und ein andermal anders, etwa je nach kontingenter Ent-
scheidungs- und Einfithrungskonstellation, genutzt wer-
den konnte. Sie hingen vielmehr ab von je spezifischen
Verwertungshedingungen und betrieblichen Machtkon-

steilationen,

Wiewohl das Ziel jedes Untemehmens in der Verwer-
tung von Kapital bestehen muf, lassen sich aus diesem
allgemeinen Imperativ gewiB nicht unmitielbar die
Regeln jeglichen betrieblichen Handelns und damit
auch keine allgemeingiitigen Rationalisierungsrezepte
deduzieren, Diese triviale Einsicht darf indes nicht dar-
auf hinavslaufen, die Relevanz der betrieblichen Ver-
wertungsinteressen und -probleme fiir die Strukturie-
rung von Produktionsprozessen ginzlich aufler acht zu
lassen. Vermittelt iiber branchenspezifische Markt- und
Produktionsbedingungen und damit iiber die spezifische
Stellung und Funktion des Einzelkapitals im System der
gesellschaftlichen Arbeitsteilung sowie die "Aufnahme”
solcher objektiven Bedingungen in die entsprechenden
Verwertungskonzepte werden sie als Bestimmungs-
grinde von Produktionsgestaltung wirksam., Eine
Typologie von relevanten Verwertungskonstellationen
kann derartige Zusammenhinge aufzeigen und entspre-

I6 Siehe zur genaueren Charakierisierung der verschiedenen Ein-
saizkonzeple und den Arbeitsfoigen der Computerisierung im ein-
zelnen unseren Aufsaiz im vorigen Heft der SOFI-Miteilungen
{(Manske u.a. 1990b).

chende Begrenzungen der "Gestaltungsspielrume™ im
Unternehmen empirisch begriindet plausibel machen,

Dem Analyseansatz der "Werft-Smdie” (Schumann u.a.,
1982) folgend, begreifen wir das Verwertungskonzept
als Einheit von Absatzmarkt-, Einkavfsmarkt- und Pro-
duktionskonzept des Einzelkapitals, Nach unterschied-
lichen Merkmalsauspriigungen in besonders relevanten
Dimensionen der Verwentungskonzepte - der betrieb-
lichen Einbindung in den Absatzmarkt und damit korre-
lierenden Aspekten der Produkt- und Produktionsstruk-
turen - differenzieren wir in unserer Studie zwischen
vier "Verwertungstypen": dem Einzel-, AnpaB- und
Programmfertiger sowie dem Zulieferer. Je nach Ver-
wertungstyp ergeben sich unterschiedliche Organisa-
tions- und Steuerungserfordemisse fiir die Bereiche
lechnisch-geistiger Arbeit, was vor allem deren sach-
lich-zeitliche Ablaufstrukturen und die Art ihrer Inte-
gration in den betricblichen GesamtprozeB beeinfluft -
und dariiber vermiitelt auch die Arbeitsbedingungen der
technischen Angestellien. Die Prigekraft der Verwer-
tungskonstellationen zeigt sich auch im Rationalisie-
rungsprozeB: Wihrend der eine "Extremtyp”, der Ein-
zelfertiger, deutliche Affinititen zom CAD-Konzept des
"computergestiitzten  Ausarbeitens” besitzt, hat das
"Projekt durchgingiger Computerisierung” beim Pro-
grammfertiger, dem anderen Extrem der Typologie, die
gréBten Durchsetzun gschancen.l

Diese Zusammenhinge werden hier deshalb nochmals
besonders betont, weil die Bedeutung solcher spezifi-
schen gesellschaftlichen Bestimmungen von Produktion
in der Industriesoziologie inzwischen nicht unbestritten
ist.!8 Wir halten es gerade auch aus diesem Grund fiir

17 Wir halten dic Arbeit an einer in dieser Hinsicht instruktiven
Verwernmgstypologie fiir keineswegs abgeschlossen. Thre Aussa-
gekraft miiBte fiir andere Branchen erprob und vor allem miiBie
auch der Aspeki der gegenseitigen Abhidngigkeit und Beeinflus-
sung unterschiedlicher Verwermingstypen {unterschiedlicher
Branchen) systematisch Beriicksichtigung finden. DaB auch dieser
Aspekt die konkreten Produktionsformen beeinflubk, zeigt die zu-
nehmend wichtige Problematik der Abnehmer-Zulieferer-Bezie-
hungen auf den ersten Blick. Gerade das Moment der gesell-
schaftlichen Formbestimmtheit im Sinne einer Prigung der Pro-
dukiionsbedingungen durch spezifische Verwertungsinteressen
und die Stuukeuren gesellschafilicher Arbeitsteilung scheint uns
bei vergleichbaren Ansdtzen zur Typenbildung bislang unterbe-
lichtet (vgl. zu einer Diskussion unterschiedlicher Typologisie-
nmgsversuche, an die eine entsprechende Weiterentwicklung an-
auknipfen hite, Pries u.a. 1990, S. 231 ff.).

18 Mit einiger Berechigung wird heute hiufig die "dkonomische
Ratjonalitit” betrieblicher Entscheidimgen bei der Konzipierung
und Durchsetzung von Reorganisationsmafnahmen angezweifelt.
Freilich wird dabej bisweilen mit einem reichlich schlichten Be-
griff von "Okonomie” und von den wirksamen "8konomischen
Zwingen” operiert, der dann awch kritisierten konkurrierenden
Interpretationsansétzen einfach umterschoben wird {so bei Orn-
mann 1990). Die besonderen Verwertungskonstellationen, die
nach unseren Befunden Verlauf und Resultate der Computerim-
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kein unwichtiges Ergebnis unserer Untersuchung, daB
wir die konkreten Beziehungen zwischen bestimmten
Verwertungsbedingungen, dem besonderen Gewicht
und der Auspriigung technisch-geistiger Arbeit sowie
der betriebsorganisatorischen und sachlich-zeitdichen
Einbindung entsprechender Funktionsbereiche in den
Gesamiproze nachweisen konnten. Daran, daB auch
die Durchsetzungsfihigkeit verschiedener CAD-Ein-
satzkonzepte in Abhfingigkeit von diesen Bedingungen
variiert, erweist sich dann vollends, dafl spezifische ein-
zelbetricbliche Verwertungsmuster die Zukunft der Ar-
beit, in unserem Kontext: der technischen Angestellten,
entscheidend beeinflussen und daher von der industrie-
soziologischen Forschung auch entsprechend analysiert

werden miissen.

Einzuriumen bleibt freilich, dall man bei bisherigen
Versuchen, die konkrete Dynamik und Ausprigung von
Rationalisierungsprozessen auf spezifische Verwer-
tungserfordernisse zuriickzubeziehen, kaum in der Lage
gewesen ist, die spezifischen Verwertungsstrategien
ihrerseits auch handlungstheoretisch zu fassen und zu
analysieren. Gelungen ist dies ansatzweise - auch in
unserer Untersuchung - nur fiir die jeweils fokussierten
Konzepte der Produktions- und Arbeitsgestaltung. Die
anderen "Teilkonzepte” betrieblicher Kapitalverwertung
(bel uns als Absatzmarkt- und Einkaufsmarktkonzept
zusammengefalit), die ja auch als Resultat betrieblichen
Handelns, damit der Machiverteilungen, Problemwahr-
nehmungen und -definitionen, Inleressen unterschied-
licher betricblicher Akteure (Managementfraktionen
und Bemiebsrat) betrachtet werden miissen, kamen nur
als die in handlungsbegrenzenden Strukturen geron-
nenen "Rahmenbedingungen” in den Blick (vgl. Pries
1991). Hierin besteht gewiB ein gravierendes analyti-
sches Defizit, das zu “strukturdeterministischen" Ver-
engungen der Forschungsperspektive fiihren kann.

Gezeigt werden kann zumindest, da die - durch be-
tricbliche Konzepte langerfristig stabil gehaltenen - spe-
zifischen Verwertungskonstellationen den Spielraum

piementation beeinflussen, bezeichnen etwas komplexere Sach-
verhalte als ein etwa vermuteter unspezifischer "Druck” zur Effi-
zienz- und Produktivititssteigerung (vgl. Wolf 1991, 65 ff,,

S. 96 fL.).

der Funktionsgestaltung der Produktmodellierung be-
grenzen, die verschiedenen "Ldsungen” indes nicht de-
terminieren. Innerhalb gewisser Bandbreiten sind die
CAD-Gestaltungskonzepte von einem Kriiftespiel zwi-
schen betrieblichen Akteuren - Geschifisleitung, techni-
sches Management, EDV-Experten und unter Umstin-
den Teilgruppen der technischen Angestellten seibst -
abhiingig, welches nach Mafigabe der jeweils mobili-
sierbaren Machtressourcen enischieden wird. Tech-
niknutzung und arbeitsorganisatorische Strukturbildung
sind somit iiber unterschiedliche innerbetriebliche
macht- und interessenpolitische Gemengelagen  ver-
mittelt. Da sie die konkrete Dynamik der Rationalisie-
rungsentwickiung und ihre Arbeitsfolgen spiirbar mit-
préigen, ist thnen in der arbeitssoziologischen Forschung
entsprechende Aufmerksamkeit zu schenken. Das er-
weist sich, wie sich bei der CAD-Einfiihrung zeigt, ins-
besondere in betriebspolitischen Umbruchsituationen
als unverzichtbar, in welchen nene Akteursgruppen und
-koalitionen sich heraunsbilden, denen im Hinblick auf
anstehende Ausweitungen und Weiterentwicklungen der
betrieblichen Computerisierungsstrategien eine wichtige
Rolle zukommt.1%

Allerdings sind die Handeinden, deren Interessen und
Optionen sich im Rationalisierungsprozef als durchset-
zungsfahig erweisen, ihrerseits wiederum keine "frei-
schwebenden” Akteure. Die Machtressourcen, iiber die
sie verfiigen kénnen, leiten sich her aus ihrer spezifi-
schen Stetlung im ProduktionsprozeB und den asymme-
trisch verteilten Kontrollpotentialen, die aus ihr erwach-
sen. Machtkonstellationen bleiben letztlich auch wieder
mit den jeweiligen Verwertungs- und Produktions-
strukturen verschrankt, ihre Ausprigung, in letzter In-
stanz, notwendig an diese rﬂckgebunden.zo Solche Zu-
sammenhédnge, die in unserer Studie nicht weiter aus-

19 Im Koniext des Rarionalisierungsprozesses enisiehi die neue Be-
schifuglenkategorie der CAD- und CPM-Expenten, die in unter-
schiedlicher Weise in das betriebliche Machtgefiige eingebunden
wird und den ProzeB zu beeinflussen vermag. Siehe zo den vorge-
fundenen Handlungskonsteilationen im einzelnen Wolf 1991,
151 ff.

20 Zu beriicksichigen sind natiitlich auch Formen "sekundirer”
Macht, die sich nicht unmitielbar aus dem innerbetrieblichen Zu-
sammenhang hereiten: rechtliche Normmen, staatliches Handeln,
externes "Know-bow”, "Beziehungen” usw. Zur entsprechenden
Unterscheidung von Primérmacht- und Sekundimachtressonrcen
vgl Jirgens (1984).
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gelotet werden konnten, wiren weiter zu verfolgen. Ein
muglicher Weg kénnte in dem Versuch bestehen, die
den einzelnen Verwertungstypen entsprechenden Pro-
duktions- und Organisationsformen im Hinblick auf ihre
unterschiedlichen zentralen "UngewiBheitszonen” zu
analysieren, an denen die Kontrollinteressen der
Akteure ansetzen konnen und die die Quellen ihrer
Machtposition speisen. So lieBen sich die Zusammen-
hdnge zwischen variierenden VYerwertungsstrukturen,
dem relativen Gewicht der betrieblichen Funktions-
bereiche und Handlungsfelder (Abteilungen, Stabsstel-
len), dem Machipotential ihrer Akteure urd schlieBlich
den deren Interessen und Optionen korrespondierenden
Rationalisierungskonzepten transparent machen. Das
konnte womdglich auch zu einer Verbesserung der Pro-
gnosefihigkeit industriesoziclogischer Interpretations-
ansitze beitragen, denn es wiirde gestatten, die Durch-
setzungsfihigkeit und Stabilitiit einzelner Rationalisie-
rungsstrategien - oder umgekehri: ihre abnehmende " At-
traktivitit” - auch als Funktion der Durchsetzungskraft
und Macht partikularer fnteressen, die in der betrieb-
lichen Sozialstruktur verankert sind, zu untersuchen.

3. Zukunft der technischen Angestellten: Kon-
tinuitit der betrieblichen Bedeutung und des
Qualifikationsniveaus ihrer Arbeit - Wandel
der Form und der Intensitit der Leistungs-
abforderung

Eine "Taylorisierung geistiger Arbeit”, dariiber kann
man sich rasch einigen, droht den technischen Ange-
stellten angesichts der untersuchten Raticonalisierungs-
formen gewiB nicht. Welche allgemeinen Tendenzen der
Veriinderung von Arbeits- und Belegschaftsstrukturen
unter dem EinfluB der Computerisierung sind aber statt-
dessen auszumachen? Inwiefern kann zundchst die
Rede davon sein, daB nunmehr die Rationalisierung die
Rationalisierer endgiildg eingeholt, sie also selbst zum
Objekt von Rationalisierung gemacht habe? Ist eine An-
gleichung der Arbeitsbedingungen in den lechnischen
Biiros und gar zwischen diesen und der unmittelbaren
Produktionsarbeit zu beobachten oder eine weitere Dif-
ferenzierung? Vielleicht erweist sich die Konfrontation

einiger Forschungsergebnisse mit einigen konkurrieren-
den Deutungsansiitzen des gegenwirtigen Rationalisie-
rungsschubs als hilfreich beim abschlieBenden Versuch,
Antworten auf solche Fragen zu finden.?!

Wie verhilt es sich zuniichst mit der These von der
“neuen Unbestimmtheit"?22 Ohne Zweifel zeigt unsere
Analyse, dall der Technikeinsatz auch in den techni-
schen Biiros zu recht unterschiedlichen arbeitssituativen
"Betroffenheiten” fithrt. Das B3t sich zum Teil auch
darauf zuriickfithren, daB sich ein "one best way" der
Konstruktionsrationalisierung, ¢ine einheitliche CAD-
Einsatzstrategie, der Vorbildcharakter fiir alle Betriebe
zukime, nicht hat durchsetzen kénnen. Wihrend das
Gros des Ausarbeitungspersonals, vor allem die techni-
schen Zeichner/-innen, sich in jedem Fall bedeutenden
Verdnderungen bei der Qualifikations-, vor allem aber
der Leistungsabforderung ausgesetzt sieht, hingt es bei
den héher qualifizierien und berufs- und betriebserfah-
renen Technikern und Ingenieuren vom jeweiligen be-
trieblichen Einsatzkonzept ab, ob sie fiberhaupt mit ent-
sprechenden Umstellungen konfrontiert werden. Wir
glauben allerdings nachweisen zu kodnnen und haben
dies im letzten Abschnitt bereits betont, daB solche Va-
riationen bei der Techniknuizung auf zentralen Unter-
schieden bei den je spezifischen extemen und internen
Handlungskonstellationen der Betriebe beruhen und
dicse Unterschiede auch ihre Stabilittitshedingungen
bilden. Die variierenden "Lésungsmusier” sind dem-
nach nicht Ausdruck einer das Normalma8 iiberschrei-
tenden Unsicherheit betrieblichen Handelns, sondemrn
sind - wie auch schon die betrieblichen Ausgangssitua-
tionen, die ebenfalls charakteristische Differenzen auf-

21 Sicher sind die meisten Thesen, auf die im folgenden Bezug ge-
nommen wird, wie bereits erwihnt, mndchst primar auf unmitte]-
bare Produktionsarbeit gemiinzt (mit Ausnahme derjenigen von
Baethge/Oberbeck). Wir glauben allerdings, dal globale Aussa-
gen iiber allgemeine industrielle Emwicklungstendenzen den heu-
tigen Stand gesellschafilicher und betdeblicher Differenzderung
eigentlich angemessen zu reflektieren hinen. Das Ergebnis ihrer
Konfrontation mit einigen unserer Forschungsbefunde miiBte
unter anderem auch zeigen, inwieweit dies tatsichlich der Fall ist.

22 Der Interpretationsansalz, der von Bechtle/Lutz (1989) und auch
von Hirsch-Kretnsen u.a. (1990) vorgetragen wurde, besagt - sehr
verkiirzt formuliert -, daB der forischreitende Zerfall der "taylo-
ristischen Syndromatik” einstweilen noch so viele "Altlasten” (bei
den betrieblichen Organisationsstrukturen, den Machirelationen
zwischen Rationalisierungsakteuren usw.) hinteridBt, daB die Sta-
bilisierung eines neuen, stilbildenden Rationalisieringsmusiers,
welches das alte 1ayloristisch-fordistische in toto ablésen konnte,
gegenwirtig noch hochst unwahrscheinlich ist.
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weisen - den in gleicher Weise variierenden tkonomi-
schen und sozialen Problemlagen angepaBt. Warum
solite die Entwicklung in Richtung einer Angleichung
der Rationalisierungsmuster gehen, wenn sowohl das
Rentabilititskalkiil als auch die dominierenden betrieb-
lichen Interessen besser iiber je besondere Strategien
sich einldsen lassen?

Eher iibereinzustimmen scheinen dagegen unsere dies-
beziiglichen Befunde mit Thesen, die Baethge und
Oberbeck zur Bestimmung neuartiger Formen der Ra-
tionalisierung von Dienstleistungsarbeit formuliert
haben (zuletzt in Baethge/Oberbeck 1990). Denn auch
sie sind der Ansicht, daB die Unternehmen ihres Unter-
suchungsfeldes einen "one best way", ein einheitliches
Rationalisierungsmodell, an dem sich letztlich alle
orientieren kdnnten, nicht finden werden. Die Optimie-
rnung von Austauschprozessen mit Mirkten, welche bei
diesen Rationalisierungsformen im Mittelpunkt steht,
bedarf, im Gegenteil, notwendig unterschiedlicher, der
je spezifischen Logik der betrieblichen Austauschbezie-
hungen mit den Mirkten angepaBter Technisierungs-
und Organisierungssirategien. In #hnlicher Weise
scheint dies fiir andere markimah operierende Funk-
tionsbereiche ebenfalls zuzutreffen, - auch fiir die Ra-
tionalisierung technisch-geistiger Arbeit, deren allge-
meine Aufgabe in der Ubersetzung bestimmter
Marktanforderungen in betriebliche Produkt- und Pro-
zeBdefinitionen besteht. Auch sie folgt offensichtlich
nicht zuletzt deshalb unterschiedlichen Entwicklungs-
pfaden, weil sie auf die deutlich variierenden zeitlichen,
sachlichen und sozialen Einbindungen der Betriebe in
die zu "bearbeitenden” Teilmérkte zugeschnitten wer-
den muf. Durch den Vergleich der "Verwertungstypen”,
die nach derartigen Kriterien konstruiert wurden, konn-
ten wir zeigen, daBl es schon allein im Maschinenbau
eine gewisse Bandbreite hieranf abgestimmter Eni-
wicklungsmuster der Organisierung und des Tech-
nikeinsatzes bei technisch-geistiger Arbeit gibl. Bei
Ausweitung der Analyse auf andere Industriezweige
und damit auch andere Formen des Marktbezugs techni-
scher Angestelltentitigkeiten wird sich diese gewil
noch vergréern.

Der Hinweis auf die unterschiedliche Rationalisierungs-
betroffenheit der technischen Angestellten wirft iiber-
dies einiges Licht auf die pauschalisierende These, "die”
Rationalisierer scien zum Rationalisierungsobjekt ge-
worden. Es zeigte sich, daf hochqualifizieric Ange-
stellte mit lingerer Belriebszugehdrigkeit meist iiber
keine schlechten Chancen verfiigen, die Ant der Com-
puternutzung ihren spezifischen Arbeitsanforderungen
und auch ihrer individuellen Arbeitsweise anzupassen
oder diese unter Umstinden sogar ganz auf die anderen
Angestelliengruppen abzuwiizen. Das hingt damit zy-
sammen, daBl ihre spezifische Erfahrung im Umgang
mit komplexen produkitechnischen Problemen und Un-
gewiBheiten fiir die Betriebe unverzichtbar ist. Thre Ko-
operation kann nicht leichtfertig aufs Spiel gesetzt wer-
den. Bei der Umriistung der Konstruktionsprozesse auf
die neuen Formen der Informationsverarbeitung wird
deshalb in den meisten Fillen ein tiefer Eingriff in die
tiberkommenen Arbeitsroutinen des mit der fertigangs-
bezogenen Darstellung der Produktdaten beschiftigten
Teils der technischen Angestellten einhergehen mit
einer eher "schonenden” Behandlung des anderen, be-
tricbsstrategisch bedeutsameren Segments, das neue
Anforderungen an Funktion und Gestalt der Produkte in
Form technisch und &konomisch realisierbarer Pro-
blemldsungen fiir den Betrieb erst in "verarbeitbare”
GroBen zu verwandeln hat. Ist die pauschalisierende
Bezeichnung der Techniker und Ingenicure als "Ratio-
nalisierer” schon von jeher nur bedingt richtig23, 50
auch die Vorstellung, alle Akieure im Rationalisie-
rungsgeschehen wiirden nun in gleicher Weise auch zu
dessen Betroffenen. Die strategisch wichtigen Gruppen
scheinen vor seinen negativen Wirkungen noch relativ

sicher zu sein.

"Neue Produktionskonzepte haben Chancen" betitelten
Kern und Schumann vor einigen Jahren thesenfrmig
einen Aufsatz (Kern/Schumann 1984b). Auch in den
Konstruktionsbiiros? In dieser Hinsicht ist wohl der Be-
fund zentral, daB trotz Computerisierung einc weitge-
hende Konservierung der bewihrien flexiblen Arbeits-
strukturen in den Konstruktionsbiiros zu beobachten ist.

23 Vgl. dazu aunch die historische Darstellung der Funktionen und
Entwicklungslinien techrnisch-geistiger Arbeit im Maschinenbay
bei Wolf 1991, Kapitel II.
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Spezifische Formen auftragsbezogener Gruppenarbeit
behalten ebenso inre Bedeutung wie die zentralen "ob-
jektbezogenen" Aufgabenstellungen und -zuordnungen
mitsamt den jeweils geforderten Qualifikaionskompo-
nenten. Die Relevanz des Erfahrungsiernens, das sich in
diesen Arbeitsformen entfalten kann, ist bei der Rekru-
tierung fiir die gehobeneren Positionen in der Konstruk-
tion immer noch groB, wenngleich der Anteil der "Sei-
teneinsteiger”, insbesondere in neuen Bereichen der
Elektrokonstruktion, zunimmt, Somit findet man auch
in den nexen computerisierten technischen Biiros insge-
samt wieder ein recht getreues Abbild der alten Tatig-
keits- und Qualifikationsstufungen vor. Wenn eine ver-
anderte Verwertungssituation und diec Computerisierung
von Produktionsprozessen andernorts - in vormals tay-
loristisch  stukturierten  Arbeitsbereichen -  Optionen
"ganzheitlicher” Nutzung und gezielterer Ausschopfung
intellektueller Ressourcen von Arbeitskraft ersimals
breitflichig attraktiv werden 148t, ist die Situation in
den technischen Biiros des Maschinenbaus in dieser
Hinsicht durch Kontinuitdt gepragt. Ein grundlegender
Wandel ihrer Arbeitssituation, ein "arbeitspolitischer
Paradigmenwechsel" (Kem/Schumann) zeichnet sich -
in den Dimensionen "Tédgkeitsprofil” und "Qualifika-
tionsanforderungen” - aus der Perspektive der techni-
schen Angestellten nicht ab.

Neben den sich reproduzierenden alten deuten sich frei-
lich auch neuartige Differenzierungslinien zwischen be-
stimmten Angestelltenkategorien an, bei denen noch
unentschieden ist, ob sie im betrieblichen Kooperations-
und Sozialgefiige wirksam iiberbriickt und integriert
werden k6nnen oder ob sie sich zu dauerhafien Seg-
mentierungen verfestigen. Zum einen ist hier an die
Tendenz zu einer strikteren Trennung zwischen Ent-
wurfs- und Ausarbeitungstitigkeiten in der Konstruk-
tion zu denken, die fiir gewisse Angestelltengruppen
zur Aufstiegsblockade werden konnte. Allerdings ist zu
bezweifeln, daB eine solche Entwicklung im langfristi-
gen betrieblichen Inicresse lige: Damit wiirden auch
vergleichsweise kostengiinstige und bewihrte Formen
der Qualifizierung und Rekrutierung unterminiert; ge-
gensteuernde MaBnahmen der Betriebe sind schon des-
halb als wahrscheinlich anzusehen. Zum anderen ist hier

auch das Entstehen never Arbeitsarten angesprochen,
vor allem im Bereich der expandierenden Elekirokon-
struktion. Hier tritt ein neuer Angestelltentypus auf den
Plan, der in vielen Maschinenbaubetricben zwar seit
lingerem nicht mehr unbekannt, aber doch recht seiten
war: Junge Elektroingenieure, Elektronikspezialisten,
Informatiker, Computerexperten verschiedenster Prove-
nienz (sowohl bezogen auf EDV-Anwendungen "im"
Produkt als auch im betrieblichen ProduktionsprozeB)
werden zu einer massiv prisenten, besonderen Beschif-
tigtenkategorie, Die Definition ihrer Aufgabenfelder er-
scheint aber vieifach noch recht offen und unbestimmt,
ihre genaue Rolle im ProzeB der Produktinnovation den
"etablierten” Beschiftigtengruppen - vor allem den tra-
ditionellen "Maschinenbauem" in den Abteilungen der
Mechanischen Entwickiung und Konstruktion - noch
schwer durchschaubar. Es ist durchaus méogtich, daB zu-
kiinftig die alten und die neuen "Schliisselgruppen” in
den technischen Biiros verstfirkt um herausgehobene
Positionen in der betrieblichen Macht- und Koopera-
tionsstruktur konkurrieren werden. 24

Wesentliche Merkmale der Computerisierung von Kon-
struktionsarbeit hatten uns schlieflich bereits (im ersien
Abschnitt) dazu veranlaBt, diese als Form "systemischer
Rationalisierung” und insofern auch einem "neuen Ra-
tionalisierungstyp" zugehtrig zu begreifen. Wir haben
dort zu zeigen versucht, inwiefern sich durch die Com-
puterisierung die Form wandelt, in der dem Entwick-
lungs- und Konsiruktionspersonal seine qualifizierten
Arbeitsleistungen abverlangt werden. Die Art der be-
trieblichen Nutzung einer der weiterhin wichtigsten
"elastischen Potenzen" im betrieblichen Produktions-
prozeB, des Arbeitsvermbgens der technischen Ange-
stellten, wird durch den Einsatz der Computertechniken
derart umgestellt, die Form seiner Verausgabung so
modifiziert, dall bestimmie betriebliche Funktionen, die
ihm im langen historischen ProzeB seiner Abspallung
von der materiellen Produktion zegewachsen sind - vor

24 In dem Folgeprojekl mu unserer Untersuchung, das zur Zeit am
SOFI durchgefilhrt wird, wird auch niher umtersuchi, welche
Aufpaben diese neuen Arngestelliengruppen im ProzeB der Pro-
dukunnovation, also bei der "Technikgestalmng”, konkret iiber-
nehmen und wie sich ihre betriebliche Position in einer neu zu-
sammengesetzien techmischen Angestelltenschaft im einzelnen
darstelit.
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allem diejenigen, die als Organisierungsfunktionen zu
charakterisieren sind - noch wirkungsvoller als bisher
erfiillt werden kénnen. Die These vom "neuen Rationa-
lisierungsq,r],)"25 blendet aber wichtige Teilaspekie des
von uns untersuchten Rationalisierungsprozesses aus:
daB die Arbeitskraft der technischen Angestellten, aus
der Sicht des Managements, keineswegs zur nachrangi-
gen GroBe wird, sondem im Gegenteil, angesichis
geforderter Produktinnovationen und neuer Technolo-
gien, ihr straiegisches Gewicht als “"elastische Potenz”
im betrieblichen Gesamtprozef behilt; und ebenso sind
die Arbeitsfolgen systemischer Rationalisierung inso-
weit nicht "unbestimmt”, als sie bestimmte Formen be-
reichsspezifischer computertechnischer Umriistung von
betrieblichen Teilprozessen einschlieBen, die mit Ver-
#nderungen der Arbeitsanforderungen verkniipft sind.

Aus dieser sehr kursorischen Gegeniibersteliung zen-
traler Forschungsbefunde und gingiger Thesen zur Cha-
rakterisierung der neuen Rationalisierungsformen von
Industrie- und Dienstleistungsarbeit 148t sich ein Fazit
ziehen, das den Blick noch einmal auf wichtige Beson-
derheiten der Computerisierungskonzepte in den techni-
schen Biiros und auf deren Konsequenzen fiir die Zu-
kunft der technischen Angestellten lenkt. In Maschinen-
baubetrieben sehen sich die technischen Angestellten
gegenwirtig und auch kiinfiig nicht einem einzigen,
stilbildenden, sondern unterschiedlichen Rationalisie-
rungskonzepten gegeniiber. Das filhrt zn einem be-
stimmten Spektrum von Formen ihrer Rationalisie-
rungsbetroffenheit und der Veridnderung ihrer Arbeits-
bedingungen und beruflichen Perspektiven. Bereits vor-
handene Differenzierungen zwischen verschiedenen
technischen  Angestelltengruppen  werden dadurch
nochmals akzentuiert. Wihrend bei denjenigen, die
strategisch wichtige, herausgehobene Aufgaben zu
iosen haben (vom Entwurfskonstrukteur "aufwirts™),
die Eingriffe in die iiberkommene Arbeitsweise meist
recht behutsam erfolgen, geraten diejenigen Angestell-
ten, die mit Targkeiten der detaillierten zeichnerischen
Produktdokumentation und damit eher "ausfithrenden”
Charakters betraut sind (Ausarbeitungspersenal), von

25 Jedenfalls in der ursprimglichen "Minchner Version" {(Altmann
u.a. 1986).

Anfang an voll in den Computerisierungssog, der bei
ihnen Leistungsverdichtung und womdglich geringere
Aufstiegschancen nach sich zieht. Daneben bilden sich
neue Belegschaftsdifferenzierungen zwischen den tra-
didonellen "Maschinenbauem” und der wachsenden
Zahl "modemer” Elektronik- und Computerspezialisten
unter den Technikern und Ingenjeuren heraus. Zu ver-
muten ist allerdings, daB der gleichzeitig zu beob-
achtende, durchgéingige Erhalt herkémmiicher, gering
formalisierter Stukturen bei  Arbeitsteilung, Perso-
naleinsatz, Kooperation und Qualifizierung - deren Kemn
auftragsbezogene, projektihnliche Gruppenarbeitsfor-
men bilden - dazu beitragen diirfte, daB es insgesamt
nicht zu daverhaften und fiir den Betrieb wohl auch dys-
funktionalen Segmentierungen kommen wird.

Eine tefgreifende Umwilzung der Inhaite und Strukto-
ren technisch-geistiger Arbeit wird also durch die Com-
puterisierung - jedenfalls in den antersuchten Feldern
technischer Angestelitentitigkeiten - nicht in Gang ge-
setzt. Deren weitgehend gleichbleibende, bewihrte
"Substanz™ wird vielmehr allméhlich nmgestellt auf ef-
fizientere, computerunterstiitzie Formen ihrer betrieb-
lichen Nutzung und Wirksamkeit. Arbeit und Arbeitsre-
sultate der technischen Angestellten fiigen sich dann
reibungsloser in ein durch Computerisierung insgesamt
verandertes betriebliches Informmnationssystem, das die
verschiedensten materiellen wie immaterielien Teilpro-
zesse miteinander verbindet. Vor allem die Funkiion der
Konstruktionsbiiros als Organisierungs- und Vorstruktu-
rierungsagentur nachfolgender Planungs- und der un-
mittelbaren Produktionsprozesse kommt dadurch noch
wirkungsvoller zur Geltung. Generell gibt es fiir die
Betriebe nach wie vor zur breiten Nutzung qualifizierter
technisch-geistiger Arbeitskraft, der "Modellierungsin-
telligenz" der technischen Angestellten, als zentralem
Anpassungspotential an spezifische Marktvorgaben und
-prozesse keine Alternative.

So zeichnet sich eine Zukunft der technischen Ange-
steliten ab, die gewiB nicht von ihrem geselschaftlichen
Bedeutungsverlust oder einer generelien Verschlechte-
rung threr sozialen Lage geprigt sein wird. Wohl aber
von neuen Formen der betrieblichen Indicnstnahme
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ihrer Fahigkeiten und innovativen Potentiale, durch die
auch ihre qualifizierten Titigkeiten einer Umstellung
und Ausrichtung auf die sich im Gesamiukontext syste-
mischer Rationalisierung verindernden Modi betrieb-
licher Leistungsabforderung unterworfen werden kén-

nen,
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Neue Arbeitseinsatzkonzepte im deutschen Automobilbau -
Hat lean production eine Chance?

Michael Schumann, Volker Baethge-Kinsky, Martin Kuhimann, Constanze Kurz, Uwe Neumann

Was die "schlanke Produktion" so attraktiv
macht

Die Provokation ist gelungen. Innerhalb kiirzester Frist
dominiert lean production die betricbliche Diskussion
um Raticnalisierungspolitik auch hierzulande. Sucht
man nach den Griinden fiir diese frappante Wirkung
einer Botschaft aus der Managementforschung, so ist
dafiir schon allein die schlichte Tatsache von Bedeu-
tung, daB von den Wissenschaftlen des International
Motor Vehicle Program (IMVP) in Anlehnung an das
Produkuonssystem von Toyota eine neue one best prac-
tice verkiinder wird.! Dic Japan-Debatte Ende der
T0er/Anfang der 80er Jahre kam schlieBlich zu einem
anderen Ergebnis: Von Japan lemen - ja; Japan kopie-
ren - das funktioniert nicht. Dies sei ein voreiliger
falscher SchluB gewesen, behanpten nun Womack u.a.
Die transplants in der Automobilindustrie, also die unter
japanischer Regie stehenden Fabriken in den USA und
in GroBbritannicn demonstrierten mit ihren hervor-
ragenden Produktionserfolgen nachhaltig das Gegenteil.
Das japanische Konzept sei keineswegs nur innerhalb
des ferndstiichen politisch-kulturellen Kontextes in
Szene zu selzen, sondern lasse sich weltweit (ibertragen.
Weil aber diese der herkémmlichen Rationalisierung
iiberlegene Konzeption nun im Spie! der Marktkridfie
mitagiere, spitzen die Forscher das Argument entspre-
chend zu: Wer die neue Rationalisierungspraktik nicht
iibernimmt, der wird in der zunehmend globalisierien
Konkurrenz keine Uberlebenschancen haben. Interna-
tionale Produktivititsvergleiche und unterschiedliche
Verkaufserfolge der amerikanischen, europiischen und

1 I.P. Womack, D.T. Jones, D. Roos, Die zweite Revolution in der
Automobilindusirie - Konseguenzen aus der weltweilen Sidie
des Massachusetts Insutute of Technology, Frankfurt/New York

1991,

der japanischen Hersteller unterstreichen eindrucksvoll
diese Einschitzung. Fiir die Verantwortlichen in der
Automobilindustrie sind damit die Daumenschrauben
angezogen; auseinandersetzen muf man sich allemal
mit dem Angebot.

Aber die L.8sung a la lean production bietet mehr als nur
Konkurrenzfihigkeil. Thre besondere Attraktivitit liegt
in der Art und Weise, wie hier hhere Effektivitit er-
reicht werden soll: Durch eine Revolutionierung des
traditionellen Fabriksystems?, die gerade auf dem shop
floor den traditicnellen Widerspruch zwischen Rationa-
lisierung und Arbeit aufhebt. In dezidierter Abkehr von
tayloristischen Prinzipien der Rationalisierung geht es
um Riicknahme von Asbetsteilung, Abbau von Hierar-
chie, Verzicht auf Kontrolle - um den Abschied also
vom (Massen-)Arbeiter-Untertan. Etabliert werden soil
statt dessen ein Arbeitssystem, in dem von jedem kom-
petente, selbstverantwortliche, kreative Leistung be-
trieblich gefragt und entsprechend fiir jeden persénlich
Selbstentfaltung in seiner Arbeit méglich ist.

Es geht also um eine Arbeitspolitik, die auch durch
Humanisierung gréBere  Wirtschaftlichkeit erreichen
will - wen wundert es, da} sie nicht nur im Manage-
ment, sondem auch in den Gewerkschafien hochstes

2 'Wobei zu betonen ist, daB lean production nach den Studien des
DMVP mehr meint als die Verinderung des Fabriksystems. Viel-
mehr gehi es diesem Rauonalisierungsansalz um einen grund-
legenden Wandel nahezu aller Komponenien der Autohersteflung,
um eine Restrukturerung im weiten Spekirem von Forschung und
Emwicklung, von Fremd- und Eigenfertigung, von Produktons-
planung und -organisation bis hin z den Vertriebskonzepten. Er
schlieBt sogar veranderie Anspriiche an die staattiche Reguladon
und damit eme Modifikation des Produktionsmodells insgesamt
mit ein. Doch fiir die "neue soziale Organisation der Fabrk”, die
wichtige Effektivititsfontschritte begrinden soll, hat die vorge-
schlagene Arbeitspolitik eine strategisch hervorgehobene Bedeu-
nng.



16

Neue Arbeitseinsatzkonzepte/lean production

Interesse findet. Der Modemisierungspakt, der ange-
sichts der bedrohlichen Konkurrenzsituation der Bran-
che in allen Konzernen des deutschen Automobilbans
zwischen Geschiifisleiming und Belegschaftsvertretung
ausgehandelt ist, wollte bisher vor allem Beschiiftigung
und Lohn sichern - wenn es sein muBte auf Kosten von
Mehrarbeit und Intensivierung. Hier ertffet lean pro-
duction neue Perspektiven, wenn sich Produktivitits-
reserven und Kostenvorteile erschliefen lassen durch
eine breitere Nutzung der Arbeitsressourcen, die nicht
mehr anf die Knochen geht, sondern die Mobilisierang
produktiver Fihigkeiten beinhaltet. Wenn also in schi-
ner Interessentibereinstimmung die Suche der Betricbe
nach den rationellsten LOsungen zur gemeinsamen
Sache aller Beschiiftigien wird.

In unserem Artikel geht es uns um dieses Versprechen
von lean production, mit dem neuen Konzept eine kon-
sensuale, traditionelle Widerspruchslagen hinter sich
lassende Rationalisierungslésung anzubieten. Da in der
Studie des MIT das arbeitspolitische Konzept aus-
schlieflich pauschal fiir die Automobilarbeit postuliert
und als veraligemeinerungsfihiger Gestaltungsansatz
vorgestellt wird, erscheint es uns niitzlich, es mit den
differenten Arbeitsbedingungen und Ratjonalisierungs-
ansitzen zu konfrontieren, die in der deutschen Aunto-
mobilindusirie gelten.3 Unsere These ist, daB in den
automatisierten Fertigungen und mit den sich hier her-
ausbildenden Organisationskonzepten lean production
in der Tat beste Chancen hat, entsprechend dem eigenen
Anspruch umgesetzt zu werden. Aber in allen Prozessen
des Automobilbaus, in denen noch traditionelle ma-
nuelle Hersiellungsarbeit dominiert, also insbesondere
in den arheitsintensiven Montagen, diirfte die Realisie-
rung dieses Ansatzes auf Hindernisse stoflen. Hier
konnte das Lean-production-Postulat von der "Selbst-
verpflichtung” durchans in Gefahr geraten, sich auf lei-
stungspoliische Einvernahme zu reduzieren.

3  Wir stitzen uns dabei anf Forschungsergebmisse des "Trend-
report-Rationalisierung in der Indusurie”, den die Autoren im
Aufirag des Bundesministeriums fiir Forschung und Technologie
im Rahmen des "Verbunds sozislwissenschafiliche Technikfor-
schung” zur Zent durchfiihren. In der Automobilindustre recher-
chieten wir in den Jahren 1988 bis 1991. Siche wn.a.:
M. Schumann, V. Baethge-Kinsky, U. Neumann, R. Springer
Breite Diffusion der Neuen Produktionskenzepie - zbgerlicher
Wandel der Arbeitsstrukturen. Zwischenbericht. Gottingen 1989,

Automatisierte Fertigung und neue Organisa-
tionskonzepte machen lean production moglich

Unter den Vorzeichen der flexiblen Automatisierung ist
es in den 80er Jahren in allen Prozessen des Automobil-
baus zu einer forcierten Technisierung und Informatisie-
rung der Herstellung und damit auch zu gravierenden
Verdnderungen der Arbeitsstrukturen gekommen, wobel
freilich die Umgestaltung in den einzelnen Fertigungen
je nach den stofftichen Voraussetzungen und dem vorab
erreichten Techmisiernngsniveau unterschiedlich weit
reicht. Ein ganz neuer Titigkeitstypus taucht auf: der
Sysiemregulierer, wie wir den Technik-Gewihrlei-
smngsarbeiter in der antomatisierten Fertigung getauft
haben (vgl. Figur 1). Sein Gewicht innerhalb der Pro-
duktionsmannschaften schwankt entsprechend dem je-
weiligen Technikstand in den Prozessen. In den Pref-
werken und in der Mechanischen Fertigung, in denen
die Herstelhing selbst bereits seit Eingerem weitgehend
automatisiert erfolgte und es gegenwirtig nur noch um
die weitere Perfektionierung des Automatisierungsni-
veaus, um mehr Selbststenerung und um die Technisie-
rung der Peripherie geht {(das meint hier vor allem Tei-
lecingabe und Abnahme), stellen die Systemregulierer
immerhin schon mehr als ein Vientel der Belegschaft;
die mit den noch verbliebenen Einrichtungs- und Hand-
lingsarbeiten befalten Beschiftigten bilden freilich
noch immer die Mehrheit. Dagegen konnte sich in den
Bereichen Rehbau und Lackierung die Automatisierung
der Kernprozesse erst zu Anfang der 80er Jahre breitfli-
chiger durchseizen, und immer noch wird dort auch von
Hand geschweiBt und poliert bzw. lackiert und geschlif-
fen. Hier bleibt Systemregulierung auaf kleine Gruppen
(in jedem Bereich jeweils 6 %) beschriinkt, wihrend die
ganz dberwiegende Mehrheit noch Handarbeit leistet.
Auch in den Montagen hat die Actomatisierung bisher
allenfalls High-Tech-Nester geschaffen. Stirker in den
Aggregat-Montagen, eher verhaltener in den Fahrzeog-
montagen, erfolgte eine schritweise Technisierung von
Teilsequenzen, so daB hente auch in diesen Bereichen
bereits Automationsarbeiter anzuireffen sind (Aggregat-
moniage: 9 %; Fahrzeugmontage: 1 %). Schwerpunki-
m#Big bleibt es vorlaufig jedoch noch bei Handmonta-

gen.
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Figur 1: Tatigkeitsstruktur* der Produktionsarbeit in den
Prozessen der Automobilindustrie
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* Wir unterscheiden entlang der Achse "technisches Niveau der Herstellung” und "gewdihlte arbeitsorganisatorische Losung” vier Typen
produktiver Tétigkeit nach Malgabe des Tétigkeilsschwerpunktes: "Handarbeiter am Produki™ (in pramechanisierter Fertigung);
"Handarbeiter an Maschinen” (in mechanisierter bis teilautomatisierter Fertigung - je nach arbeitsorganisatorischer L:'iusung)j
"Maschinen-/Anlagenflithrer” (in mechanisierter Fertigung ohne technisierte ProzeSfithrung); "Systemregulierer” (in (tcil-)aulomatisienc;

Fertigung mit programmgestiitzten/-gefithrien ProzeBablauf ),

Bei der Suche nach bestmoglicher Anlagennutzung,
breiter Flexibilittitssicherung und hoher Innovations-
fihigkeit orientieren sich die Betriebe in den automati-
sierten Fertigungen durchweg an Integrationskonzepien,
die die traditionelle Separierung von "direkten” und "in-
direkten” Arbeiten betriebs- und arbeitsorganisatorisch
mehr oder weniger aufheben und den Tatigkeitstyp des

Systemregulierers in einem qualifizierten Zuschnitt

ausprﬁgen.4

4 Das heiBt nicht, daB nicht weiterhin Betriebe anzutreffen sind,
denen es ans den verschiedensten Griinden schwerfillt, sich vom
Erbe des Taylorismus abzuwenden und die auch bei automati-
sierter Fertigung entweder bei der Betriebs- und Arbeitsorganisa-
tien alles beim alien lassen, oder die sogar die Amwort auf die
Herausforderung der produktions- und informationstechnologi-
schen Modemisierung ausschlieBlich in neuen hierarchisierten
Ausgliedermgen  und  arbeitsteiligen  Ausdifferenzierungen
suchen. Nach unseren Recherchen handelt es sich dabei jedoch
eher um Einzelfille im main stream einer Ricknahme von Ar-
beitsteilung,

Als zukunftsweisende Losung gilt eine Erweiterung der
Produktionsarbeit um Aufgaben der Instandhaltung, der
Qualititssicherung, der Programmierung und der Ferti-
gungsstenerung. Dabei verbinden die Betriebe die neue
Arbeitsorganisation mit dem Aufbau von Cost-Ceniern,
in denen die Saulen der Instandhaltung, Qualititssiche-
rung und Planung unter der Verantwortung der Produk-
tion zusammengefiihrt werden.

Nicht mehr die Aufgabenintegration als solche steht
also in den High-Tech-Bereichen des Automobilbaus
zur Debatte, sondemn Art und Umfang ihrer Realisie-
rung. Noch trifft man in betrieblichen Pilot-Vorhaben
auf recht unterschiedliche Varianten des Integrationsan-
satzes. Drei Typen charakterisieren das Spektrum der
praktizierten Losungsansitze (vgl. Figur 2):
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Figur 2: Typen der Betriebsorganisation und des Arbeitseinsatzes bei

(teil-)automatisierter Fertigung*
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(1) Eine noch vorsichtige Korrektur bisheriger Organi-
sationsprinzipien kennzeichnet den Typ "begrenzte
Integration”. An der traditionellen Betriebsorgani-
sation wird noch nicht geriihrt; Integration kommt
vor allem durch die Ubermahme einfacher, indirekter
Aufgaben (Wartung, Produktkonirolle) zum Aus-
druck. Innerhalb der Produktionsmannschaft fallen
inlerne Differenzierungen weg, und es entsteht ein
einheitliches Profil des Systemregulierers. Als Per-
sonaleinsatzkonzept handelt es sich um ein typisches
"Angelerntenmodell”, bei dem die entscheidenden
Anlagen- und ProzeBkompetenzen bei den neben-
gelagerten indirekten bzw. den iibergeordneten dis-
positiven Abteilungen liegen.

{2) Beim Organisationstyp “erweiterte Integration” ver-
fliissigen sich traditionelle Bereichsgrenzen. Es bil-
det sich qualifizierte Systemregulierung heraus, die
durch hohe ProzeBkompetenz im Sinne eines breiten
Zugriffs auf die relevanten ProzefBvariablen gekenn-
zeichnet ist. Die Regulierer sind in der Lage, korri-
gierend und optimierend in die Steverungspro-
gramme und die Anlagentechnik einzugreifen. Sie
benttigen dafiir systematisches Wissen iiber ProzeB-
und Produktionstechnik und haben die Moglichkeit,
dieses weitgehend selbstorganisiert und in Koopera-
tion mit betrieblichen Spezialisten zur Aufrechter-
haltung und Optimierung der Produktion zu nutzen.
Damit ist dieser Organisationstyp Ausdruck eines
Facharbeitereinsatzkonzeptes.

(3) Beim Organisationstyp "volle Integration” werden
schlieBlich die fiir optimale ProzeBabliufe bzw.
hohe Anlagenverfiigharkeit zeatralen Funktionen
unter dem "Dach” der Produktion in weitgehend
homogenen "Teams" zusammengefithrt, Ausge-
grenzt bleiben nur umfangreiche Reparaturen, kom-
plexe Vorplanungen und systematische Qualitits-
analysen. Hier werden homogene Produktionsmann-
schaften auf hohem fachlichen Niveau angestrebt.
Bestehende Differenzen innerhalb der Teams zwi-
schen den "Fertignngsmechanikern”, "Schlossern”
und "Elektrikern/Elektronikern” sollen nicht hierar-
chische Stufungen, sondern nur berufliche Speziali-
sierungen markieren. Dies Konzept zielt also darauf
ab, den Hybrid-Facharbeiter gleichsam kollekuv zu
bilden, der nun als Team nicht nur weitreichende In-
standhaltungsaufgaben, sondern auch Planungs- und
Optimierungsaufgaben, also zusatzlich dispositive
Funktionen, wahmimmt

Figur 3 belegt fiir die untersuchten Pilotvorhaben das
Ansteigen des Qualifikationsniveaus mit zunehmender
Integration. Mit dem Mehr an Iniegration und der Sta-
bilisierung des Facharbeitereinsatzes wird in den auto-
matisierten Bereichen des Antomobilbaus ein wichtiger

Schritt in Richtung "ganzheitliche Nutzung der Arbeits-
krifte” gegangen. Die Kombination aus Nihe zum Pro-
zeB, empirisch-praktischer Erfahrung und fachlich-
systematischern Wissen begriindet einen spezifischen,
eigenstindigen Beitrag der Beschiftigten zur Lisung
der stofflich-technischen Probleme automatisierter Pro-
duktionsprozesse und bietet zugleich giinstige Voraus-
setzungen fiir eine verbesserte Kooperation mit betrieb-
lichen Spezialisten.

Fiir die Systemregulierer verandent sich die Handlungs-
und Leistungssituation aufgrund der fiir die automati-
sicrte Fertigung typischen Entkoppelung von Arbeits-
und ProduktonsprozeB ganz grundsitzlich, Ihr Arbeits-
handeln ist nicht mehr Teil des Herstellungsprozesses,
sondemn dient ausschlieBlich der Aufrechterhaltung der
komplexen, stéranfilligen Produktion, Die notwendigen
Eingriffe zur Behebung von Stérungen sind vorab we-
der zeidich noch sachlich voll planbar. Deswegen ist die
Arbeit nur situativ gestaltbar und bedarf weitgehender
Méglichkeiten zur Selbstorganisation. Anders gesagt:
Die inhalttiche Festlegung von Anfgaben und das Vor-
schreiben "richtigen Handelns” macht nur mehr be-

grenzt Sinn.

Die besonderen Merkmale der Handlungssituation - Of-
fenheit und breite Kompetenzen - legen dem qualifi-
zierten Systemregulierer ein neues Arbeitsverstindnis
nahe. Er wird auf der Ebene des alltiglichen Arbeits-
handelns zam Akrewr der Rationalisierung im Sinne
einer aktiven Mitwirkung bei der Suche nach der effi-
zienteren Gestaltung des Produktionsprozesses. Dieser
Sachverhalt unterstreicht: Der klassische Leistungskon-
fliki um betriebliche Rationalisierungsstrategien hat bei
Systemregulierungsarbeit an Bedeutung verloren.

Dafir ist auch wichtig, dafl das Prinzip minimaler Per-
sonalbesetzung der Arbeitssysteme fiir hochiechnisierte
Produktionsprozesse nur noch bedingt strategieleitend
sein kann: Die schnelle Behebung von Stérungen und
die absolute Prioritit, die eine effektive Anlagennuizung
besitzt, 146t den bisher vorherrschenden Blick auf Per-
sonalzahlen und Lohmsummen in den Hintergrund tre-
ten. Die Herausbildung der Produktionsarbeiter als Ra-
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Figur 3: Qualifikationsstruktur der Systemregulierer bei
unterschiedlichen Organisationstypen
Organjsationstyp Automobilindustrie
Legende:
Systemregulierer [ eint. Angelerntenqualitikation

im Gesamisample

| gehob. Angelerntenqualiikation
7.~ Facharbeiterqualifikalion
IR chob. Facharbeiterquailflkation

im Organisationstyp
"begrenzie
Integration”

CNC Transferlinte

Starre
Monlageautomation

100%
! 46%

Mechanisierte
PressensiraBe

Flexible Rohbaulinie

" B3%
|

o

7 N

im Organisationstyp
" volle Integration”

Rohbau Roboter-Lackierung GroBiellstufenpresse
im Organisationstyp
“erweiterte 100%
Integration” :
3%
Hochftexible GroBteilstufenpresse  Flexible MonlagestraBe Flexible Transfetlinie
Rohbauantage {Aggregatmonlage)

Anmerkung: = zusalzhich mil hierarctuschen Aufgaben betraut

wir graduleren dle Quahfikalronsanforderungen nach Charakler und Dauer des {beruliichen) Lernprozessses in vier Stufen: “einfache

Angeierntenqualifikalion® (kurze Einarbeilung, bis zu einem Jahr dauernder AnlemprozeB); "gehcbene Angelernienqualifikation® (mehy-

monatige, systematische Anlernphase, bis zu drei Jahren dauermmder LemprozeB), *Facharbeilerquailifikation” (einschlagiger Lehrabschiufl
oder langiahrige systematische Anternung mit anschiieBendem bis drei Jahre dauerndem beruflichen Lemprozefl); ‘gehcbene Facharpeiter-
quanfikation® (Facharbeiter-lenrabschluBl plus zusélziicher Spezialausbildung),




Neue Arbeitseinsatzkonzepte/lean production

21

tionalisierungsaktenre wird in den technologieintensi-
ven Bereichen also durch den Chamakter des Produk-
tionsprozesses ermdglicht und ist eng mit dem Strate-
giewechsel der Betriebe von einem rationelieren Einsatz
der Arbeitskrifte zu einer Effektivierung des Produk-
tionsprozesses selbst verbunden. Diese Arbeitspolitik
konnen sich die Systemregulicrer weitgehend zu eigen
machen. Gerade bei jungen Facharbeitern kommt sie
dem besonders ausgepriigten Wunsch nach beruflicher
Entfaltung und Ausweitung der eigenen Kompetenzen
sehr entgegen.

Wenn die Systemregulierer im traditionellen leistungs-
politischen Konfliktfeld der Rationalisierung nun ihrer-
seits, ganz im Sinne des Konzepts von lean production,
zu Akteuren werden, dann jedoch nicht, wie von
Womack u.a. unterstellt, aufgrund eines "Geistes wech-
selseitiger Verpflichtung”. Die Einbindung der Be-
schiftigten in dic betriebliche Rationalisierungspolitik
wird vielmehr iiber die besonderen Merkmale der Arbeit
der Systemregulierer ermdglicht. Subjektiv, aus der
Sicht der Beschiiftigten, beruht diese Einbindung weni-
ger auf einer Selbstverpflichtung auf ein Handeln im
Interesse des Betriches und der ecigenen Beschiifti-
gungschancen, sondern ist Folge einer iiber die Arbeits-
situation vermittelten Interessenparallelitiit. Was fiir den
Betrieb eine Optimierung der Produktionsprozesse ist,
bedeutet fiir die Regulierer ein zur Geltung-Bringen und
Entfaiten ihres fachlichen Koénnens. Die hohe Binde-
wirkung der Systemregulierungsarbeit und das Ausfiil-
len der Rolle als Rationalisierungsakteur ist in der
Orientiemmng am Facharbeitermodell verankert und mit
facharbeitertypischen Anspriichen an Arbeit verbunden.

Die Tatsache, daB berufliche Interessen- und Entfal-
mngschancen gestirkt werden, begriindet zugleich einen
Einstellungswandel gegeniiber der traditionellen Politik
einer Monetarisierung von Belastungen und Gew#hrung
besonderer Gratifikationen und schafft neuen Rege-
lungsbedari: Neben waditionellen Fragen wie Lohn oder
Arbeitszeiten spiclen Mdglichkeiten zum Ausbau von
Qualifikationen und weitere Aufstiegschancen eine be-
sondere Rolle, Dartiber hinaus stellt sich - ohne da8 sich
hierbei schon eindeutige Konturen abzeichnen - die

Frage, inwieweil inoffiziell zugestandene Handlungs-
kompetenzen in offizielle Beteiligungsrechte iiberfiihrt
werden.

Auch durch neue Organisationsansitze losen
sich die Probleme der Montagearbeit nicht in
Luft auf

Die forcierten Anstrengungen der deutschen Automo-
bilkonzerne um Effektivierung der Fertigung haben ins-
besondere in den Montagen den Druck enorm verstirkt,
neuec Losungen zu entwickeln. Verkiirzte Produki-
zyklen, wachsende Varianten- und Ansstattungsvielfalt,
gehobene Anspriiche an Sicherheit und Qualitiit radika-
lisieren die seit langem bekannien Schwichen der kurz-
zyklisch ausgetakteten FlieBbandprodukton: Steigende
Taktausgieichs-, Handhabungs- und Systemverluste
haben den Personatbedarf - auch fiir Nacharbeit - enorm
crhoht; mangelhafte Flexibilitit erschwert schnelle Pro-
grammverinderungen; niedrige Arbeitsmotivation bei
immer besser ausgebildeten, beruflich anspruchsvolle-
ren Beschiiftigten forciert die Probleme im Arbeitsver-
halten (Fluktuation, Absentismus, unveriifliche Ar-
beitsleistung).

Daoch wie zwingend der Verdnderungsbedarf heute auch
sein mag - die Losungen lassen sich nicht herbeizan-
bern. Die Probleme "wegzuautomatisieren” und damit
auf Technik-Leistungsfihigkeit und Arbeits-Transfor-
mation zu setzen, gilt nur sehr begrenzt als brauchbare
Lésungssirategie; wo sie greift, entstchen High-Tech-
Nester, in denen die beschriebene Arbeitspolitik der In-
tegration praktiziert wird und mit dem "transformierten”
Tirigkeitstypus Systemregulierung neve Méglichkeiten
der Arbeitsgesialtung erschlossen werden. Wire die
IMVP-These, da dic Montage-Antomation unmittelbar
vor der Tiir slehts, zutreffend, so kénnte man der
Schlu8folgerung durchaus zostimmen, "daf am Ende
des Jahrhundenis die Belegschafien der schlanken
Montagewerke fast ausschlieBlich aus hochqualifizier-

5  "Nach voller Einflihrung der Grundsitze der schlanken Produk-
ton (werden) die Unternehmen in der Lage sem ..., in den 1990er
Jahren die meisten verblicbenen Routinetitigkeiten in der End-
montage und mehr zu aptomatisieren” (Womack na. 1991,
S. 107).
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ten ProblemlSsern bestehen, deren Aufgabe es sein
wird, bestiindig iiber Wege zur Systemverbesserung
nachzudenken”. Doch diese Technisierungsperspektive
erscheint i deutschen Automobilbau gegenwirtig ganz
unrealistisch.® Vielmehr richtet man sich darauf ein,
dafl auch noch die n#chste und {ibernfichste Modellgene-
ration zu ganz Uberwiegenden Teilen von Menschen-
hand zu montieren sein wird, Die zentrale Frage bleibt
also, wie diese Handmontage effektiver gestaltet werden
kann.

Wo neue Wege erprobt werden, bestimmen nach unse-
ren empirischen Erhebungen drei Ansatzpunkte die Re-
strukmrierung:

(1) Eine Verbreiterung des Arbeitsinhalts durch Ver-
gréBerung der Montagesequenzen,

(2) Eine Verbreiterung des Arbeitsinhalts durch "indi-
rekte” und "dispositive” Funktionen; damit kommen
ins Blickfeld der Integration: "Qualititssicherung”,
"Nacharbeit”, "Instandhaliung”, "Materialdisposi-
tion", "Personalplanung”, "Fertigungssteuerung” und
"Qualifizierung”.

(3) Eine Veridnderung des Steuerungsmodus der Arbeit;
dabei spiclt Bandentkopplung durch den Einsatz
verdnderter Fordertechnik (insbesondere Carrier)
und neues Anlagenlayout (Montageinseln/Boxen)
ebenso eine Rolle wie die Riicknahme von Hierar-
chie und mehr Selbstorganisation in der Arbeits-

gruppe.

Soweit die Montagewerke nicht noch auf Zeit spielen
und mehr oder weniger alles beim Alten lassen in der
Hoffnung, spéter auf andernorts erprobte Ldsungen zu-
riickgreifen zu kénnen (zumindest beim Neuvauftau von
Betrichen und beim Typenwechsel ist ¢ine ausschiieB-
lich konservative Arbeits- und Organisationsgestaltung
bei den allzu offensichtlichen Schwichen der traditio-
nellen Konzepte allerdings kaum mehr durchzuhalten),
wird heute in Pilotprojekten ein breites Spektrum neuer

6 Die heutigen Planungen fiie das Jahr 2000 sprechen je nach Kon-
zempolitk und Typenprogramm/SeriengréBe von Automalisie-
nungsziefen in der Fahrzeugmontage zwischen 10 % und 40 %.

Ansiitze erprobt. Man kann sie zu sechs Konzeptformen
biindeln, fiir die wir typische Modellvorhaben unter-
sucht haben.” Die folgende Kurzcharakterisierung be-
schreibt die Konzepte unter dem Gesichtspunkt der
Verdnderung gegeniiber traditicneller, kurzgetakteter
Bandarbeit (vgl. im Uberblick Figur 4),

1. Traditionelle Bandarbeit - Japan-inspirierte Va-
rignte

Das Band und eine Abtaktung in schmale Montagese-
quenzen (in der Regel unter zweli bis fiinf Minaten) wird
beibehalten, die Arbeitsaufgabe aber erginzt um cinige
indirekte Funktionen (Nacharbeit) und um Leistungs-
verpflichtungen ("Nuoll-Fehler", "Nachgehen von Feh-
ierursachen”, "stindige Problemidsung und Ablaufver-
besserung”); es wird Gruppenarbeit mit interner Aufga-
benrotation eingerichiet; der Arbeitseinsatz und die
gruppeninterne Personalverwaltung (u.a. Vertretung bei
Krankheit/Abwesenheit) werden sclbst organisiert. Die
Gruppenarbeit wird durch instituionelle Regelungen fiir
"Gruppenbesprechungen™ und  “Gruppenvertretung”
(Gruppensprecher) formal abgestiitzt. Der Grundcha-
rakier repetitiver, wenig qualifizierier Montagearbeit ist
durch dieses Gestaltungskonzept nicht aufgehoben, die
Aufgaben werden lediglich ein wenig facettenreicher
und das Beteiligungsverfahren eméglicht zumindest
partiell Selbstregulation.

2. "Modifizierte Flicfarbeit”

Diese Form von Montagearbeit unterscheidet sich von
"traditioneller Bandarbeit” insbesondere durch eine
Veriinderung der Fordertechnik. Das FlieBband wird
durch Carrier ersetzt, die Montage erfolgt stationir.
Dennoch werden kurze Arbeitszyklen festgelegt (zwei
bis drei Minuten). Soweit Arbeitsumfinge iiberhaupt
erweitert werden, handeit es sich um ecine begrenzie
Addition von einfachen Aufgaben, fiir die immer noch
mit nur kieinen Abstrichen die Formel gilt: "Null plus
null gleich null". Die Arbeit verbleibt auf dem Niveau
¢infacher Angelerntenqualifikation,

Obwohl verlangerte Arbeitszyklen technisch machbar
wiren, verzichien die Betricbe in diesem Modell daranf
zugunsten einer zentralisierten, der FlieBfertigung ana-
logen Steuerung. Da Zwischenpufferungen nicht einge-
plant sind und keine Zeitkonten aufgebaut werden kon-
nen entspricht der Arbeitsablauf einer Quasi-Band-

7 Nur die "Traditionelle Bandarbeit - Japan inspiriere Varane"
sowie die bei Volvo-Uddevalla praktizierte Varianie "Montage-
facharbeit™ konnten wir bisher empirisch nicht selbst erheben.
Insofern sind uns bel diesen Ansdtzen keine prizisen Aussagen
zur Arbeitssituation und zur Wahmebmung durch die Beschaf-
tiglen moglich.
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Taktung. Die (Einzel-)Arbeit Lifit den Beschiftigten
kaum Mdglichkeiten, cinen eigenen Arbeitsstil zu ent-
wickeln, die Arbeit zu variieren und zumindest durch
kleine Pausen oder Vor- und Nacharbeiten die eigene
Leistung zu regulieren, um die Belastungen individuel-
len Befindlichkeiten anzupassen. Diese restriktive Ar-
beitssituation verschlechtert sich noch zusitzlich, da die
weggefallene Bandsteuerung durch verschiirfte Meister-
Kontrolle ersetzt wird.

Im Urnteil der Beschiftigten wird das "Weg von der
Kette" zwar positiv registriert, angesichts der minimalen
Zeitspielrfiume und der Monotonie der Thtigkeit gilt die
Arbeit jedoch weiterhin als stupide, kriftezehrende
Dauerbelastung, bei der man frihzeitig verschlissen
wird. Im Widerstand gegen die neue Abhingigkeit vom
Vorgesetzten spitzen sich bekannte Probleme der Band-
arbeit teitweise sogar noch zu. Die Bindequalitit dieser
Arbeit und ihr Potential zur Mobilisierung von Lei-
stungsreserven bleiben minimal.

3. "Gruppenarbeit bei modifizierter Flieforganisation”

Bei diesem Modell handelt es sich um cine Form
bandentkoppelter Montagearbeit, die Ernst macht mit
der Riicknahme von horizontaler und vertikaler Ar-
beitsteilung und ansatzweise mit der Funktionslogik re-
petitiver Arbeit bricht. Zwar bleiben die Arbeitsum-
finge schmal (bis fiinf Minuten), die reine Montagear-
beit wird jedoch durch Nacharbeiten und Qualititskon-
rolle erweitert und iiber den Gruppenzusammenhang
mit Vormontagetitigkeiten, logistischen Aufgaben und
zum Teil einfachen Anlagenfiihrungsfunktionen ver-
bunden. Die Gruppe hat Besprechungspausen und wihlt
einen Sprecher. Die konsequent durchgefiihrte Entkop-
pelung, der Einbau von Pufferungsméglichkeiten und
die unterschiedliche Zeitstruktur der Tétigkeiten bieten
in Kombination mit der Gruppenselbstorganisation und
speziell eingefiihrten Qualifizierungszeiten gute Mog-
lichkeiten fiir einen eigenen Arbeitsthythmus. Das Ver-
haltnis zu den Vorgesetzten, die hier vor allem noch ko-
ordinative Aufgaben wahmehmen, ist kooperativ.

Aus Beschiftigtensicht begriindet diese Montagearbeit
keineswegs bereits einen fachlich heransfordernden T4-
tigkeitszuschnitt; dennoch sehen sie ihre Arbeitssitua-
tion gegeniiber den Verhaltenszumutungen der traditio-
nellen, hierarchisch organisierten FlieBbandarbeit nach-
haltig verbessert: Die fiir kurzzyklische Tiatigkeiten
typischen Monotonie- und VerschleiBprobleme erschei-
nen bei einem solchen Organisationsmodell eher auf-

fangbar.

4. "Bandentkoppelte Montagearbeit mit erweiterten
Arbeitsumfingen”

Wir konnten dieses Organisationsmodell nur in eher
"halbherzigen" L&sungen mit entsprechend (ungewoll-
ten) widerspriichlichen und sogar negativen Folgen fiir
die Beschiiftigten untersuchen. Von der produktions-
technischen Auslegung her handelt es sich bei den Pi-
lotprojekten um taktentkoppelte, von Carriem belieferte
Montageinseln mit mittleren Arbeitsumfingen (zehn bis
zwanzig Minuten); zudem sind Qualitidtssicherung und
einfache Nacharbeiten integriert; der Anteil gehobener
Angelerntenqualifikationen wichst entsprechend. Doch
das Modell beldBt es bei konventioneller hierarchischer
Personalsteuerung. Problematisch sind insbesondere
standig schwankende, intransparente Leistungsvorgaben
und eine mehr oder weniger oktroyierte, jedenfalls nicht
selbst bestimmbare Gruppenzusammensetzung.

Entsprechend f#ilt die Bilanz der Beschiiftigten eher ne-
gativ aus - obwohl auch sie dem Band keine Trine
nachweinen. Kritisiert wird insbesondere die fehlende
Eindeutigkeit und Planbarkeit von Vorgaben und der
Mangel an Selbstorganisation. Im Urteil der Beschiif-
tigten wird auch die Richtung weiterer Reorganisations-
bemiihungen vorgegeben: Gefordert werden klare Lei-
stungsvorgaben, erweiterte Eigenregulation und eine
stabile Gruppenstruktur. Vom technischen Design die-
ses Organisationsmodells her wiren solche Weiterent-
wicklungen durchaus denkbar, Sie bediirften aber mehr
Organisationsphantasie, als in den untersuchten Vorha-
ben bisher investiert wurde.

5. "Integrierte Montagearbeit”

Das Modell “integrierte Montagearbeil” ist durch einen
groBen, funktional zusammenhingenden Arbeitsumfang
(ein bis zwei Stunden) und die Hereinnahme indirekter
Funktionen gekennzeichnet. Horizontale Arbeitsteilung
ist hier, verglichen mit traditioneller Bandmontage,
stark zuriickgenommen, und der Takt als Steuerungs-
prinzip der Arbeit wird obsolet. Es handelt sich um
Gruppenarbeit, die qualifikatorisch iiber gehobene An-
gelerntenqualifikadon zwar teilweise schon hinausgeht,
einen professionellen Charakter aber deshalb noch nicht
erreicht.

Die groBen Arbeitsumfinge und die stabilen Gruppen-
strukturen bieten den Beschidfiugien relativ giinstige
Moglichkeiten zur Leistungsregulation. Obwohl dic
Gruppenarbeit nicht mit "Besprechungen” und "Spre-
cher” instimtionell abgesichert ist, geben die weiten
Spielrfume, die die Arbeitsaufgabe 148t, die fir die
Gruppe planbaren Leistungsvorgaben, die durch Vorge-
setzte informell zugestandenen Freirume zur Selbst-
organisation und nicht zuletzt die guten Qualifizie-
rungsmoglichkeiten den Beschiftigten die Chance, ¢ine
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eigene Leistungstkonomie aufzubaven und sich damit
die Arbeit zu erleichtern.

Die Beschiftigten bilanzieren dieses Modell fast
durchweg positiv. Es wird von ihnen nicht nur als gra-
duelle, sondern als eine qualitative Verbesserung der
Arbeitssituation wahrgenommen. Wenngleich die Bin-
dekraft auch dieser Lésung nicht iiberschiitzt werden
sollte - die Arbeit bleibt allemal in beruflicher Bewer-
tung "zweite Wahl" -, so ermdglicht sie in der Sicht der
Beschiftigten dennoch zumindest unter dem wichtigen
Gesichtspunkt des Arbeitsverschleifies ein auch inger-
fristig tragfihiges Arrangement mit ihr,

6. M ontagefacharbeirg

In Werkstattfertigung werden hier in Kleingruppen
ganze Fahrzeuge montiert, wobei prinzipiell auch auf
Personen bezogen eine Kompletmontage mdéglich ist.
Das Prinzip der Werkstattfertigung und einer karosse-
riebezogenen Materialzulieferung bedeutet eine voll-
stindige Aufldsung des wtaditicnellen FlieBprozesses.
Systematische Schulungs- und Anlemprozesse sowie
weitgehende Selbstorganisation bei der Personal- und
Arbeitsplanung sind weitere Momente, die die Fach-
lichkeit der Titigkeit unterstreichen.

Die prisentierten Gestaltungsansitze verdeutlichen: Es
sind eine Vielzah! von Problemen zu ltsen und noch
zeichnet sich kein Konigsweg ab. Einig sind sich die
Experten weitgehend darin, daB extrem schmale Ar-
beitsinhalte produktivititshemmend wirken und Aufga-
benerweiterung und Selbstorganisation auch in den
Handarbeitsbereichen eine verfolgenswerte Lsungs-
richtung darstellen. Unsicherheit herrscht in den Betrie-
ben, (1) wie weit die Arbeitserweiterung gehen kann,
ohne kontraproduktive Wirkungen hervorzurufen (Lei-
stungseinbuBen bei abnehmender Habitualisierung und
Rontnisierung; Kostenerhthung durch gestiegene Aus-
biidungserfordernisse); (2) ab wann das Mehr an
Selbstorganisation in Gefahr gerit, in Widerspruch zu
den Prinzipien einer vorgeplanten FlieBfertigung zu
treten. Typenvielfalt und SeriengréBe modifizieren da-
bei unter beiden Aspekten die anzupeilenden Richt-
werte. Dies¢ Unsicherheiten begriinden, daf sich ge-
genwirtig fiir den deutschen Automobilbau die L&-
sungssuche deutlich unterhatb des Uddevalla-Konzepts

% Hierfir steht kein uns bekanntes Beispiel in Deutschland. Wir
nehmen 2ur Charakierisierung der Besonderheiten dieser Variante
den Fall Volvo-Uddevalla.

von Reprofessionalisierung und Werkstittenfertigung
bewegt.

Die beschriebenen Pilotprojekte demonstrieren aber
auch: In ein und demselben Akt Produktivizdt und Ar-
beitsattraktivitit zu verbessern, ist bei Montagerationa-
lisierung kein Selbstliufer. Zwar bietet die Abkehr von
tayloristischen Pramissen die Chance, kontraproduktive
Merkmale der bisherigen Arbeitsgestaltung wie insbe-
sondere Fehlerprodukiion und entsprechend anfwendige
Kontroll- und Nacharbeiten erheblich einzuschriinken.
Damit kann zweifellos bei gleichem Arbeitsaufwand
mancher Produktivititsfortschritt erreicht werden. Doch
die Radonalisierungsprojekte zielen iiber dieses Null-
Summen-Spiel in puncto Leistung hinaus und wollen
zasétzliche Reserven mobilisieren. Durch eine erwei-
terte Nutzung der Arbeitskréfic bei Montagearbeit neue
Produktivitidtspotentiale zu erschlieBen, heiBt vor allem
auch: erhdhte Leistungsmargen durchseizbar zu
machen. Die Behauptung von lean production, daB
durch die vorgeschlagene Umorganisation der "geist-
toiende StreB” der Massenproduktonsfabrik in dic
"kreative Spannung” zur Lsung komplexer Probleme
transformiert wird, erweist sich in den Moniagen als
reine Worthiilse, die sich an den Schwierigkeiten der
konkreten Arbeitsumgestaltung vorbeidriickt.

Fiir Herstellungsarbeiten gilt per se, daB das Arbeits-
handeln der Beschifrigien sachlich und zeitlich an die
Strukmirierung des Arbeitsprozesses gebunden bleibt
Bei Massenfertigung heifit dies dariiber hinaus, daB
problemldsende, also Denken und Nachdenken erfor-
dernde Arbeiten durch Entwicklung und Planung sy-
stematisch auf ein Minimum reduziert werden. Die ge-
ringe Komplexitit und die hohe Redundanz der eigent-
lichen Arbeitsaufgaben spitzen bei Herstellungsarbeit
die Grundkonilikte noch einmal zu: Leistung ist weitge-
hend identisch mit kérperlicher Verausgabung; fachlich-
problemlidsende Aufgabenanteile sind marginal. Be-
miebliche Mehr-Leistung ohne Mchr-Anstrengung bei
den Beschiftigten bleibt eng begrenzt. Diese Tatsache,
die die traditionell kritische Haltung der Beschiftigten
gegeniiber betrieblicher Rationalisierung begriindet,
nehmen Womack w.a. in ihre Gestaltungsiiberlegungen
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nicht auf. Hier reduziert sich ihr Vorschlag auf Appelle
an die Arbeitseinstellung und die Selbstverpflichtung
auf die gemeinsame Sache - die aber bei Leistungsver-
dichtung so gemeinsam eben nicht ist.

"Many best practices”

Unsere Befunde iiber die aktuellen Rationalisierungs-
bewegungen im deutschen Automobilbau begriinden
unsere Skepsis gegeniiber dem neuen one best way
schon in brancheninterner Perspektive. Es haben sich
zwel unterschiedliche Bereiche von Automobilarbeil
herausgebildet und verfestigt, die die Rationalisierungs-
politiker mit je besonderen Problemlagen konfrontieren.

In den automatisierten Bereichen werden die Systemre-
gulierer aus den rigiden Handlungsstrukturen traditio-
neller Herstellungsarbeit weitgehend befreit. Aus der
Sicht der Betriebe besteht hier die Chance eines neuen
Arbeitsgestaltungs- und Rationalisierungszugriffs, der
den Produktionsarbeitern weitgehende Kompetienzen
zugesieht und sie hieritber in die Effektivierung und
Optimierung des Produkiionsprozesses einbindet
Wichtige Rahmenbedingung dieser Situation ist die Tat-
sache, daff Rationalisierung des Produktionsprozesses
bei Systemregulierung cben nicht mit Mehr-Arbeitsver-
ausgabung zusammenfillt. Die Interessen der Regulie-
rer an qualifizierter Arbeit, Entfaltung von Kompeten-
zen und eigenstdndiger Gestaltung des Arbeitsablaufs
stehen nicht mehr im Gegensarz zu betrieblichen Vor-
gaben. Eine besondere Dynamik erhélt diese Tendenz
dadurch, dall der Facharbeiteriiberschul in den Auto-
mobilwerken seil einigen Jahren wichst und diese gut
ausgebildeten, hochmotivierten berufsorientierten jun-
gen Facharbeiter ihrerseits auf einer Ausweitung ihrer
Befugnisse dringen und traditionelle Arbeitsteilungs-
grenzen immer weniger akzeptieren.

Wenn man lean production in den Forderungen der
Enthierarchisierung und Qualifikationsanfwertung tiber
Riicknahme von Arbeitsteilung emst nimmt und dieses
Konzept im Sinne qualifizierter Systemregulierer kon-
kretisiert, dann handelt es sich hierbei um eine sowohl

realisierbare als auch aitraktive Lésung. Entsprechend
wichst der Druck in den Betrieben in Richtung derarti-

ger Gestaltungsldsungen.

Fiir die Handarbeitsbereiche sielll sich die Problemlage
grundlegend anders dar. Weil Produktion hier nach wie
vor Verausgabung menschlicher Arbeitskraft heiBt,
bleiben die klassischen Problemfelder von Arbeit
akmell. Insbesondere der Leistungskonflikt verliert auch
bei neuen Formen von Montagearbeil nicht an Bedeu-
tung. Steigerung der Arbeitsproduktivitit ist bei ma-
nueller Herstellungsarbeit, soweit sie nicht nur iiber den
Bonus jetzt tiberfliissig werdender Disfunktonalitit des
alten Gestaltungsansatzes erreichbar ist, ohne ein Mehr
an Leistung von seiten der Beschiftigten nicht zu haben.
Und die neuen Rationalisierungssirategien lassen daran
anch keinen Zweifel; z.B. logistikorientierte Ansitze,
die auf eine "strikiere Ablauforganisation” und Wegfall
von Puffern und damit Verdichtung abzielen, oder die
"kontinuierliche ProzeBverbesserung”, deren Dynami-
sierung der Arbeitsbedingungen oft auch jene Spiel-
raume zum Opfer fallen, innerhalb derer die Beschaf-
tigten ihre eigene Leistungsdkonomie eingespielt haben.

Das meint: Gruppenarbeit, Aufgabenwechsel, Integra-
tion indirekter und dispositiver Funktionen und ein
Mehr an Selbstregulation kénnen durchaus zu realen
Verbesserungen fiihren, doch damit sind alte Leistungs-
probleme nicht per se obsolet. Entsprechend bleiben be-
kannte Forderungen auf der Tagesordnung: ein mog-
lichst giinstiges Verhilmis von Leistungsanforderungen
und Gratifikationen, Schuiz vor Leistungsintensivie-
rung, Moglichkeiten zur eigenen Leistungsregulation,
beruflich anspruchsvolle Arbeit, angemessene Teilhabe
am Produksvitdtsforischritt. Von Womack u.a. wird
unterschlagen, daB auch die nenen Lésungsansitze ohine
einen KompromiB zwischen weiter geltenden, gegen-
einander gerichteten Interessen nicht auskommen. Wie
das Ergebnis aussehen wird, dariiber werden Verhand-
lungen zwischen den Unternehmen und den Beleg-
schaflen bzw. ihren Vertretungen entscheiden.,

Damit kommen wir zurlick auf jenen ersten wichtigen
Punkt firr die Attrakovitit von lean production: Die
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Globalisierungsthese, wonach das Konzept - bewiesen
durch die Existenz der transpiants - in alle Linder un-
eingeschrinkt und unabhingig von den besonderen
Rahmenbedingungen iibertragbar sei. Schon Par-
ker/Slaughter (1988), Fucini/FFucini (1990) und Berg-
gren ( 1991)9 verwiesen auf die besonderen Konditionen
der wansplants, die ihren (voriibergehenden?) Erfolg
zumindest teilweise erkldren konnten, Die Produktivi-
titsfortschritte seien in den transplants auch durch
schlichte Arbeitsintensivierung und besonders effektive
Kontrollstrategien erzielt worden. Hohe regionale Ar-
beitslosigkeit, eine Rekrutierungspolitik nach dem Prin-
zip der Besten-Selektion, vor aliem aber auch schwache
Gewerkschaften sind danach wichtige Voraussetzungen
dafiir, daBl die Unternehmen die Belegschaften mit Ar-
beitsplatzgarantien und guten Léhnen auf die hohen
Leismngsanforderungen von lean production verpflich-
ten koanten.

Das wird in der Bundesrepublik Deutschland so einfach
nicht laufen. Es hieBe, die Vertretungsmachi der Be-
triebsriite und der IG Metall gerade in der Automobilin-
dustrie stréflich zu unterschiitzen. Die Betriebsrite
selbst haben hier in Anknéipfung an die Humanisie-
rungsdiskussion der 70er Jahre Gestaltungsanspriiche
anf dem Feld der Arbeitsorganisation formuliert und
klopfen nun die Lean-production-Vorschlige danach ab,
wo sie neben Produktivititseffekten auch dem Anspruch
der Arbeitsverbesserung gerecht werden. Die unter-
schiedlichen Ansitze der betrieblichen Rationalisie-
rungspolitik in den automatisierten Fertigungen und im
Handarbeitsbersich und die entsprechend auseinander-
weisenden Erfahrungen der Teilbelegschaften machen
das Geschift der Betriebsriite zwar nicht einfacher. Und
¢s erscheint noch durchaus ungeklirt, wie sie bei der
Selbstverpflichtung im Modernisierungspakt zum Co-
Management gleichzeitig thren Anspruch auf Gegen-
macht, die "auch andere Seiten aufziehen kann”, bewah-
ren wollen. Diese Schwierigkeiten werden die Betriebs-
rite aber kaum daran hindemn, ihren Einfluf auf die be-
triebliche Rationalisierungspolitik auch weiter mit

9 M. Parker, I. Slaughter, Choosinig Sides: Uruons and the Team
Concept, Boston 1988. I.J. Fucini, S. Fucini, Working for the
Japanese, New York 1990. Chr. Berggren, Von Ford zu Velvo,
Berlin 1991.

Nachdruck geltend zu machen. Das heiBt allemal auch
ein Insistieren auf einer Interessenvertretung entlang der
traditioneilen Problemlinien. Dies diirfte eine Suche
nach Rationalisierungspraktiken einschlieBen, bei der
man den Lean-production-Anspruch emst nimmt und
sich mit Etikettenschwindel nicht zufrieden gibt.

Das Ergebnis dieser Suche nach Rationalisierungsansit-
zen, die gleichermaflen die Situation der Beschiftigten
verbessern und zu einer effektiven Fertigung fiihren, ist
mit dem "Produktionsfacharbeitermodell” in der auto-
matisierten Fertigung weitgehend vorgezeichnet. Hier
miissen vor allem noch Losungen gefunden werden, die
eine Abschottung dieses Einsatzfeldes gegeniiber den
verbliehenen Handarbeitern verhindern. Der "Fachar-
beiter" mit seiner besonderen Mischung von theoreti-
scher und praktischer Kompetenz konnte fiir die opti-
male Betreuung kapitalintensiver Produktionen ein ge-
wichtiger komparativer Vorteil sein. Bei der Umstrukiu-
rierung der Montagen ist es sicher schwieriger, den
geforderten Spagat zwischen konkurrenzfshiger Lei-
stung und konsensfihiger Arbeit zu schaffen. Die ver-
bleibenden Widerspriiche wegzureden erscheint als
keine aussichisreiche Perspektive, eher schon die Lo-
sungssuche zur gemeinsamen Sache zu machen: Lei-
stung mit einer Arbeitspolitik zu sichern, die einerseits
durch moglichst breite Aufgabenzuschnitte fachliche
Ressourcen ausschopft und berufliche Anspriiche be-
friedigt, andercrscits fiir verbleibende defizitire Ar-
beitsinhalte weitreichende Verhaltensfreiriume fiir in-
dividuelle Bewiltigungsstrategien und persénliche Ar-
beitsstile anbietet,

Unser Resiimee zu lean production: Die Diagnose der
Taylorismus-Defekte der Massenproduktion ist richtig -
sie ist so originell freilich nicht. Von der vorgeschlage-
nen Therapie stimmt zumindest die Richtung: ein auf-
geklarterer Umgang mit Arbeit. Wie aber der best way
aussicht, ist im je spezifischen Bedingengsrahmen kon-
kret zu bestimmen. Deswegen sind wir sicher; Die deut-
sche Umsetzung der amerikanisch-japanischen Vorlage
wird ein sehr eigenes Rationalisierungsgesicht ergeben.
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Junge Facharbeiter in der Produktion - eine
Herausforderung fiir betriebliche Arbeitspolitik

Ulrich Voskamp, Volker Wittke

Der vorliegende Beitrag ist entstanden im Rahmen eines Forschungsprojekts tiber neue Produktions- und Arbeitsein-
satzkonzeple in der westdeutschen Elekiro- und Elektronikindustrie, das am SOFT im Auftrag des Bundesministeriums
Jiir Forschung und Technologie durchgefihrt wird. Das Projekt geht der Frage nach, in welchem Ausmaf und in wel-
cher Weise sich in der Elektro-/Elektronikbranche traditionelle Rationalisierungsstrategien im Umbruch befinden. Von
zentralem Interesse ist dabei, in welchem Bereich dieser heterogenen Branche eine Abwendung von fordistisch-taylori-
stischen Paradigmen zu verzeichnen ist, welche neuen Produkiions- und Arbeitseinsatzkonzepte sich dort herausbilden
und welche (neuen) arbeitspolitischen Problemstellungen bei der Umsetzung dieser Konzepte auftreten. in einer ersten
Phase hat das Projekt die Elektroindustrie, einen unter industriesoziologischen Fragestellungen bislang wenig er-
forschten Kernsektor der westdeutschen Indusirie, einer detaillierten Bestandsaufnahme unterzogen und mit breit ge-
streuten Kurzrecherchen die Produktionsstrukturen und Rationalisierungstraditionen der Branche und ihre aktuelle
Verdnderungsdynamik identifiziert (vgl. VoskampiWittemann/Wittke 1989). Auf dieser Basis wurden in Branchenseg-
menten mit hoher Verdnderungsdynamik betriebliche Intensiviallstudien mit dem Ziel durchgefiihrt, akiuelle Rationali-
sierungsentwicklungen jenseits tayloristischer Traditionen empirisch zu erfassen und ihren Begriindungszusammen-
hang sowie ihre arbeitspolitischen Implikationen zu entschliissein. Grundlage der folgenden Ausfiihrungen ist eine Auf-
bereitung von fallspezifischen Auswertungen zum Zweck der Ergebnisprisentation in Untersuchungsbetrieben. Dieser
Entstehungszusammenhang hat Auswirkungen auf thematische Fokussierung und Textsorte. Wir konzentrieren uns auf
einen zentralen Aspekt der Untersuchungsergebnisse: das Agieren eines fiir die Massenproduktion neuen Beschiftig-
tentyps und die Probleme des betrieblichen Umgangs mit ihm. Und wir geben eine bewuft knappe und pointierte Dar-
stellung - unter Verzicht sowohl auf die breite Untermauerung der prdsentierten Befunde mit Belegen aus dem erho-
benen Material als auch auf eine Diskussion der Befunde im Zusammenhang der aktuellen industriesoziologischen Ra-

tionalisierungsdebatte.

tronischer Produkte, ist dieser Trend eine recht neue Er-
scheinung. Er signalisiert eine Aufweichung des in der

Facharbeiter in der Produktion - fiir Teilbereiche der
Elektroindustrie, etwa die Produktion komplexer Inve-

stitionsgiiter in Klein- und Kleinstserie, ist dies eine seit
langem geiibte Praxis des Personaleinsatzes. In der Fer-
tigung von GroBmaotoren etwa oder beim Bau von kom-
plexen Anlagen der Installations- und Automatisie-
rungstechnik war man schon immer auf den Einsatz von
fachlich ecinschliagig qualifiziertem Fertigungspersonal
angewiesen. Fiir den nach Umsaiz und Beschéftigten-
zahl dominierenden Teil der Branche jedoch, die Se-
rien- und Massenfertigung elektrotechnischer und elek-

Massenproduktion traditionell dominierenden Leitbilds
von effizienter Produktionsgestaltung und Arbeitspoli-
tik, denn in diesem Branchensegment war es als Resul-
tat langjihriger, an fordistisch-tayloristischen Prinzipien
geschulter Rationalisierungspraxis gelungen, eine weit-
hin “facharbeiterfreie” Fertigung zu etablieren. Zwar
war die Massenproduktion auch in der Vergangenheit
auf Facharbeiter angewiesen, aber diese waren typi-
scherweise in spezialisierten, von der Fertigung strikt
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getrennten Abteitungen wie Instandhaltung, Arbeitsvor-
bereitung oder Qualitlitswesen konzentriert. In den Fer-
tigungsabteilungen selber spielten Facharbeiter keine
Rolle - Produktionsarbeit war traditionell hochgradig
arbeitsteilig organisierte Angelerntentitigkeit, abgese-
hen von den wenigen Spezial- und Personalfiihrungs-
positionen (Einrichter, Vorarbeiter, Meister), die als
typische Aufstiegspositionen mit fachlich oft nicht ein-
schligig qualifizierien, aber langjihrig erfahrenen Be-
schiftigten besetzt wurden.

Massenproduktion im Umbruch

Dies firr die GroBserienfertigung typische und lange
Zeit stabile Muster der Arbeitsorganisation ist in den
letzten Jahren durch eine Reihe von Verdnderungs-
impulsen, die sich absehbar eher noch verstiirken wer-
den, in Bewegung geraten. Das Technisierungsniveau
ist rapide gestiegen, zunechmend bestimmen komplex
automatisierte Prozesse das Bild in der Fertigung, und
Marktanforderungen schlagen stirker in die Produktion
durch, In dem MaBe, in dem Anlagenverfiigharkeit,
Auslasmung, Flexibilitit, Durchlaufzeiten, Qualititspro-
duktion, Bewiltigung von Innovationen zu zentralen
ZielgroBen werden, stehen Personalpolitik und Arbeits-
organisation in der solchermaBen veridnderten Massen-
produktion vor neuen Herausforderungen.

Die Reaktion der Betriebe auf diese Herausforderungen
ist, wie empirische Recherchen zeigen, keineswegs ein-
heitlich. Ein Teil der Betriebe bleibt mit seinen Ant-
worten in den Bahnen der arbeitsorganisatorischen Tra-
dition: Auf die erhShten Anforderungen modemnisierter
Serienfertigung reagiert man mit einem Mehr an quali-
fizierten Spezialisten in indirekten Abteilungen, Pro-
duktdonsarbeit aber bleibt Angelemnienarbeit. Eine
wachsende Anzahl von Betrieben alterdings bricht -
mehr oder weniger konsequent - mit der Tradition und
sucht nach neuen Ldsungen. Der neue "one best way" -
so es ihn denn gibt- ist zwar noch nicht gefunden,
vieles ist noch im Umbruch, im Stadium des vorliofigen
Konzipicrens und des Ausprobierens, aber ein Eckpfei-
ler alternativer L&sungen ist bereits klar erkennbar: Man

reagiert auf die verinderten Anforderungen mit einem
erhshten input von Qualifikation in der Fertigung selber
und setzt Facharbeiter als "Anlagenfithrer” oder
"Systembetrener” ein, Typischerweise handelt es sich
dabei um junge Facharbeiter mit fachlich einschligiger
Qualifikation, die nach der Ausbildung zunehmend - in
einigen Betrieben bereits obligatorisch - in Fertigungs-
abteilungen ibemommen oder auf dem extermen Ar-
beitsmarkt rekrutiert werden.

Es war zu erwarten, da8 ein so weitreichender Umbrch
der Arbeitsorganisation nicht reibungslos vonstatien
geht, und ausfiibrliche Betriebsrecherchen belegen dies:
In allen Betricben, die auf einen verstirkten Einsatz
junger Facharbeiter in der Fertigung setzen, werden die-
ser Politik zwar positive (6konomische) Effekte atte-
stiert, aber in allen Fillen ist der Umbruch auch mit
mehr oder minder gravierenden Problemen verbunden:
Die Fluktuation unter den jungen Facharbeilern ist un-
erwartet hoch, und es sind soziale Integrationsprobleme
zu verzeichnen. In der Wahrnehmung eines erheblichen
Teils insbesondere des mittleren und unteren Manage-
ments ist es eine durchaus noch offene Frage, ob dieser
Beschiiftigtentyp in die Fertigung "paBt”. Und nicht
selten erscheinen die Probleme als so gravierend, daB
man iiber eine Revision dieser Strategie nachdenkt, um
die von den jungen Facharbeitern in der Fertigung ver-
breitete "Unruhe” einzudimmen.

Die Frage, der wir im folgenden genauer nachgehen
wollen, ist allerdings, worin genau die Ursachen fiir die
angesprochen Probleme liegen und wie sie mdglicher-
weise losbar sind, ohne die unbestritten positiven
Effekie des Einsatzes junger Facharbeiter in der Serien-
produktion zu beschneiden. Unsere These ist: Ein Gut-
teil der Probleme riihrt daher, daB der Einsatz junger
Produktionsfacharbeiter hufig nur suboptimal in eine
iibergreifende, auf diese Beschilftigtengruppe zuge-
schnittene Gestaltungsperspektive eingebunden st
Meist wird nicht hinreichend bedacht, da} sich mit dem
Einsatz qualifizierterer Krifte die Sozialverfassung in
den betroffenen Fertigungsabschniften grundlegend ge-
wandelt hat und diese Verinderung einen radikalen
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Bruch mit arbeitsorganisatorischen Traditionen nahe-
legt.

" Facharbeiter neuen Typs"

Mit der Requalifizierung von Produktionsarbeir zieht
ein neuer Typ von Facharbeitern in die Fertigung ein,
der sich in seinem Qualifikationsprofil und seinen Ar-
beitsorientierungen von traditionellen Beschiftigten-
typen deutlich unterscheidet. Um diesen neuen Fachar-
beitertyp in seingn spezifischen Eigenschaften zu cha-
rakterisieren, grenzen wir ihn im folgenden einerseits
vom Typ des (qualifiziert angelernten) Einrichters ab,
der in der Vergangenheit der GroBserienfertigung ein-
schliigig war fiir die Betrenung mechanisierter/ automa-
tisierter Produktionsabliufe, und andererseits vom Typ
des Facharbeiters traditioneller Priigung, wie er vor
allem in der Instandhaltung, im Werkzeng- und Vor-
richtungsbau anzutreffen war.

Anders als der traditionelle FEinrichter, verfiigt der
Facharbeiter neuen Typs iiber eine Ausbildung in einem
technischer Beruf. Insofern dhnelt er dem traditionellen
Facharbeiter, aber es sind in der Regel schon nicht mehr
(und in Zukunft noch weniger) die traditionellen Be-
rufsbilder, die seinen qualifikatorischen Hintergrund
ausmachen. Viele Betriebe haben in ihrer Aushildungs-
praxis die Neuordnung der Metall- und Elektroberufe
bereits in vielem vorweggenommen, und etliche Be-
tricbe haben durch Zusatzqualifizierungen vor allem
junge Facharbeiter auf die Anforderungen moderner
Fertigung vorbereitet. Der Effekt ist: Auf der Grundlage
nach wie vor einschlfigiger fachlicher Kenntnisse und
Fihigkeiten sind diese Facharbeiter sehr viel stéirker mit
methodischen Fihigkeiten ausgestattet - sie haben Pro-
blemisdsungsungsirategien erworben, die tendenziell von
der unmittelbaren Anschannng des konkreten Prozesses
entkoppelt und auf der abstrakten Ebene symbolischer
Abbildungen angesiedelt sind. Der Bezug ihrer Fahig-
keiten auf ein bestimmtes Problemfeld ist damit deut-
lich gelockert.

Berufliche Erfahrung hat bei diesem Typ von Fachar-
beiter einen speziellen Charakier: Sie ist Problem-
[8sungserfahrung, d.h. Qualifikanonserweiterung ist ge-
bunden an Lern-/Arbeitssituationen, in denen er seine
speziellen Kompetenzen zur Anwendung bringt. Der
traditionelle Einrichter lebt vom "learning by doing",
von der empirisch-adaptiven Anwendung seines Erfah-
rungswissens, das iiber ein begrenztes Set anlagenbezo-
gener Kenntnisse und Fahigkeiten nur selten hinausgeht.
Und der traditionelle Facharbeiter kann sich auf einen
festen Kanon an fachlichen Kenntnissen und Fihigkei-
ten stiitzen, sein besonderes Profil gewinnt er aber erst
durch die Berufserfahrung, die ihn zum Spezialisten auf
seinem Gebiet macht. Der "Facharbeiter neuen Typs"
hingegen 16st Probleme durch die Anwendung von Pro-
blemlysungsstrategien. Er greift im Einzelfall sehr viel
weniger als der traditionelle Facharbeiter auf konkrete
Erfahrungen im jeweiligen Problemfeld zuriick; viel-
mehr ist er in der Lage, sich Problemen methodisch
kontrolliert zu nihern, sie systematisch einzukreisen,
Mit dieser systematisch-strategischen Vorgehensweise
kann er auch auf unbekanntem Terrain eigenverant-
wortlich, souverdn und verhaltenssicher agieren. Er
wird bei unbekannten Problemen weniger schnell ner-
vOs als der traditioneile Facharbeiter, da er sie durch
kontroilierte Anwendung seines strategischen Hand-
werkszeugs erschliefen kann. Dieser souveriine Um-
gang erméglicht ihm erfolgreiche Problemitsungen und
stirkt seine Verhaltenssicherheit.

Damit verfiigt er iiber strategische Fihigkeiten, die man
gewohnlich eher vom Techniker oder Ingenieur kennt.
Zweifellos gibt es Ahnlichkeiten in der Herangehens-
weise, aber an das Niveau einer von wissenschaftlicher
Modelibildung inspirierten Arbeitsweise reicht er nicht
heran - er bleibt Facharbeiter.

Das Spezifische dieser Facharbeitergeneration ist in den
Dimensionen eines herkmmlichen Begriffs von Quali-
fikation allerdings nur unzureichend zu fassen, Es geht
um mehr als nur um Qualifikation. Bezeichnend fiir
junge Facharbeiter ist ein spezielles Berufsverstindnis,
ein spezieller Habitus, der ihr Verhalten im Betrieb
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stevert. Dies veranlaBt uns, von einem neuen Fachar-
beiter-Typ zu sprechen.

Fiir seine Herausbildung sind nicht allein Verinderun-
gen in Ausbildung und Arbeit verantwortlich. Sein
anderes Herangehen an die Berufsarbeit spiegelt nicht
einfach nur veriindente Arbeitsanforderungen, und eben-
sowenig 148t es sich allein auf die verinderte Be-
mufsausbildung zuriickfithren. Die Entstehung neuer Be-
rufsorientierungen hat tieferliegende Wurzeln in lang-
fristigen Verdnderungen der Sozialisationsmuster von
Jugendlichen, vor allem im erhthten Niveau schulischer
Vorbildung und einer wesentlich verlingerten Ver-
weildauer in schulischen Lernprozessen vor Eintritt in
den Betrieb. Diese Jugendlichen sind nicht nur ilter,
wenn sie in den Betrieb kommen, sie bringen auch stir-
ker entfaliete und gefestigte Anspriiche und Crientie-
rungen mit, die sie auch in der Arbeit geltend machen.
Anders als einige Umfragen zum "Wertewandel” sugge-
rieren hat Berufsarbeit fiir sie einen hohen Stellenwert
in ihrem Lebenskonzept, wobet der Akzent deutlich anf
Selbstbestiitigung, persdnlicher Entfaltung und Wei-
terentwicklung auch in der betrieblichen Arbeit liept.

Entsprechend seinem beruflichen Selbstverstindnis be-
zeichnen wir diesen neuen Facharbeiter-Typ als den
"Problemldser”. Er sucht regelrecht nach spannenden
Aufgabensteilungen, nach Problemen mit Herausforde-
rungscharakter. Dabei verhiit er sich durchaus expan-
siv: Er nutzt unklare Zustindigkeiten, Liicken und
Grauzonen in der Kompetenzverteilung, um sich Aof-
gaben an Land zu ziehen, Das Ausweichen vor Proble-
men ist seine Sache nicht, im Gegenteil: Gefragt sind
Aufgaben mit hohem Problemgehalt, in die er sich ver-
tiefen kann, in denen er seine Problemldsungsstrategien
anwenden, aktualisieren und erweitern kann. Anders als
etwa fiir den traditionellen Einrichter, der in unvorge-
sehenen und in ihrer Reichweite schwer abschétzbaren
Problemen eher eine Belastung sieht, sind diese Sina-
tionen fiir thn eher eine Herausforderung. Durch ihre
Losung sieht er sich bestitigt, und unzufrieden macht es
ihn, wenn er ein ungeldstes Problem mit nach Hause
nehmen muB - das 148t thn nicht los - oder wenn die L-
sung eines Problems auBerhalb seiner Reichweite liegt.

Routineaufgaben sind fiir ihn ebenso wenig attraktiv
wie lingerfristiger Aufgabenmangel infolge stSrungs-
freier ProzeBabliufe. Was andere als angenchme Gele-
genheit empfinden, um sich mental oder rdumlich vom
ProzeB zu entfernen, 148t beim "Problemldser” schnell
Langeweile aufkommen. Dann begibt er sich "auf die
Suche nach einem Problem”, wie er insgesamt bestrebt
ist, neue Aufgabenbereiche und Problemfelder kennen-
zulernen. Sich dauwerhaft in ecinem bekannien, {iber-
schaubaren Feld einzurichten, das nur noch wenig
Neues verspricht, widerstrebt ihm - er will mobil blei-
ben und vorankommen,

Akfive Beeinflussung der Arbeitsorganisation
"von unten"

Die empirischen Untersuchungen in der modernisierien
Serienfertigung zecigen, daB die Effekte des Einsatzes
von jungen Produktionsfacharbeitern erheblich sind.
Teilweise handelt es sich dabei um ungeplante Effekte:
Nicht selten sind wir bei unseren Recherchen in der
Fertigung auf das zunichst verbliiffende Phiinomen ge-
stoBen, da8 in der betrieblichen Praxis die Verinderun-
gen von Arbeitsstrukturen weiterreichend sind als die
offiziellen Konzepte vermuten lassen. Die innerbetrieb-
liche Umsetzung von Gestaltungskonzepten erhilt
offenbar eine neue Dynamik: Wihrend traditionell das
"Umsetzungsproblem™ darin bestand, daf Gestaltungs-
konzepte in ihrer praktischen Umsetzung verwissert
und vom Strukturkonservatismus der Fertigung "klein-
gearbeitet” werden, tritt nun das Phinomen auf, dal von
"oben” initiferte Gestaltungsimpulse "unten” aktiv auf-
genommen und verstiirkt werden, Dies hat damit zu tun,
daB mit dem "Problemltser” ein neuer Akteur im Spiel
ist: Aufgrund seiner Arbeitsorientierungen tendiert er
dazu, Arbeitsstrukturen in seinem Sinne aktiv umzuge-
statien, und zwar in doppelier Hinsicht.

Erstens geht vom Einsatz dieses Beschiftigtentyps in
der Produktion ein fmpuls zwr weitreichenden Funk-
tionsintegration in die Fertigung aus. Der "Problemld-
ser” zieht Probleme an sich und definiert dabei seinen
ZustAndigkeitsbereich sehr weit. Dies betrifft nicht nur
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Instandhattungsaufgaben, sondem typischerweise auch
Aufgaben der Anlagenoptimierung. Im Horizont seines
Berufsverstindnisses sind ihm beispielsweise wieder-
holt aufiretende Stdrungen zuwider, sie signalisieren
ihm ungeltiste Probleme und fordemn ihn heraus, Er hat
den Anspruch, Fehler nicht lediglich notdiirftig zu be-
seitigen, er will vielmehr deren Ursachen auf den Grund
gehen und sic daunerhaft beheben. Zwischen beidem -
dem "Beseitigen” und dem "Beheben” von Fehlern -
unterscheidet er recht genau: das eine ist fiir ihn "Pfu-
scherei”, das andere "professionelle Arbeit”. Daher ten-
diert ¢r dazu, die Diagnose von Einzelstdrungen wie
selbstverstindlich zur Schwachstellenanalyse und Anla-
genoptimierung auszubauen - und zwar unabhlingig da-
von, ob diese Anfgaben nach dem offiziellen Konzept in
seine Zustindigkeit fallen oder nicht. Im Zweifelsfall
gibt es geniigend Grauzonen der Zustindigkeit (wo
endet die "kleine Storung” und fingt die "groBe St
rung” an?) und damit auch Méoglichkeiten, um die
Schnittstellen zu indirekten Bereichen - etwa zur In-
standhaltung - anfzuweichen und zu verschieben. Der
"Problemltser” sucht diese Moglichkeiten aktiv und

nuizt sie expansiv.

Zweitens driingt er auf eine Revision traditioneller Ar-
beitsteilungsstrukturen innerhalb der Fertigung. Die
offiziellen Arbeitsstrukiuren, festgemacht an hinfig
noch sehr fein abgestuften Tétigkeitsbezeichnungen und
Lohngruppen innerhalb einer Anlagenbesatzang oder
Schichtmannschaft, stehen meist nur auf dem Papier
und besagen wenig iiber die tatsichliche interne Ar-
beitsteilung. Das diesen Abstufungen traditionell unter-
legte Senioritiitsprinzip ist faktisch bereits vielfach
durchléchert. Es sind nicht ansschlieBlich und oft nicht
einmal in erster Linie die Alteren, erfahrenen und an der
Spitze der nomineilen Hierarchie rangierenden System-
betreuer, die die anspruchsvollen Aufgaben wahrneh-
men. Vielmehr sind die Jiingeren, obwohl nominell
noch auf Nachriickerpositionen mit beschrinkter Zu-
stindigkeit rangierend, aufgrund ihrer spezifischen
Kompetenzen schnell in Problemltsungsaktivitiiten ein-
bezogen. Und nicht selten ist das Seniorititsprinzip be-
reits auBer Kraft gesetzt: Die Jiingeren haben die Alte-
ren iiberholt und aufs Routinegeschiift abgedringt.

Alles in allem zeigen die empirischen Recherchen, daB
die Arbeitsstrukturen sich durch die aktive Mitwirkung
der "Facharbeiter neuen Typs" bereits sehr viel weiter-
reichend gewandelt haben als offizielle Konzepte ver-
muten lassen. Die Betriebe profitieren von dieser Ent-
wickhung:  Instandhaltungsaufwendungen lassen sich
reduzieren, Qualititsausbeute und Anlagenverfiigbarkeit
steigern. Gleichwohl kénnte ¢s sich als verhingnisvoll
erweisen, daranf zu setzen, daB die mit dem verstirkten
Einsatz junger Facharbeiter in der Fertigung entfachte
Verinderungsdynamik gleichsam naturwiichsig zu den
erforderlichen Struktrverinderungen fihrt, Trotz der
auch fiir das Management gelegentlich iiberraschenden
Erfolge lduft dic Entwickiung nicht reibungslos, sie ist
vielmehr mit Problemen von betriichtlicher Brisanz ver-

bunden,

Probleme mit dem " Problemldser”

Erstens fiihrt das Agieren des "Problemltisers” hiufig zu
sozialen Spannungen. Etliche Vorgesetzie tun sich mit
dem oft recht unbekimmerten und iiberaus selbstbe-
wuBten Auftreten der jungen Facharbeiter schwer. Vor
allem aber kommt es zu offenen oder latenten Koopera-
tionsproblemen innerhalb der Arbeitsgruppen. Die Xon-
fliktlinie verliunft dabei typischerweise zwischen Jung
und Alt, zwischen expansiven Jungfacharbeitern und in
dic Defensive gedriingten erfahrenen Einrichtern, die
um Ihren sozialen Besitzstand fiirchten miissen.

Zweitens "funktioniert” der Facharbeiter neuen Typs
nicht in allen Abschnitten einer modemisierten Massen-
produktion. Das Problem liegt im Aufgabenmix: Nicht
iberall entsteht gewissermaBen automatisch die ange-
messene Mischung aus Routine- und Problemldsungs-
aufgaben. Ein Aufgabenzuschnitt mit 80% Routine und
20% Problemldsung ist nicht nur deshalb problematisch,
weil der "Facharbeiter neuen Typs" Routine zu vermei-
den sucht, sondern auch weil bei einem iiberwiegend
routinisierten Arbeitshandeln ein Umschalten auf gele-
gentliche Problemldsungen nur schwer méglich ist.
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Drittens treten typischerweise Probleme bei der Perso-
nalbemessung anf: Es ist nicht nur das Gbliche Rationa-
lisierungsmotiv, das die Personalstiirke der Anlagenbe-
satzungen oft zu knapp bemessen ausfallen 148t. Hinzu
kommt Di¢ Arbeitsvorbereitung kalkuliert meist noch
nach traditionellem Muster und bringt kalkulatorisch
nicht hinreichend in Anschlag, da8 Problemldsung Zeit-
spielriiume erfordert. Fiir Aufgaben der Fehlerdiagnose,
Schwachstellenanalyse und  Anlagen-/ProzeBoptimie-
rung mufl der Mitarbeiter den Riicken freihaben, um
sich in das Problem vertiefen zu kénnen. Er muf dabei
von den laufenden Aufgaben der ProzeBbetreuung ent-
lastet sein. Wenn dafiir Zeitreserven nicht einkalkuliert
sind, werden relevante Potentiale des "Problemldsers”
in ihrer Entfaltung beschnitten.

Viertens ist die Fluktuation unter den jungen Produk-
tionsfacharbeitern iiberdurchschnittlich hoch: Etliche
sind bereits nach wenigen Jahren aus der Fertigung ab-
gewandert; und der Weiterbildungsboom, mit dem die
Betriebe speziell in dieser Beschiftigtengruppe kon-
frontiert sind, deutet auf eine Fortsetzung, wenn nicht
gar eine Verstirkung dieses Trends hin.

Gestaltungsmoglichkeiten und Liésungsoptionen

Es spricht alles dafiir, dafi sich in der Fertigung die Ver-
dnderungsimpulse in Richiung Qualititsproduktion,
Flexibilitit und Innovation eher noch verstdrken wer-
den. Von daher nimmt der Druck auf eine Verdnderung
der Arbeitsorganisation zu. Auch das Niveau der ferti-
gungstechnischen Ausstattung, etwa in der Steverungs-
technik, wird eher noch anspruchsvoller. Der Bedarf an
qualifizierter Anlagentrenung und Problemldsungskapa-
zitdt vor Ort wird also noch ansteigen, zumal er nach
aller Erfahrung durch intelligentere Fertigungstechnik
nicht verliBlich und dkonomisch sinnvoll kompensiert
werden kann, Der Traum von der "menschenleeren Fa-
brik" ist mittlerweile ausgetriumt. Und immer mehr
seizt sich anch im betrieblichen Management die Ein-
sicht darch, daf eine Riickkehr zu traditionellen Az-
beitsstrukturen (Einrichter vor Ort, qualifiziertes Perso-
nal im Hintergrund) kein adiquates Ldsungspotential

fiir die verschirfien Anforderungen bietet, Das Resultat
wiren sich hiiufende Schnittstellenprobleme, denn die
Wege und Reaktionszeiten von fertigungsfern angesie-
delten Spezialisten sind lang, Ohne qualifizierte Ar-
beitskriifte vor Ort lassen sich moderne Produkitonsan-
lagen nur schwer optimal betreuen.

Beim Anlagenpersonal auf den traditionellen Einrichter
Zu setzen, ist schon allein deshalb wenig zukunfistrich-
tig, weil die demographische Entwicklung und das Bil-
dungsverhalten der jungen Generation erwarten lassen,
daB dieser Beschiftigtentyp tendenziell "ausstirbt” und
schon bald nicht mehr in hinreichender Quantitit und
Qualitiit zur Verfiigung stehen wird, Und innerhalb der
Facharbeiter vollzieht sich ein kaum reversibler Wandel
zum "Facharbeiter neuen Typs”. Man wird also mit dem
"Problemitiser” leben miissen.

Angesichts dieser Sitmation bietet sich eine andere
Lasungsperspektive an, die gezielt auf den Facharbei-
tereinsatz in der Fertigung setzt und die Potentiale des
"Problemitisers” offensiv ausreizt. Sie setzt allerdings
gine neue Sicht auf Produktionsarbeit voraus, sie fordert
einen radikalen Wechsel der betrieblichen Gestaltungs-

perspektive.

Wenn die Betriebe den "Problemlgser” nicht nur tolerie-
ren sondern anstreben, dann bedeutet das etwa fiir die
Fertigungsplanung, dab ein diesem Facharbeitertyp
adiquates Tatigkeitsprofil, ein ihm gerecht werdender
Aufgabenzuschnitt zur ZielgriBe der Plannung gemacht
werden. Genan dies aber ist bislang typischerweise
nicht der Fall. Die angesprochenen Probleme mit dem
Aufgabenmix sind keineswegs zwangsliufig und un-
vermeidbar. Hinfig sind sie Folgeprodukt einer rein
technisch orientierten Anlagenplanung. Ein Gutteil der
geschilderien Probleme lieBe sich entschirfen, wenn
Anlagenlayout und logistische Abldufe auch vom
Standpunk: der angestrebien Arbeitsstrukturen geplant

wiirden.

Auch fiir die Arbeitsplanung steht eine Uberpriifung
ithres Planungsschemas auf der Tagesordnung, Wenn
man den "Problemléser” mit breitem Aufgabenzuschnitt



34

Junge Facharbeiter in der Produktion

will, wenn man - aus guten Griinden - eine weitrei-
chende Integration vormals indirekter Funktonen in die
Fertigung anstrebt, dann kann man den neuen Produk-
tionsfacharbeiter kalkulatorisch nicht linger wie den
klassischen Einrichter behandeln. Dann kann man ihn
nicht iinger ausschliefilich in seinen direkten Produk-
tionsanfgaben sehen und kalkulieren, Das Profil des
"Problemlésers” sperrt sich gegen diese einzelfunk-
tionsbezogene Betrachtungsweise. Sie fiihrt lediglich zu
einer Verengung der zeitlichen Spielrdume, die fiir so-
lide Fehlerdiagnose, Schwachstellenanalyse, Reparatur
und Anlagenoptimierung erforderlich sind, und ver-
schenkt damit wesentliche Potentiale dieses Beschif-
tigtentyps. Der “Problemitser” verlangt eine
einzelfunktionsiibergreifende, "systemische™ Betrach-
tungsweise, die auch kalkulatorisch sein spezifisches
Profi! ais eine Mischung von direkten und (vormals) in-
direkien Aufgaben anerkennt.

Diese neue Sichtweise Muft anf den Versuch hinaus,
dem "Problemldser” in der Fertigung ein- in seinen
Augen - interessanteres Thtigkeitsfeld zu bieten. Damit
gelingt es den Betrieben sicherlich, die Fluktualion ein
Stiick weit einzudimmen - verhindern kdnnen sie sie
auch damit allerdings letztlich nicht. In abgemilderter
Form bleibt dieser Trend bestehen, denn der "Problem-
loser” ist mobil und will beruflich vorankommen. Aber
auch in diesem Punkt stellt sich die Frage nach der
Sichtweise: Ist es nach wie vor sinnvoll, (ungeplante)
Fluktuation von Fertigungspersonal als einen in jedem
Fall zu vermeidenden Vorgang zu betrachten? Aufler-
halb der Fertigung - insbesondere im Angestelitenbe-
reich - wird es als durchaus normal empfunden, daB Be-
schifrigte ihr Berufsieben nicht dort beenden wollen,
wo sie gestariet sind. Man erwartet sogar eine gewisse
Mobilitdts- und Karriereorientierung, d.h. Fluktation
ist dort als ganz normaler Vorgang akzeptiert. Auch im
Hinblick auf die Meister setzt sich eine dhnliche Sicht-
weise langsam durch: In etlichen Betrieben definiert
man ihn bereits tendenziell mehr als eine Art Manager,
der mobiler ist und anch sein soll als sein traditioneller

Vorginger.

Damit wird deatlich; Der Facharbeiter neuen Typs ist
mit der traditionellen Betriebsorganisation, der traditio-
nellen Sichtweise von Produktionsarbeit nur schwer
kompatibel. Den "Problemltser” als einen neuen Fach-
arbeitertyp zu akzeptieren, dessen spezielle Qualifika-
tionen und Kompetenzen nicht dadurch steigen, daB er
immer dieselben Probleme 10st, legt es nahe, auch bei
ihm Fluktuation, Karriere, Aufstieg als etwas durchaus
Produktives zu begreifen. Wenn die Betriebe die Ab-
wanderung dieser Facharbeiter verhindern wollen, sind
sie letztlich gezwungen, auch fiir diesen neuen Be-
schiiftigtentyp Karrierewege (etwa in fertigungsnahe
Bereiche) zu planen und bereitzohalten. Ob es aller-
dings zu einem so weitreichenden Perspektivenwechsel
bei der betrieblichen Organisation von Produktionsar-
beit kommt, ist gegenwirtig schwer zu prognostizieren,
Unsere Recherchen zeigen, daB die Betriebe sich mit
dieser neuen Sichtweise - und erst recht mit deren Um-
setzung - schwertun, Die wenigen Fille, in denen sich
eine offensive LYsung durchsetzt, zeigen aber auch, daB
es fiir die Zukunft von Produktionsarbeit von strategi-
scher Bedeutung ist, wie di¢ "Probleme mit dem Pro-
blemldser™ getdst werden.
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Von Produktionskonzepten zu Organisationskonzepten - Zur Verianderung
von Rationalisierungsstrategien in der italienischen Automobilindustrie

Brunoe Cattero

Der vorliegende Beitrag ist im Zusammenhang des laufenden empirischen Forschungsprojekis "Neue Rationalisie-
rungskonzepte im dewtsch-italienischen Vergleich: Ansdize integrierter Arbeitsorganisation bei FIAT und einem Unter-
nehmen der deutschen Automobilindustrie” entstanden, das von der Hans-Bockler-Stiftung gefordert und vom Verfasser
am Soziologischen Seminar der Universitit Géttingen bearbeitet wird. Haupthypothese der Vergleichsstudie ist, daf
die betrieblichen Rationalisierungsmuster gesellschaftlich-institutionelle und soziokulturelle Variablen widerspiegeln.
Letztere werden auf Unternehmensebene als Zwdnge bzw. Ressourcen verarbeitet und in konkrete arbeitsorganisatori-
sche Konzepte iibersetzt. Rationalisierungspolitik ist somit als Bestandteil des "organisatorischen Handelns" (Thomp-
son) zu verstehen, dessen Ziel in der Bewdltigung der historisch geprédgten und wechselnden Beziehungen zwischen “in-
nerer” und "duflerer” Umwelt des Unternehmens besteht. Methodologisch handelt es sich deshalb nicht um einen Lin-
dervergleich, sondern eher um einen Unternehmensvergleich bei teilweise unterschiedlicher geselischafilicher Ord-
nung. Vorgesehen sind eigene empirische Werkserhebungen und die Sekundirauswertung von "Trendreport”-Materia-
lien. Der Beitrag stiitzt sich auf eine Reihe von Expertengesprichen, betriebliche Materialien und eine Werksbesichti-
gung; detailliertere empirische Erhebungen stehen noch aus. Er stellt eine leicht verkiirzte und. iiberarbeitete Version
des Aufsatzes "Inseguendo lintegrazione. Il percorso verso la fabbrica integrata’ alla Fiat di Termoli” dar, der gleich-
zeitig in Politiche del lavero, H. 17, Winter 1991192 erscheint. Die sprachliche Bearbeitung des Textes wdre ohne die
grofiziigige Hilfshereitschaft von Martin Kuhlmann nicht zustande gekommen. An dieser Stelle danke ich ihm sehr

herzlich.

Seit einigen Monaten sind die Werke von Fiat Auto von
einer tiefgreifenden organisatorischen Neustrukturie-
rung betroffen, die unter dem Stichwort der "integrier-
ten Fabrik" durchgefiihrt wird. Sie wird von Prinzipien
und Kriterien geleitel, die Ergebnisse von 15 Jahren or-
ganisatorischem Experimentieren des Managements,
eines echten learning by doing, in den automatisierten
Bereichen sind. Im folgenden wird ein Teil dieses We-
ges durch die Analyse der Entwicklung der Arbeitsor-
ganisanion in der automatisi¢rien Halle Termoli 3 re-
konstruiert. Diese Wahl ist nicht zufdllig: Die Planung
der automatisierten Produktonslinien fiir den Motor
"Fire"” war durch eine Abkehr von der Instandhaltungs-
figur des Mechatronikers und die Geburt eines neuarti-
gen Produktionsarbeiters, des Anlagenfiihrers (condut-
tore di impianto), gekennzeichnet, Ferner wurde in
Termoli ein neuer organisatorischer Mechanismus ent-
wickelt, das technologische Team, dessen Logik in be-
sonderem MafBle Ausdruck der Philosophie der inte-
grierten Fabrik ist. Diesheziiglich besteht das Ziel dieses

Beitrags darin, nicht eme detaillierte Analyse der Ar-
beits- und Qualifikationsstruktiren in Termoli 3 zu lie-
fern, sondern das von Fiat verfolgte Konzept darzustel-

len.

1. Differenzierung des technischen Kerns und
Rationalisierungskonzepte

Das Modell der "integrierten Fabrik™ stellt eine Form
der Rationalisierung dar, deren Wurzel in der von Fial
forcierten Automatisierung der 80er Jahre zu suchen ist.
Andererseits spiegelt es jedoch auch die neuen Bedin-
gungen wider, mit denen die Automobilindustrie in den
90er Jahren konfrontiert wird. Wir werden diesen Zu-
sammenhang zunichst unier Rickgriff auf die organi-
sationstheoretischen Begriffe des "technischen Kerns"
{technical core} und der "Interdependenzen” (Thompson
1967) analytisch darstellen, da sie die Logik der organi-
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satorischen Entwicklung bei Fiat am besten charakteri-

sieren.

Eines der folgenschweren Ergebnisse des Innovations-
prozesses in den 80er Jahren besteht in einer bis dahin
in der Automobilindustrie unbekannten Differenzierung
des technischen Kerns. War das FlieBband jahrzehnte-
lang die dominierende Technologie der Automobilpro-
duktion, so daB man von einem mehr oder weniger ho-
mogenen technischen Kern in der Automobilindustrie
sprechen konnte, so sind inzwischen mehr und mehr
teil- bzw. hochautomatisierte Fertigungssysteme ent-
standen, die "das Gesicht" jedes einzeilnen Produktions-
bereichs in unterschiedlichem MaBe verdndert haben.
Entscheidend ist die Tatsache, daf die verschiedenen
Maschinensysteme und Anlagen sich hinsichtlich der
Technologie oder der Mischung der Technologien (Me-
chanik oder Elektronik, Technologien der Transforma-
tion oder des Transportes) und hinsichtlich der infor-
matischen Systeme zur Integration und Selbststcuerung

deutlich unterscheiden.

Ein solcher DifferenzierungsprozeB bieibt nicht ohne
Auswirkungen auf die betriebliche Rationalisierungs-
politik. Wie reagieren die Untemehmen? Nach Thomp-
son (1967) versucht jede Organisation in threm techni-
schen Kern Bedingungen zu erzeugen oder aufrechtzu-
erhalten, wie sie in einem "geschlossenen System" be-
stehen, in dem alle Variablen bekannt und vorbestimm-
bar oder wenigstens kontrollierbar sind. Demnach "6ff-
net” jede Innovation des technischen Kems fiir einen
mehr oder weniger langen Zeitraum die Logik des Sy-
stems, indem sie Unwigbrkeiten einfiihrt. In Abhdngig-
keit von der angewandten Technologie, dem lay out und
Charakter der Anlagen bringt jedes Fertigungssystem
neue, spezifische Interdependenzen hervor, die ihrer-
seits neue koordinative Anforderungen an die Organi-

sationsgestaltung stellen.

Unter Interdependenzen versteht man in der Organisa-
tionstheorie "das AusmaB, in dem die Matenalien, mit
denen gearbeitet wird, oder die Arbeitsprozesse selbst
so mmeinander verwoben sind, daB Verinderungen im

Zustand eines Elements sich auf den Zustand der ande-

ren Elemente auswirken” (Scont 1981, deutsche Uber-
setzung 1986, 5.286). Von den bestehenden Interde-
pendenzen geht die Organisationsplanung - also auch
die Arbeitsgestaltung - aus; hierbei werden Tétigkeiten
und Organisationsfunktionen nach der Intensitit und
demn Charakter der Interdependenzen gruppiert und ver-
bleibende Interdependenzen werden durch Koordina-
tionsmechanismen zu beherrschen versucht.

In jedem Rationalisierungskonzept kdnnen analytisch
drei Interdependenzebenen unterschieden werden:

- Technische Interdependenzen, die aufgrund der ein-
gesetzten Technik existieren und der operativen
Aufgaben (tasks) unmitteibar beeinflussen - dies ist
die Ebene der Komplexitit des Produktionsprozes-

5€8;

- organisatorische Interdependenzen, hierbei handelt
es sich um Interdependenzen aufgrund von organi-
satorischen Schnitistellen, Fragen der Abteilungs-
bzw. Werkstattorganisation;

- systemische Interdependenzen, die aus der Verkniip-
fung der verschiedenen Produktionsphasen (Pro-
dukt- und ProzeBplanung, Versorgung mit Materia-
lien/Logistik u.d.) und die Gesamtorganisation des
Fertigungsablaufes resultieren.

Die drei Ebenen bilden keine hierarchische Skala, sie
sind oft miteinander verflochten, wobei die organisato-
rische Ebene den strukturellen Schwerpunkt der Organi-
sationsplanung darstellt: Verdnderungen im Technikbe-
reich kénnen die Werksstruktur unter Druck setzen (z.B.
verdnderter Instandhaltungsbedarf) und entsprechende
Anpassungen erforderlich machen; Just-In-Time-Ver-
fahren und informatische Integration erhéhen die Inten-
sitdt der Interdependenzen innerhalb der einzelnen Pro-
duktionsphasen und -systeme und verlangen neunc For-

men der Koordination.

Die Differenzierung des technischen Kerns hat die
Automobilhersteller dazu gezwungen, die Bewdiltigung
neuer Interdependenzen auch durch strukturorganisato-
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rische MaBnahmen abzusichern. Bei dem Versuch, den
technischen Kem wieder zu "schlicBen”, sind verschie-
dene Strategien empirisch festzustellen: Sie unterschei-
den sich in der Art und Weise, wie die oben genannten
Interdependenzen arbeits- und strukturorganisatorisch
isoliert und behandelt werden. In der deutschen Auto-
mobilindustrie lassen sich den Ergebnissen des
Trendreports zufolge bei hochtechnisierter Fertigung
Rationalisierungskonzepte beobachten, die auf eine pro-
zefnahe Integration von Funktionen hinauslaufen. Hier-
bei spielen auch betriebsorganisatorische Strukturie-
rungsprozesse eine Rolle, der Schwerpunkt der Ent-
wicklung liegt jedoch auf der Neuschneidung und Ver-
lagerung vorn Kompetenzen. Schliisselfiguren dieser
Integrationskonzepte sind als "Systemregulierer” be-
zeichnete Produktionsfacharbeiter mit erweiterten Ein-
griffskompetenzen oder interfunktionale Produktions-
teams, in die auch Instandhaltungsarbeiter eingebunden
werden. Wenn man diesen Weg als "deutsches Modell”
bezeichnen will, so 148t es sich durch eine arbeitsplatz-
bezogene, auf beruflichen Kompetenzen basierende Re-
organisation und Integration von Funktionen und Thtig-
keiten charakterisieren, Im Vordergrund steht in diesem
Modell die Schnittstellenreduktion und die Heraushil-
dung  beruflich-fachlicher  Kooperationsstrukturen
(Schumann v.a. 1990, 1991).

Im Unterschied scheint der bei Fiat verfolgte und hier
vorzustellende Ansatz weniger auf eine arbeitsplatz-
orienderte Entwicklung eines neuen Tatigkeitstyps zu
selzen, es werden vielmehr neue organisatorische Me-
chanismen und Koordinationsrollen geschaffen. Wir
werden die Rationalisierung bei Fiat am Fall der Ent-
wicklung in Termoli 3 darstellen, die durch die Ver-
schiebung der Schwerpunktsetzung von den technischen
zu den organisatorischen und systemischen Interdepen-

denzen gekennzeichnet ist.1

1 Das Werk der mechanischen Fertigung in Termol zihlt zur Zeit
3.070 Beschiftigte, davon ca. 2.630 Arbeiter, Die automatisierten
Linien fir die mechamsche Fertigung und fiir die Montage des
Motors FIRE sind in der Halle Termeli 3 verteilt. Sie wurden in
der ersten Hilfie der 8Cer Jahre neu konstrujert und 1985 in Be-
trieb genommen. Das Produktionssystern wird von einem inte-
grenten Informatiksystem gesteuert, das die Informations- und
Produktdliisse in den drei Bereichen der Transformation des Pro-
duktes organisiert: a) Programmierung der Fertigung und Mon-
1age; b) Kontrolle des Preduktionsablaufs und ¢) Verwaltung des
Materials.

2. Interdependenzen und Integration: die orga-
nisatorischen Entwicklungen im Fall Ter-
moli 3

Termoli 3 ist das Ergebnis der gleichzeitigen technolo-
gisch-funktionalen Planung von Produkt und Fabrika-
tionsprozeB. Der Fakior Arbeit ging in diese Planung
mit dem einfachen Ziel einer drastischen Reduzierung
ein und wurde vornehmlich als abh#ngige Variable des
Anlagenkonzeptes behandelt. Anfgrmnd dieser Perspek-
tive war vorgeschen, eine instandhaliende Figur, den
"meccatronico” (Mechatroniker) an den neuen Anlagen
einzusetzen; man wollte damit eine Ldsung wiederho-
len, die aus dem automatisierten System "Robogate”
(Rohbau) stammt. Auns zwei Griinden ist es sinnvoli, an
diesem Punkt zu starten: erstens, weil die Planung von
Termoli 3 damit endete, dafl sich die Bedeutung der
Mechatroniker, die gerade in jenen Jahren als neuer
"technologischer Handwerker" vorgesielit wurden, stark
reduzierte; zweitens, weil die verschiedenen arbeitsor-
ganisatorischen Ldsungen die Unterschiedlichkeit der
technischen Keme hervorheben.

2.1. Ein Fall der Differenzierung des techni-
schen Kerns bei Fiat: von Robogate zu
Termoli 3

Bei Robogate, einem der ersten Fille von flexibel hoch-
automatbsierten Produktionssystemen bei Fiat, handelt
es sich um roboterisierte Schweiflboxen. Wie spiiter
auch in Termoli war die Planung ausschlieBlich an
technisch-preduktiven Parametern orientiert (Ciborra e
Lanzara, 1984): Arbeitsorganisatorisch wurde in diesem

Das Personal der Halle Termoli 3, die Qualitdiskonirolle ausge-
nommea, wnfalt 1.010 Personen, davos 915 Arbeiter, die [olgen-
dermaBen veneilt sind: 433 “direkre Arbeiter” und Transporar-
beiter (49,5 %), 332 wonduton (36,3 %), 130 Instandhalter
(14,2 %}. Der hohe Automationsgrad des Produktionsablaufs, der
in Kreisen des Untemehmens auf 80 % geschitzt wird, erklan die
starke Reduzierung der Quote der direkien Arbeiter im Vergleich
zu einem Iraditionellen Motorenwerk: Die manuellen Tatigkeiten
am Produkt beschrinken sich auf die Repararuren am Rande der
Linjen, auf einige Arbeitsplitze im Bereich der Abnahme und auf
nur zwel Inseln manueller Montage, wo die letzten Bauteile des
Motors montiert werden (12 Arbeiter pro Schicht). Fiir eine de-
willierte Beschreibung des Produktionssystems siehe E. Bechis,
Indagine su un caso di progetlazione congiunta prodotto/processo:
il motore Fiat Fire e lo stabilimento di Termoli, Quaderni
delTRES "Lucia Morosmni, n. 5, Torino 1985.
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System auf Produktionsarbeiter verzichiet, die Anlagen
wurden lediglich von Instandhaltern betreut. Dies war
anch dadurch méglich, dafl es sich bei Robogate um
parallele SchweiBzellen handelt, der Ausfall einzelner
Zellen also nicht gleich zu einem Stillstand des ge-
samten Systems fiihrt. Bei den Instandhaltern wurde
von der traditionellen Instandhalieranfgliederung ab-
weichend ein neuer Instandhaltertypus, der "Mechatro-
niker" kyeiert, bei denen es sich um Instandhalter mit
zusdtzlicher Weiterqualifikation (Schlosser und Elektri-
ker) handelte. Die herkOmmliche fachliche Unterteilung
nach insiandhaitenden Aufgaben war in Konflikt gera-
ten mit den Merkmalen flexibler Automation, bei der
die traditionelle sequenzielle Logik der Aufgabenerledi-
gung die Instandhaliungszeiten verlingert und aufgrund
zusitzlicher Schnittstellen ve:rkomplizierr.2

Auf diese Losung eines vielseitigen Instandhalters fiir
die Bereiche Mechanik, Pneumatik/Hydraulik, Elekirik
und Elekironik, der eine berufliche Entsprechung zu den
Uberschneidungen der in den Anlagen eingesetzien
Technologien darstellt, wollte man auch in den anfing-
lichen Planungen fiir Termoli 3 zuriickgreifen. In der
letzten Planungsphase kam es jedoch zu cinem Kon-
zepiwechsel, bei dem der Mechatroniker durch ein
neues arbeitsorganisatorisches Modell - mit dem u.a.
auch der neue Arbeitstyp eines "conduttore” geschaifen
wurde - ersetzt wurde. Was waren die Griinde Ffiir diese
Abkehr vom Modell des Mechatronikers?

- Im Unterschied zur Parallelboxenlésung von Robo-
gate handelt es sich bei dem System von Termoti 3
um eine automnatisierte Montagelinie, bei der die
einzelnen Operationen linear sind. Hierdurch erhéht
sich die Anféiligkeit des Produktionsprozesses er-
heblich, Stérungen in Teilbereichen haben stirkere
Auswirkungen auf die Effizienz des Gesamisystems.
Hinzu kommt, daB in diesem System Kleinstérungen
und Stopps aufgrund von Problemen des mechani-
sierten Transports schr viel umfangreicher sind. Fiir

2 "Wir brauchien - so ein Planer von Fiat - Mechaniker, Elekro-
techniker, Elektroniker und so weiter, und so fort. Am Ende war
die Ausnutzung der Anlage gut, die der Arbeit sehr schlecht, und
nicht auf der Hohe des Potenuals der Anlage. Wir waren gezwun-
gen, hohe Kosten fiir spezialisiente Arbeitskrifie zu zahlen, um
die Anlage ausreichend auszulasten."

die schnelle Beseitigung dieser zum Teil einfachen
Swrungen bedarf es weniger hochqualifizierier Spe-
zialisten als vielmehr einer gréfieren Anzahl perma-
nent und direkt an den Anlagen positionierter Ar-
beitskrifte.

- Fiir die Mechatroniker und traditionellen Instand-
halter stell ein Teil der erforderlichen Eingriffe eine
deutliche berufliche Unterforderung dar.

- SchlieBlich sind spezialisierte Instandhaliungsar-
beitskrifte sowohl teuer als auch knapp. Die groBere
Anzahl von Arbeitskriften, die aufgrund der be-
schriebenen Merkmale der Anlagen zu rekrutieren
gewesen wiren, verbot ein solches Konzept.

2.2. Technische Interdependenzen und funk-
tionale Integration: der conduttore

Der conduttore stellt einen Versuch dar, die Anforde-
rungen, die sich aus den besonderen technischen Inter-
dependenzen ergeben, auf eine neue Weise unterhalb
des Einsatzes hochqualifizierter Spezialisten zu idsen.
Hierbet wurde eine neue Produktionsfigur geschaffen,
deren offizielles Aufgabenprofil a} in Nullstellung brin-
gen ("condotta guidata™), b) Uberwachung,
¢) Einrichten, d) Diagnostik und e) Instandhaltung um-
faBit.

Wichtiges Merkmal dieses neuen Arbeitstyps ist also
die funktionale Integration von bisher getrennten Auf-
gaben der Produktion, Imstandhaltung und Qualitits-
kontrolle. Die Polyfunktionalitit des Aufgabenprofils ist
die wichtigste Voraussetzung fiir eine lokale, iiber die
ganze Anlage verteilte Kontrolle, wie sie zur Effizienz-
sicherung des automatisierten Produktionsprozesses né-
tig ist. Das Ziel der Minimierung der Anzahl und Dauer
von Stillstinden bei kapialiniensiven Anlagen verlangt
eher "simultane™ als "sequenzielle” Reaktionen. S16-
rungsheseitigung umfaflt sowohl manuelle Eingriffe in
mechanische Teile als auch die Korrektur von techni-
schen Parametern durch Modifikationen des Programms
vor Ort,
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Bei der "mediatisierten” Arbeit des conduttore- hiegt die
besondere Leistung und Qualifikation in der Diagnose -
der Fehlererkennung und Fehlersuche. Fiir die Qualifi-
kationen und Eingriffsméglichkeiten des conduttore
enischeidend sind seine Kompetenzen in dieser Hin-
sicht. Bei der Diagnose werden mit Hilfe der Steuerung,
die iiber Bildschirm den funktionalen Zustand der ein-
zelnen Komponenten des technischen Systems mitteilt,
die wahrscheinlichen Ursachen eventueller Stdrungen
angezeigt. In der betrieblichen Aufgabenbeschreibung
heiBt es hierza:

"Auf Basis der diagnostischen Untersuchung (...} den
Instandhaltungseingriff (Auswechslung, Einrichtung) an
Teilen der Maschinen, Ausriistung und Anlagen ausfiih-
ren, welche sicher diagnostiziert wurden, leicht zuging-
lich und mit normalem Vielzweckwerkzeug zu bear-
beiten sind."

Auch von italienischen Antoren wird bezogen auf die
Kontrollproblematik diec These formuliert, daB die be-
triebliche Entwicklung durch einen ProzeB der sukzes-
siven Ausweitung von Vorherbestimmung des Arbeits-
handelns geprigt sein konnte. Weil die essentiellen
Aspekte der Anlagenfilhrung - Aufmerksamkeit auch
bei schwachen Signalen, Rechtzeitigkeit des regulieren-
den Eingriffs - nicht in Form von Detailoperationen
vorschreibbar sind, sei mit einer Vorbestimmung des
Arbeitsverhaltens {iber Diagnoseinstrumente und ent-
sprechende Handlungsvorgaben zu rechnen. Es werden
die mogilichen Varianzen analysiert, deren Steuerung
man dem conduttore {ibergeben mdéchte, und die proze-
duralen Alternativen und Handlungssequenzen, aus
denen er auswihlen muf, festgelegt.4

Die fortschreitende Formalisierung und Kedifizierung
der Handlungsaltemativen, also die Standardisierung
des Wissens, folgt dem Bediirfnis, den technischen Kemn
gegeniiber Unwégbarkeiien abzuschlieBen, egal ob sie

3 Produktonsarbeit in Form der Fahrung automatisierier Anlagen
weist eine neue Natur auf: Sie besteht nicht mehr in der Herstel-
lung eines Produktes, sondem in der Gewihrleistung eines Pro-
zelsegmentes durch Vermittdung eines mehr oder weniger kom-
plexen technisch-informatischen Apparates: Die Arbeit wandeht
sich von "direkter” zu “mediatsierter” Arbeit (Voskamp uw.a.,
1989).

4  So G.Ceruti (1991) und, wenn auch weniger explizit, Bonazzi
(1991}, der behauptet, dzB der Produktionsprozef insgesarnt
durch die Informationstechnologie transparenter geworden sei,

durch die Technologie selbst oder auch durch die "Va-
riable Mensch” bedingt sind. Es stellt sich besonders in
den automatisierten Bereichen jedoch die Frage, inwie-
weit eine solche Strategie méglich ist.

Wir konnen beim derzeitigen Erkennmisstand keine
fundierten Aussagen iiber die informatischen Pro-
gramme, mit denen der condultore arbettet, machen;
einige empirische Indizien erlauben aber einen Blick auf
die realen Arbeitsablaunfe an der Anlage. Eine erste Be-
obachtung bewifft gerade die Interaktion mit dem in-

formatischen System.

Das Unternehmen hebi die Qualifikation des condutiore
nicht besonders hervor, obwohl es mit einem gewissen
Stolz betont, di¢ ehemaligen Bandarbeiter fiir die neue
Aufgabe der SwaBenfilhrung "im Hause" ausgebildet zu
haben (Cerato v.a. 1987, S. 141-167). Vielmehr unter-
sireicht man die enorme Menge an Informationen und
Signalen, auf die diese zur Erfiillung ihrer Aufgaben zy-
rickgreifen kénnen. Andererseits scheint es so zu sein,
daf die conduttori in den fiinf Jahren, die seit Inbetrieb-
nahme der Anlage vergangen sind, eine gewisse beruf-
tiche Entwicklung durchlaufen haben: War in der Ver-
gangenheit jeder Station des informatischen Systems an
der Anlage normalerweise ein condutiore zugeordnet, o
umfaBt der Kompetenzbereich eines conduttore heute,
zomindest an einigen Arbeitspldtzen, mehrere Statio-
nen; so hat sich der Maschinenpark unter der Verani-
wortung eines conduttore de facto erweitert.

Bemerkenswert ist, dall viele conduttori im Fall von
technischen UnregelmaBigkeiten das Informations-
system nicht zu Rate ziehen, weil sie Prozeduren und
Informationen mittlerweile kennen und nunmehr im-
stande sind, die Diagnostik zu “iiberholen” und even-
tuelle UnregelmiBigkeiten, Swrungen oder zumindest
den betroffenen Teil der Anlage direkt zu identifizieren.
In bezug auf das am Anfang festgelegie Aufgabenprofil
sind also viele conduttori nicht mehr voll ausgelastet,

Daf die uigliche Arbeit an der Anlage eine zweile Aus-
bildungsphase darstellt, die nicht weniger wichtig ist als
die seinerzeit vom Unternehmen veransialteten Basis-
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kurse, resultiert auch aus dem Verhalten der conduttori
hinsichtlich der Instandhaltung. Das Arbeitsprofil sieht
eine lange Reihe von instandhaltenden Eingriffen im
Bereich der Mechanik, Pneumatik, Elektrik und Elek-
tronik/Informatik vor; andererseits erlaubt die anfing-
liche Ausbildung durch das Untemehmen dem condut-
tore nur die Ausfiihrung einfacher Eingriffe zur "Erstin-
standhaltung”. Das Aufgabenprofil enthilt vor allem
praventive Instandhaltungsarbeiten (Kontrolle, Schinie-
ren, Reinigung, Ersatz usw.). Im Stdrungsfall entschei-
det der conduttore auf Basis von Operationen am Bild-
schirm, wo und wie einzugreifen ist. Ubersteigt der
Eingriff seine "beruflichen Kompetenzen”, oder noch
wichtiger, kann die StSrung nicht in kuarzer Zeit beho-
ben werden, mufl der conduttore die spezialisierte In-
standhaltung einschatten. Hier, an der Grenze zwischen
Diagnostik und Instandhaltung, scheint sich eine Grau-
zone aufzutun: "Ein Niemandsland - so ein Vertreter
von Fiat- in das sich nur wenige vorwagen”, die
manchmal versuchen das Problem zu l6sen, ohne die
Kollegen aus den spezialisierten Abteilungen zu rufen.
Tendenziell scheint das Management dieses aktive Ver-
halten einiger Conduttori zu férdem oder zumindest
nicht zu behindern; es ist festgelegt, daB - falls groBere
und komplexere Stérungen auftreten - mit der Instand-
haltung zusammengearbeitet werden soll, was praktisch
einer "Einladung” gleichkommt, dem Instandhalter
wihrend der Arbeit an der Anlage "den Beruf zu rau-

beﬂ"

Ein wichtiger Faktor fiir die Entwicklung des qualifi-
katorischen Status des conduttore und seine fachliche
Autonomie diirfte aber im Charakier des Produktions-
prozesses selbst liegen. Es ist zu fragen, inwicweit es
dem Management gelingt, die technischen Inierdepen-
denzen des Produktionsprozesses abzubauen oder tech-
nisch zu kontrollicren. Angenommen es ist moglich, die
empirische Erfahrung des conduttore in Standardproze-
duren zu kodifizieren, dann muf die Technologie ein
mehr oder weniger vorhersehbares Verhalien aufweisen
{sonst wachst die Komplexitit der software und damit
ihre Kosten). Aber diese Voraussetzung ist alles andere
als garantiert. In der Geschichte einer Anlage wie Ter-
moli 3 lassen sich drei Phasen unterscheiden;

a) Die Phase der Implementierung und Einrichtung, in
welcher die von der Technologie produzierte UngewiB-
heit am grsBten und das organisatorische Handeln not-
wendigerweise experimentierend und von Redundanzen
(z.B. einer hohen Zahl von Instandhaltern an der An-
lage) begleitet ist.

b) Darauf folgt eine Phase, die als allmihliche Ausba-
lancierung charakterisiert werden kann: Mit dem allisig-
lichen Betrieb der Anlage beginnt die Kurve der Unge-
wibBheiten aufgrund der Sammlung und Auswertung von
Statistiken {iber Anomalien und korrigierende Eingriffe
zu fallen. Die Erfahrung der Organisation mit der newen
Anlage fiihrt also zu einer graduellen Ausschattung der
wichtigsten Fehler und zu einer punkteellen Perfektio-
nierung des Systems. In dieser Phase werden organisa-
torische Routinen erarbeitet und, wo méglich, Verhal-
tensstandards zur weiteren Reduzierung der UngewiB-
heit entwickelt.

¢) Die Anlage tritt in einem allmédhlichen Alierungs-
prozef in eine dritte Phase ¢in, in der emeut Elemente
von Unvorhersagbarkeit im Verhalten der Anlage auf-
treten konnen.® Es passiert das gleiche wie mit einem
alten Auto: Auch wenn es noch so gut gepflegt wird,
treten doch mehr oder weniger schwere Stérungen auf,
die aufgrund der allgemeinen Abnutzung entstehen;
wird ein Teil ausgetauscht, fallt frither oder spéter ein
anderes aus. Dasselbe diirfte fiir eine Anlage gelten,
zumal wenn sie so komplex und grof ist wie die heute
in der Automobilindustrie eingesetzten. Kontrollstatsti-
ken iiber den VerschleiB der Geriite und priventive In-
standhaltung konnen nicht a priori Abweichungen aus-
schlieBen, die aus der Alierung des Systems resultieren
und nicht immer auf einzelne Komponenten zuriickzu-

fithren sind.

Da jede Anlage eine eigene "Geschichte” hal, wire eine
Software flir die Anlagensteuerung erforderlich, die auf
das Verhalten der jeweiligen Anlage zugeschnitten ist.
Es steht deshalb zu vermuten, daB die Anlagenfijhrung
{iberwiegend auBerhalb einer logischen Kodifikation

5  Wichige Hinweise zu diesem Aspekt verdanke ich Diskussionen
mit Mamn Kuhlmam (SOFT).
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bleibt. Der Proze der Formalisierung des Wissens und
seiner Transformation in Vorgaben betrifft vor allem
die Instandhaltung und fithrt dazu, daB dem condutiore
kleine, festlegbare Instandhaltungsaufgaben ibertragen
werden, die frither Bestandteil des Fachwissens des In-
standhaliers waren. Auf die Arbeitsplatze der Anlagen-
fithrung schliige sich eine enge Kodifikation des Ars-
beitshandelns als Rigiditit nieder, die schlecht mit der
geforderten Rechizeitigkeit und Improvisation seitens
der conduttori zusammenpaBt. Der neue Faktor in den
komplexen Systemen flexibler Automation besteht ge-
rade darhin, daf Ad-Hoc-Verhaltensweisen nicht unter-
driickt werden kdnnen. Dies stellt einen Widerspruch zu
dem Bediirfnis dar, den technischen Kern von Unge-
wif3heit abzuschlieBen.

Wenngleich sich hieraus zwar die prinzipielle Bedeu-
tung des conduttore ableiten HiBt, so ist damit noch nicht
dessen qualifikatorischer Staws festgelegt. Im Vergleich
mit den von Schumann u.a. beschriebenen "qualifizier-
ten Systemnregulierern” 148t sich jedoch sagen, daf es
sich beim conduttore um einen relativ einfachen Quali-
fikationszuschnitt und ein eher restriktives Arbeitsein-
satzkonzept handeit. Hierauf wird mit Blick auf das
technologische Team noch zuriickzukommen sein.

2.3. Organisatorische Interdependenzen und
Integration: das technologische Team

Im Fall Fiat scheint es so zu sein, da} die Qualifika-
tionsentwicklung und die fachliche Autonomie des con-
duttore nicht so sehr durch computergestiilzte, "neoc-
tayloristische” Stategien der Kontrolle seines Arbeits-
handelns begrenzt wurde. Das Verhiltnis von Autono-
mie und Kontrolle wird vielmehr von den Organisa-
tions- und Kooperationsstruknuren beeinfluft, in die der
conduttore eingebettet ist. Diese waren anfangs unver-
andent funktionsteilig geblieben, traten dann jedoch
mehr und mehr in Widerspruch zur eingesetzien Tech-
nologie (programmgesteuerie Automatisierung).
Schlieflich wurden Fragen der organisatorischen Re-
strukturierung in den Mittelpunkt der bewrieblichen Ra-
tionalisierungspolitik gestellt. Das technologische Team

ist hierbei gerade auch hinsichtlich der Qualifikation
des conduttore besonders enischeidend.

In den seit der Installation der Anlage vergangenen Jah-
ren sah sich das Management mit einem fortschreiien-
den Widerspruch zwischen den aus dem Produktions-
prozeB resultierenden, vom neuen technischen Kern ge-
stellten Anforderungen und der traditionellen Organisa-
tion der Werkstatt konfrontiert. Kaum waren die von
den neuen technischen Interdependenzen gestellten Pro-
bleme mit Hilfe der funktionalen Integration von Auf-
gaben vor Ort in Angriff genommen worden, stellten sie
sich oberhalb der Position des condutiore von neuem,
Wihrend jener zwar eine simultane Antwort direkt an
der Anlage sicherstellle, so existierten anf hsheren Ebe-
nen nach wie vor jene sequentiellen Mechanismen, wie
sie jede nach funktional-hierarchischen Kriterien orga-
nisierie Strukiur aufweist. Jedes nicht an der Anlage
losbare technische Problem, jeder Verinderungsvor-
schlag geht lange Wege iber die hierarchische Leiter
der Abteilong und dann innerhalb der jeweiligen Unter-
nehmensfunktionen parallel zur Produktion: Von der In-
standhaliung zu den techinischen Abteilungen, von dont
zur Arbeitsanalyse, dann vielleicht zur Qualitiit usw. Je
komplexer ein Problem, je komplexer (und damit rele-
vant fiir die Produkiionsziele) die vorgeschlagene Ande-
rung, desto langer werden die Entscheidungsprozesse
und desto weiter entfernen sich die Entscheidungsorte
von der Produktion.

Zwar versuchte man bei Fiat mit dem Einsatz neuer
technischer Figaren guer zu den Funktionen, mit Anf-
gaben der Koordinierung und der Vereinfachung der
Prozeduren, solchen Prozessen gegenzusteuern. Doch
wirkte diese Losung selbst hemmend, weil die relevan-
ten Informationen, die Kennmisse iiber den Produk-
tionsprozeB, schlielich nicht mehr da zu finden waren,
wo sie das formale Organisationsschema vorsah. Gerade
die schleichende Verinderung der realen Organisation
im Vergleich zur formalen fiihrie schlieflich zu einer
Neumodellierung der organisatorischen Struktur nach
neuen Kriterien der Integration und Koordination,
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In dem daraus folgenden Organisationsmodell der "inte-
grierten Fabrik" wird versucht, die mit dem neuen tech-
nischen Kern verbundenen organisatorischen Interde-
pendenzen iiber zwei ReorganisationsmafBnahmen zu
bewiltigen.

- eine vertikale und horizontale Vereinfachung der
Organisation der Werkslatt;

- die Schaffung von interfunktionalen werkstattnah
agierenden Teams ("technologisches Team™).

Die neue Organisation basiert auf ciner bipolaren
Struktur. Ein Pol besteht aus der "Produktion”, die eine
mchr oder weniger traditionelle Konfiguration aufweist,
aber zwei frilher unabhangige Funkiionen zusammen-
faBt: Die Produktions- und Materialplanung (planning)
und die Materialversorgung. Der andere Pol, als "Pro-
duktonstechnik” bezeichnet, integriert alle technik-
orientierten Spezialfunktionen einschiieBlich der In-
standhaltung. Ziel der neuen Struktur ist eine integrierte
Steuerung der drei fiir die Fabrikation fundamentalen
Prozesse: Die Transformation des Produktes und das
Funktonieren der Anlagen, die Qualitdiskontrolle, die
Logistik. Deshalb verschwinden die Fachabteilungen
(und die entsprechenden Abteilungsleiter) und "Produk-
tion" und "Produktionstechnik” sind direkt dem fiir die
ganze Motorenherstellung Verantwortlichen (unita ope-
rativa) unterstellt (vgl, Grafik 1). Qualitiitssicherung
bleibt wie in der Vergangenheit unabhdngig (auf
Werksebene) von Aufgaben der Inspektion und der sta-
tistischen Kontrolie, aber die Qualititskontrolle in der
Fertigung und die Entwicklung von verbessemnden
MaBnahmen sind in die Halle delegiert: die einc an dic
operative Filhrung ("gestione operativa™), die andere an
die Produktionstechnik.

Das technologische Team selbst ist ein organisatori-
scher Mechanismus, mit dem unterschiedliche Funktio-
nen verbunden werden solien. In der neuen Halle findet
sich der conduttore formal in einen tempordren Arbeits-
zusammenhang integriert, zu dem folgende Figuren ge-

horen:

conduttori
Instandhalter

caposquadra: Verantwortlicher und Vorgesetzter von
mehreren conduttori; er ist beauftragt mit der perso-
nellen Fithrung und tréigt die Verantwortung fiir das
vorbestimmie Produktionsvolumen (Verbindung mit
anderen Mannschaften und Diensteistungshereichen
fiir die Produktion).

Linientechnologe (lecnologo di linea): Techniker,
frei von Aufgaben der Personalfithrung, er ist Spe-
zialist der Anlage, oder besser eines Teils der An-
lage. Seine Aufgabe besteht ansschlieBlich in der
Verbesserung und Optimierung eines Teils des Ab-
laufs.

Fachtechniker (tecnici specialisti} mit jeweils unter-
schiedlicher Spezialisierung, die die technische Effi-
zienz der jeweiligen Technologie garantieren sollen.

Die zentrale Figur des technologischen Teams ist der
Linientechnologie, der ein oder mehrere technologische
Teams koordiniert. Die Teams sind je nach Komplexitét

des Produktionsprozesses zusammengestellt: Falls der

ProduktionsprozeB8 einer Linie besonders komplex ist,

wird er in verschiedene Segmente unterteilt, denen ein

Team entspricht. Nach Informationen des Unterneh-
mens exisiieren 30 technologische Teams (10 pro
Schicht), die sich anf acht automatisierte Ferigungs-

linien verteilen.

Das Konzept des technologischen Teams erinnert an
Gruppenarbeit oder an integrierte Produktionsteams,
wie sie heute in vielen Automobilunternehmen beob-
achtbar sind, Fiat verfolgt jedoch einen anderen Ansaiz;
es handelt sich ndmlich nicht um ein Produktionsieam
im Sinne einer stabilen Einheit nach dem sozio-techni-
schen Modell der autonomous work group, sondem um
einen organisatorischen Mechanismus zur interfunktio-
nalen Integration, der ad hoc, d.h, bei gegebenen techni-
schen bzw. organisatorischen Problemen aktiviert wird
und dessen konkrete Zusammensetzung von Problem zu
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Problem variieren kann. Um die dahinterstehende Logik
zu verstehen, sollen folgende Aspekte ndher betrachiet
werden: a)die Ziele, b)die Zusammensetzung des
Teams und die Schlisselfiguren und ¢) sein Funktionie-

ren.

zu a) Im Unterschied zu etnem Produktionsteam ist
nicht Produktion im Sinne der Realisierung eines vor-
gegebenen Produktionsprogramms die Aufgabe des
technologischen Teams: Diese bleibt in der Verantwor-
tung des capo squadra, dem, wie schon frither, die Ver-
antwortung fiir das Produktionsvolumen des Abschnit-
tes (Koordination und Uberpriifung der unmitteibaren
regulativen oder instandhaltenden Titigkeiten) {ibertra-
gen ist. Aufgabe des technologischen Teams ist dagegen
die konstante Verbesserung der Produktivitit des Sy-
stems in seiner technischen Komponente; dies bedeutet:
Erhaltung und Steigerung der Effizienz der Anlagen und
der Zyklenzeiten, Begrenzung und Reduzierung der
lechnischen Kosten. Dies kann auch so interpretiert
werden, daB es beim technologischen Team nicht nur
um die Optimierung einer Produktionsanliage geht, son-
dern, daB hiermit anch weiter gefaBte organisatorische
Ziele erreicht werden sollen, die Verbesserung der Lei-
stung des Gesamtsystems.

zu b) Das technologische Team ist auf dem Prinzip
der Spezialisicrung aufgebaut. Es ist nach einem Modell
organisiert, welches auf der Verflechtung verschiedener
Kompetenzbereiche basiert, wobei diese sich hinsicht-
lich der Fithrung und Kontrolle des Ablaufs bzw. der
Anlage erginzen. Verschiedenen monofunktional spe-
zialisierten Figuren (Instandhalter oder spezialisierte
Techniker) kann also derselbe conduttore - in sciner
Funktion als "Spezialist” fiir das Verhalien der Ma-
schine oder des ihm anvertrauten Systems - beigeordnet

sein.

Zur Schliisselfigur des technologischen Teams wird
dann der Linientechnologe, normalerweise ein pen'toﬁ,
dessen Hauptaufgabe darin besteht, die verschiedenen

Kompetenzen zur Losung in der Produktion aufgetrete-

& Techniker, die nach dreizehm Jahren Schule ein “iechnisches
Abitur” entweder in Informatk bzw. Elekironik oder in Mechanik
abgelegt haben.

ner Probleme zu verbinden und verbessernde Eingriffe

zu planen und zu koordinicren.

Dementsprechend sind eine Reihe von Funktionen und
Aufgaben in den Verantwortungsbereich des Linien-
technologen verlegt worden, welche die technischen
Aspekie des Prozesses betreffen:

- Qualitit, sofern sie vom Proze abhidngt,

- technologische Ldsungen zur Prozefiverbesserung
(z.B. Reduktion der Maschinenzeiten),

- Gewishrleistung einer angemessenen Instandhal-
tungspolitik.

Die Hauptaufgabe des Linientechnologen besteht also in
der stindigen Analyse der Ursachen von Riickschligen
und Verschlechterungs- sowie Abnutzungserscheinun-
gen in einem Segment des Prozesses. Hier muf er auf
UnregelmiBigkeiten im Verhalten der Anlage reagieren,
Verbesserungsmdoglichkeiten erarbeiten (z.B. Neupro-
grammierung des Werkzeugaustausches) und gegebe-
nenfalls die Pline fiir die priventive Imstandhaltung
modifizieren. Der letzte Aspekt impliziert auch Ent-
scheidungsbefugnisse hinsichtlich der Instandhaliung
fiir die Anlagen in seinem Kompetenzbereich. Dies
kann sich sowohl auf einzelne Eingriffe als auf allge-
meinere Enischeidungen beziehen (interne Insiandhal-
tung oder Wartungsvertriige mit externen Firmen).

Betrachiet man das Team als Mechanismus zur organi-
satonischen Integration, so ist der Linientechnologe das
Bindeglied, eine klassische Verbindungsrolle zwischen
verschiedenen organisatorischen Einheiten - Produktion
und Produktionstechnik - mit der Aufgabe, Informa-
tionsfliisse zwischen den beiden Einheiten zu lenken,
Hierdurch werden auch laterale (Galbraith 1977} und
nicht nur vertikale Beziehungen aktiviert. Im Vergleich
zur {raditionellen Organisation der Werkstant sollen
zwei Resuliate emreicht werden: Die hierarchische
Struktur von allen technischen Aunfgaben zu befreien,
welche durch die technologische Innovation enorm ge-
wachsen sind, und gleichzeitig den Entscheidungspro-
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zefl ndher an den Ort der Durchfithrung der Entschei-
dungen heranzubringen.

zuc) Dastechnologische Team verfolgt seine Ziele im
wesenilichen auf zwei Wegen: Der erste besteht in der
Sammlung und Uberpriifung von Daten und Informa-
tionen itber den Zustand der Technologie; der zweite ist
die schrittweise Lisung spezifischer Probleme und/oder
die Erarbeitung von Verbesserungsvorschisgen. An bei-
den Prozessen sind nicht dicselben Akteure beteiligt
Am ersten Proze8 nehmen potengell alle Mitglieder des
technologischen Teams teil. Der AnstoB zur Teambil-
dung, der diesen organisatorischen Mechanismus zu
einer sozialen Struktur macht, kann, muf aber nicht,
vom Linientechnologen kommen. Er kann auch vom
conduttore kommen, der seinem caposquadra oder dem
Linientechnologen direkt von einem Symptom der Ver-
schlechierung berichtet, oder vom Instandhalter, der die
Ursache eines an einer Maschine immer wieder auftre-
tenden Problems allein nicht beseitigen kann; schlieB-
lich kann auch der caposquadra aus anderen mit der Er-
fillung des vorgegebenen Produktionsvolumens zu-
sammenhingenden Griinden die Initiative ergreifen. Ist
das Team aktiviert, geht die Regie in die Hiinde des Li-
nientechnologen iiber, der in bezug auf das spezifische
Problem alle direkt betroffenen Mitglieder des Teams
kontaktiert, Informationen, Einschitzungen und Vor-

schliige sammelt.

Auf diese erste Phase folgt die Suche nach einer L.osung
und die Erarbeitung der Eingriffe, was Aufgabe des Li-
nientechnologen in Kcoperation mit den spezialisierien
Technikern ist. Das Arbeitsergebnis dieses kleineren
"operativen Teams" koemmt wieder zuriick in die Pro-
duktion in Form einer Verdnderung der Arbeitsmitiel,
einer Vorgabe fiir die Instandhaltung usw, (vgl. Gra-
fik 2).

Lat man die Art und Weise des Funktionierens des
technologischen Teams noch einmal aus der Perspektive
des conduttore Revue passieren, so findet dieser sich in
giner Ar interfunktionellem "Qualititszirkel” wieder, in
dem der Linientechnologe als "Animateur” agierl, wo
aber die Kommunikations- und Informationsprozesse

eher bottom-up abzulaufen scheinen. Es gibt noch einen
weiteren Unterschied zum Qualititszirkel: Hat er sein
eigenes Wissen nach oben weitergegeben, bleibt der
conduttore von den Problem-Setting- und Problem-Sol-
ving-Prozessen im Team ausgeschlossen. Die auf eine
Integration von Funktionen zielenden Teamprozesse
sind also nicht von einer Integration des conduttore in
Konzeptions- und Entscheidungsprozesse begleitet;
diese bleiben ausschlieBlich oberhalb seiner Position

angesiedelt,

Was von Fiat verfolgt wird kann als spezialistenbasier-
tes Integrationskonzept bezeichnet werden, in dem der
Schwerpunkt der prozeBbezogenen Integration oberhalb
des Produktionsarbeiters liegt, In diesem Modell ist der
Linientechnologe derjenige, bei dem sich das Wissen
iiber die Anlage konzentrient; insofern ist es auch spe-
zialistenzentriert. Der conduttore aber tritt, nachdem die
"heroischen Zeiten" der Installation der Anlage und
ihrer Kinderkrankheiten vergangen sind, in den Hinter-
grund und seinc berufliche Weiterentwickiung wird un-
sicher. Zumindest scheint sie kein vorrangiges Ziel des
Unternehmens zu sein: Das Prinzip der Spezialisierung
der Kompetenzen schligt sich im Fall des conduttore in
der Spezialisierung auf ein begrenztes Segment des Sy-
stems nieder, dessen Optimierung in bezug auf Effi-
zienz und Qualitit er zu garantieren hat. Zu diesem
Zweck werden ithm neue Aufgaben der priventiven In-
standhaltung oder der Qualitiiskontrolle zugewiesen,
die allerdings dadurch, dafi sein Handlungsfeld fest um-
grenzt ist, nur selten einen realen Zuwachs an beruf-
lichem Wissen bedeuten. Mit der Ausdehnung der
funktionellen Integration scheint demnach keine ent-
sprechende Erweiterung der Entscheidungsbereiche,
d.h. der Komplexitit der Arbeit innerhalb der einzelnen
Funktionen, verbunden zu sein. Das von ihm "mitgeteil-
te Wissen"’ iiber die Produkton und die Anlage wird
nicht zur Basis eines interaktiven Prozesses der beruf-
lichen Entwicklung, sondern vielmehr Gegenstand eines
individuellen Austausches zwischen Unternehmen und

7 Wir nehmen hier mit Absicht den Ausdruck von Bonazzi (1991)
auf, weil die Logik des technologischen Teamns auf das von ihm
wiederholt behandelie Thema des bei Fiat nenartigen Verhilmis-
ses zwischen explizit gemachtem Arbeilerwissen und Konsens
verweisl
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Grafik 2. - Das "technologische Team"
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condutiore. "Beteiligung” statt Qualifikation scheint das
Kalkiil der "integrierten Fabrik" zu sein.

3. Systemische Interdependenzen und Rationa-
lisierung: die "integrierte Fabrik" als Orga-
nisationskonzept

Bei der Emwicklung von Termoli sind zeitliche Ab-
schnitle zu unterscheiden. Die erste Phase war durch

eine arbeitsorganisatorische Innovation gekennzeichnet,
die die Bewiligung der technischen Interdependenzen
des neuen Produktionssystems sicherstellen sollte, Die
Losung wurde in einem neuen Arbeitseinsalz vor Ort
gesucht; es kam zur Entsichung des Arbeitsprofils des
condutiore, Erst nach Jahren begann eine zweite Phase,
deren Schwerpunkt cher die organisatorischen Interde-
pendenzen sind, die aufgrund der wachsenden Inkohi-
renz zwischen Technologie und vorher bestehender Or-
ganisation immer wichtiger wurden. Die hierauf fol-
gende Neuogestaltung der internen Koordinationspro-
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zesse hat insbesondere die Ebenen der Werkstatt und
des Werkes betroffen und nicht mehr nur die Ar-
beitsplitze,

Die zeitlich und inhaltlich getrennte Betrachtung von
technischen und organisatorischen Interdependenzen
scheint allerdings kein besonderes Merkmal von Ter-
moli zi sein. Die Unterschitzung der Probleme der Ko-
hirenz zwischen technologischen und organisatorischen
Variablen ergibt sich typischerweise als Konsequenz
eines ausschlieflich technisch-funktioenlien Planungs-
ansatzes. Ein solcher wurde von der iiberwiegenden
Mehrheit der Unternehmen praktiziert, die in den 70er
und 80er Jahren technische Innovationen einfihrten
(Butera/Thurmann 1984). Betrachtet man ein breitfli-
chiges, vieldiskutiertes Forschungsprojekt der letzten
Jahre, das von Kern und Schumann {iber die Kernsekto-
ren der westdeutschen Industrie, so ist folgendes festzu-
stellen: Die von den Autoren in der Automobilindustrie
vorgefundenen neuen Produktonskonzepte zielen auf
die mit Innovationen verbundenen technischen Interde-
pendenzen, nicht die organisatorischen. Obwohl Kem
und Schumann auf kritische Uberlegungen seitens der
Unternehmen hinsichtlich der Organisaton der Produk-
tion auf Werksebene hinweisen, beobachten sie empi-
risch Verfinderungen der Arbeitsorganisation auf der
Ebene von Aufgabenprofilen die auf Funktionsintegra-
tion abzielen (Kem/Schumann 1984, S. 48 ff.). Hierbei
steht eine Betrachtungsweise im Vordergrund, die - wie
spéter auch im Fall des conduttore von Termoli - auf der
Basis der Merkmale von flexibler Automation neue
Kriterien fiir die Biindelung betriebsnotwendiger Ar-
beitsfunktionen hervorhebt.

Auf dieser Basis kann man nun cine erste Hypothese
formuiieren: Daf sich namlich die Inkohdrenz zwischen
dem neugestalteten technischen Kern und der fordisti-
schen Organisationsstruktur auch in anderen Unterneh-
men zeigt oder gezeigt hat, soweit sie dhnliche Innova-
uonen durchgefiihrt haben. Es ist anzunehmen, daf die
bemriebliche Rationalisierungspolitik auch anderswo
dazu tendiert, sich auf die organisatorischen Interdepen-
denzen und die jeweiligen Mechanismen der Integration

und Koordinierung zu konzentrieren.

Ahnlich wie Schumann etal. dies fiir die Bundesrepu-
blik konsiatieren, gilt auch fiir Fiat, daB die Phase einer
forcierten Automatisierung voritber ist. Man ist hier
sehr viel zurickhaltender geworden und man spricht
offen von einer "Ubertechnisierung“:8 Die neuen in
Siiditalien geplanten Werke von Melfi und Avellino
sollen weniger stark automatisiert als Termoli und Cas-
sino sein. Die erhéhte Sensibilitit gegeniiber den 6ko-
nomischen Dimensionen der Automation spiegelt auch
neue marktbedingte Zwinge fiir die Wetthewerbsstrate-
gien der Unternehmen wider, wobei gerade der Markt
die grofte Quelle von UngewiBheit im task environ-
ment® bleibt.

Modische Aspekte des "japanischen Modells” und
ideologische StoBrichtungen beiszite gelassen, steht es
auBer Frage, daB jedes Untemehmen dazu gezwungen
ist, seine Konkurrenzfihigkeit nicht nur durch Markt-
anteile zu beweisen, sondern vor ailem auch im Ver-
haltnis zu den japanischen Herstellern auf der Ebene der
Reduzierung der Gesamtkosten und der Erneuerung der
Produktpalette. Hiermit hért die Automatisierung acf,
der deus ex machina der Produktivitit zu sein: Eine
groBle Innovation kann sich zwar als technisch be-
herrschbar erweisen, ¢s ist dann aber immer noch offen,
ob sie auch den ncuen Bedingungen wirtschaftlicher
Effizienz entspricht,

Wirft man einen Blick iiber die Grenze einzelner Pro-
duktionsbereiche hinaus, kann man zwei eng verfloch-
tene Phinomene erfassen: Einerseits den Riickwirts-
gang und die Ratlosigkeit hinsichtlich einer weiteren
Automation, andererseits den Wettlauf mit der japani-
schen Konkurrenz in eher organisatorischen Dimensio-
nen wie lead time oder just in time. Beide Phianome
verweisen auf die zunehmende Bedeutung der Organi-
sationsgestaliung fiir die Rationalisierungspolitik der
Unternehmen, und veranlassen uns dazu, unsere These
in erweitertemn Sinn neuzuformulieren: als "Ubergang

8§ Sonoch vor kurzer Zeit der Konzemchef Agnelli in einem Inter-
view: Siehe Handelsblatt vom 26.11.1991.

9 Unter dem Begriff task environment versteht Thompson einen be-
stummien Teil der Umwelt, der aus jenen Aktevren und Orgamisa-
tenen besieht, die hinsichdich der inputs und outputs des organi-
satorischen Handelns von wesenilicher oder zumindest relevanter
Bedeutung sind {also: Konkurrenz, Zulieferer, Banken, staatliche
bzw. regionale Insttutionen, Gewerkschaft nsw.).



48

Italienische Automobilindustrie

zu einer neuen Phase”. Wihrend man die 80er Jahre als
die Phase der Automatisierung charakterisieren kann -
auf die mit arbeitszentrierten und auf die Bewiltigung
der neuen technischen Interdependenzen ausgerichteten
Produktionszepten reagiert wurde -, scheinen die 90er
Jahre von der Integration als neuem vereinheitlichen-
dem Prinzip einer organisatorischen Rationalitit be-
stimmt zu sein. In einer Phase, in der Konkurrenzvor-
teile nicht mehr durch forcierte technische Rationalisie-
rung zu erreichen sind, orientert sich die Rationalisie-
rungspolitik der Unternchmen auf die Enmtwicklung
neuer Organisationskonzepte, die - ausgehend von der
Differenzierung des technischen Kems - die jeweils
unterschiedlichen Interdependenzen zu organisatori-
schen Koordinationsbediirfnisse, das Netz der Produk-
tionsprozesse auf Betriebs- und Produktionssystem-
ebene (liberbemiebliche Beziehungen) integrieren sol-

len.

Die {aufende Ausdehnung des Modells der "integrierien
Fabrik" in allen Werken von Fiat spiegelt eine solche
Akzentverschiebung in der Rationalisierung wider, Die

neue Organisationsstruktur soli die integrierte Steue-
rung der verschiedenen Produktionsphasen und der ne-
beneinander bestehenden unterschiedlich konzipierien
Produktionsprozesse erleichtern, Zu diesem Zweck tritt
in dem Modell eine dritte Figur auf - der Systeminte-
grierer (integratore di sistema)-, was wiederum {iber
den Begriff der Interdependenz am besten zu verstehen
ist. Sollen conduttori und Linientechnologen die Be-
wiltigung der technischen bzw. organisatonischen Inter-
dependenzen innerhalb der verschiedenen Produktions-
systeme sichern, haben die Systemintegrierer (Pla-
nungsrollen, die durch Ingenieure besetzt werden) die
Aufgabe, das, was als systemische Interdependenzen
bezeichnet werden kann, einzugrenzen und zu managen.
Hierbei handelt es sich insbesondere um Interdependen-
zen, die von der allmihlichen informatischen Integra-
tion der innerbetrieblichen Produktionsprozesse intern
und mit denen der Zulieferer herrithren. Hieraus entsteht
eine Art von Kreislauf der Integration, der aus drei Inte-
grationsebenen besteht: dem Arbeitsplatz, dem Proze
und dem Netz der Prozesse (vgl. Grafik 3). Jeder Ebene
entspricht eine Arbeitsposition, die nicht prozefl- bzw.

Grafik 3. - Integrationsebene in der "integrierten Fabrik"
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stoffbedingt ist, sondern eher auf der Verarbeitung und
Ubertragung von Informationen basiert: In den ma-
nuellen Bereichen wird der Linientechnologie wahr-
scheinlich ein Produkt- und kein ProzeBspezialist sein
und dem conduttore die Gewihrleistung der Interdepen-
denzen beziiglich der Materialfliisse und Produktqualitit
am FlieBband tiberlassen werden.

Der Tatsache, daB Fiat neue Organisationskonzepte ver-
folgt, ist wahrscheinlich aul mehrere Faktoren zuriick-
zufiihren, nicht zuletzt auf das Erbe der taylor-fordisti-
schen Phase und die Mingel der wihrend der Phase der
Automatisierung entwickelten Produktionskonzepte.
Hiermit sind wir bei der Schliisselfrage nach der "be-
trieblichen Spezifitit" von Rationalisierung; sie ist
aktueller denn je angesichts der These der "schlanken
Produkton” als neuem one best way fiir die Automo-
bilindustrie (Womack etal. 1990). Das Modell von
Thompson bietet u.E. auch zor Frage der Komparation
fruchtbare Anreize und erlaubt gleichzeitig, die Thesen
der MIT-Forscher kritisch zu relativieren.

In Thompson's Modell - dessen Begriffe des techni-
schen Kemns und der Interdependenz hier benutzt wur-
den - ist das organisatorische Handeln keine festgelegte
Reihe von rigiden Entscheidungen: In jeder Organisa-
tion, in unserem Fall in jedem Automobilunternehmen,
sind vielmehr betriehsspezifische Kombinationen von
Organisationsstrukturen und -prozessen zu erwarien, da
sie nicht nur von den aus dem technischen Kern resul-
tierenden Interdependenzen abhéngen, sondern auch
und vor atlem von der Relation der Organisation zu
ihrem task environment. Aus einer arbeits- und indu-
striesoziologischen Perspektive kann man folgende Hy-
pothese formulieren: Die betrieblichen Strategien zur
"Schliefung” des technischen Kerns, also auch die Kon-
zeple zur Arbeits- und Produktionsgestaltung, machen
ginen Blick auf die Zwinge bzw. Ressourcen der "duBe-
ren” Umwelt méglich, mit denen die Organisation rech-
nen muf}. Es ist notwendig, eine komparative Analyse
auf die inputs der Umwelt - vor allem Arbeitsmarkt, Be-
rufshildung, industrielle Beziehungen - und auf die ent-
sprechenden Bewdltigungsstrategien des organisatori-
schen Handelns der Unternehmen zu fokussieren.
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Modernisierung der ostdeutschen Automobilindustrie -
Cancen und Risiken fiir die Beschiftigten

Otfried Mickler, Bettina Walker

Dem Text liegen erste empirische Erhebungen zugrunde, an denen aufier dem Autoren/-in Ralph Lungwitz (WISOC-In-
stitut Chemnitz) und Norbert Engelhardt beteiligt waren. Nach ersten Kontakten mit dem Betrieb A, einem Unterneh-
men des IFA-Kombinats, im Juni 1990 konnten bisher an drei Zeiipunkten - November 1990, Februar 1991 und Sep-
tember 1991 - Gespriche mit dem Mangement und Betriebsrat gefiihrt, Personaldaten gesammelt und die Produktions-

abldufe in Augenschein genommen werden.

Die ehemals staatssozialistische Industrie ist seit Uber-
nahme des Wihrungs- und Wirtschaftssystems von
Westdeutschland einer radikalen Schocktherapie ausge-
selzt. Seit diesem Zeitpunkt hat sie einen dramatisch
krisenhaften Abwirtsverlauf erlebt. Manche Okonomen
erwarten, daB bis zu zwei Drittel aller Industrieberriebe
Bankrott gehen und letztlich nur wenige Betriebe iiber-
leben werden. Zu diesen Wenigen wird aller Voraus-
sicht nach die ostdeutsche Automobilindustrie gehéren.
Dies, obwohl gerade sie als exemplarisch fiir gravie-
rende Modernititsriickstinde der DDR zu gelten hat,
Denn sie produzierte Fahrzengmodelle, die dem west-
lichen Standard der frithen 60er Jahre entsprachen, in
teilweise museumsreifen Fabriken mit der Technologie
der 30er Jahre. Doch trotz dieses enormen Modemi-
tdtslags hat die ostdeutsche Automobilindustrie Chan-
cen, in Teilbersichen emeuert zu werden und zusammen
mit der Zulieferindustrie einen entscheidenden Beitrag
zur wirtschaftlichen und sozialen Reorganisation der
krisenhaften ostdeutschen Industrie zu leisten. Mit Blick
auf die ungesittigten ostmitteleuropdischen Absatz-
mirkte haben nimlich einige westdeutsche Automobil-
unternehmen (Opel, Volkswagen, Mercedes Benz,
BMW) begonnen, modemne Produktionsstatten in Sach-
sen, Thiiringen und Brandenburg zu errichien. In ihrem
Gefolge planen bereits eine Reihe grofler westdeutscher
Zulieferunternehmen ihre Ansiedlung in der Nihe der
zuktinftigen Automobilstandorte.

Es ist davon auszugehen, daB die struktur- und verhal-
tensprigenden Mitgegebenheiten des vergangenen
staaissozialistischen Gesellschaftssysiems den Anpas-
sungsprozeB an westliche Standards auf allen Ebenen
bis in die Betriebe hinein wesentlich beeinflussen wer-
den. Die angestrebte Modernisierung der ostdeulschen
Industriegesellschaft und Anpassung an wesideutsche
soziale Standards kann sich daher nur als ein lang-
dauernder sozialer ProzeB, in dem institutionelle Verdn-
derungen und soziales Verhalten der Betroffenen wech-
selweise aufeinander einwirken, mit durchaus ungewis-

sem Ausgang vollzichen.

Schon die Anpassung an das Niveau flexibler Aytomati-
sienung, das die westdeutschen Betriebe in wichtigen
Produktionsbereichen etwa Mitte der 80er Jahre er-
reichten, wire fiir die innovationsschwache Organisa-
tion der Ex-DDR Betriebe eine grofie Herausforderung.
Industriesoziologische Untersuchungen der Einfitlhmng
von computergestcucrien Werkzeugmaschinen in Be-
tricbe der DDR in den 80er Jahren haben auf die damit
verbundenen groBen Implementationsprobleme auf-
merksam gemacht (Assmann, Nagel, Stollberg 1989,
Mickler 1991). Um wieviel mehr sind die ostdeutschen
Betriche heute gefordert, da es nicht mehr nur um die
Einfithrung von Automatisierungsinseln geht, sondern
da viele westdeutsche Betriecbe begonnen haben, in der
Programmatik  “systemischer Rationalisierung” die
Grundmuster ihrer Organisation und von Raticnalisie-
rung insgesamt zu verdndemn. Insbesondere die west-
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lichen Automobilunternehmen haben seit kurzem in Ab-
kehr vom fordistischen Produktionskonzept eine tief-
greifende Modernisierungswelle, die in Aniehnung an
das japanische Konzept der lean production Organisa-
tionsstruktur, Betriehsabldufe, Fiihrungsstil, Arbeits-
formen und Leistungssysteme zentral betrifft, initiiert.

Die anlaufenden Planungen der in Ostdeutschland en-
gagierten westdeutschen Automobilunternehmen deuten
nun darauf hin, daB die "japanischen" Modernisierungs-
strategien in geradezu modellhafter Weise beim Aunfbau
der neuen Automobilfabriken zur Anwendung kommen

sollen,

Eine realistische Einschitzung der zukiinftigen Ent-
wicklung der ostdeutschen Automobilbetriebe muB
mehrere Faktoren in Betracht ziehen. Von Einfluf} wer-
den sicherlich noch eine Weile dic geselischaftlichen
Pragungen sein, die als Erbe des vergangenen staats-
sozialistischen Wirtschaftssystems zu begreifen sind. Zu
fragen ist nach den historischen Strukturen, den Defizi-
ten und den Modemisierungspotentialen (Abschnitt 1),
Doch auch die gegenwirtigen Ubergangsprozesse kén-
nen Umstrukturierungen vorbereiten und fordern, aber
auch durch die Zerstdrung von iberkommenen Moder-
nisierungspotentialen hemmen (Abschnitt 2). SchlieB-
tich wird viel von den Konzepten und den Umsetzungs-
strategien der westdeutschen Unternehmen und den
Reaktionen der ostdeutschen Betricbe, Betricbsriten
und Beschiftigten abhiingen, in welchen Formen und
mit welchen Folgen modernisiert wird (Abschnitt 3).

1. Gebremste Modernisierung - Riickblick auf
die Entwicklung der Automobilindustrie in
der DDR

In Ostdeutschland haben insbesondere Chemnitz und
Zwickau in Sachsen sowie Eisenach in Thitringen eine
lange Tradition als Standorte des Automabilbaus, die
bis in den Beginn dieses Jahrhunderts zuriickreicht, Im
Jahr 1932 wurde ctwa Chemnitz der Sitz des Unterneh-
mens Auto-Union AG, das durch Fusion der Firmen
Wanderer, Horch, DKW und Audi entstand.

Nach der Sozialisierung der kapitalistischen Unterneh-
men im Zuge der Machdibemahme durch die
Sowjetunion wurde ab Mitte der 40er Jahre in den alten
Werken in der Regie von Volks-Eigenen-Betrieben
(VEB) die Autoproduktion wicder aufgenommen. Die
DDR Regierung konzentrierte die PKW-Produktion im
Laufe der 50er Jahre auf die beiden Standorte Zwickau
{Trabant) und Eisenach (Wartburg). Sie schuf zudem in
der Region Chemnilz aus zwei Karosseriewerken und
einem Motorenwerk eine Produktionsstitte fiir Klein-
transporter (Barkas). Das Motorenwerk stattete seit
1958 den Trabant mit einem selbst entwickelten
Zweitaktmotor aus, wihrend Wartburg seine Zweitakt-
Motoren selbst produzierte. Die DDR-Autoindustrie
war in den 50er Jahren durch den COMECON auf den
alleinigen Bau von Zweitakt-Motoren festgelegt wor-
den.

Die Koordinierung der in Sachsen und Thiiringen tradi-
tionell klein- und mitelbetricblichen Zulieferindustrie
mit den Sollvorgaben des zentralen Plans stieB auf
grofie Schwierigkeiten. Das diirfte die wesentliche Ur-
sache fiir wiederholte, staatlich initilente Ansitze von
groBriumigen Unternehmenszusammenschitissen gewe-
sen sein, Schlieflich war 1984 dic gesamte Fahrzeug-
industrie der DDR in vier Kombinate gegliedert (Nutz-
kraftwagen, Landmaschinen, Personenkraftwagen und
Zweiradfahrzeuge). Die Zulieferbetriebe wurden ent-
sprechend dem Gewicht ihrer Produktsparten den ein-
zelnen Kombinaten zugeordnet. Das gelang jedoch nicht
eindeutig, so daB sich neue Koordinierungsschwierig-
keiten ergaben.

Im /FA-Kombinat wurden in drei groBen VEBs 7,500,
9.000 und 11.500 Personen beschiftigt. AuBerdem wur-
den dem Kombinat mehr als 30 Zulieferbetriebe, die
ihren Schwerpunkt in der Melallverarbeitung hatien,
zugeordnet. Insgesamt beschéfiigte IFA 65.000 Perso-
nen und damit rund die Hilfte des gesamten DDR-Fahr-
zeugbaus. Produziert wurden pro Jahr zusammen ca.
250,000 PKWs und Kleintransporter (140.000 Trabant
und 70.000 Wartburg). Der VEB 4, in dem wir die so-
zialwissenschaftliche  Untersuchung  durchgefiihrt
haben, wurde zum Stammbetrieb und muBte die zenira-
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len Kombinatsfunktionen ausfijhren. Deshalb waren
hier zusiizlich eine Kombinatsverwaliung mit rund
1.000 Verwaltungsangesiellten und cin wissenschaft-
lich-technisches Servicezentrum (WTZ c¢a. 1.000 tech-
nische Angestellie) mit den Aufgaben Forschung und
Entwicklung, Patentamt, Autotypenzulassung fiir die
ganze DDR und Priifstandbau angesiedelt.

Mangelnde Kreativitit und fachliches Kénnen der Inge-
nieure und Facharbeiter sind nicht Schuld, wenn die
Automodelle und Fabriken der DDR heute als derart
veraltet erscheinen. Man kann in den Werksmuseen in
Zwickau und Eisenach eine Reihe durchaus moderner
Autos sehen, die in den 70er Jahren bis hin zum Proto-
typen entwickell, aber nie in Serie produziert worden
sind.

Die DDR-Zentralplanung hat damals nicht die fiir eine
umfassende Modemisierung der Auntoproduktion noi-
wendigen riesigen Investitionsmittel bereitgestellt, ob-
wohl zu dieser Zeit bei steigendem Lebensstandard der
Wunsch nach einem Auto erste Prioritat hatte. Im Rah-
men der Wirtschafispolitik erhielten Investitionen in die
Automobilindustrie dagegen nur eine geringe Prioritdt.
Das zeigt sich schon daran, daf der Fahrzeugbau in der
Rangfolge der 21 Industrieministerien lediglich die
17. Positon einnahm. Die Automobilindustrie war in
der DDR, anders als etwa der Maschinenbau, nicht als
Exportindustrie konzipiert und erfiillle auch keine her-
ausragende Sicherungsfunkiion fir das Militdr, Ihr
schien auch so etwas wie ein ideologischer Makel, nicht
Investitionsgiiter- sondern nur Konsumgliterindustrie zu

sein, anzuhaften.

Dennoch lassen sich in der ersten Hilfte der 70er Jahre
und ab Mite der 80er Jahre Ansdtze zu einer zaghafien
Modernisierung sowohl der Automodelle als auch der
Produktion beobachien. Die daraus iibrig gebliebenen
Modemisierungsinseln diirften beim Neubau der ost-
deutschen Automobilindustrie eine wichtige Rolle

spielen.

So begann man ab 1972 in einem internationalen Ge-
meinschaftsprojekt mit der CSSR ein neues, an west-

lichen Standards orientiertes Automodell zu entwickeln,
das spiter in neuen Werken beider Lander arbeitsteilig
produziert werden sollie. Die Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung im WTZ der VEB A entwickelte da-
fiir wichtige Teile des Fahrgestells (Lenkung, Achsen),
wihrend die CSSR einen Viertakimotor konstruierte.
Man trieb die Entwicklung bis zum Bau von Prototypen
im Jahre 1976 voran, muBte sie dann aber auf Weisung
beider Regierungen abbrechen. Diese sahen wegen 6ko-
nomischer Schwierigkeiten als Folge der ersten Olkrise
keine ausreichenden Finanzierungsmoglichkeiten mehr
fir die grofien Investitionen zum Neubau moderner
Automobilwerke.

Beide Linder haben danach auf getrennten Wegen be-
gonnen, ihre PKW-Industrie allmihlich zu emeuermn. In
der DDR setzte man zunichst auf die Erncuerung der
alien Fahrwerke von Trabant und Wartburg durch neue
Viertaktmotoren, Aufhdngungen, StoBdimpfer und
Bremsen. Um den Investitionsaufwand insgesamt még-
lichst gering zu haiten, priferierte man die Lizenzferti-
gung eines erprobten West-Motors auf zugehdrigen
westlichen Produktionsanlagen. Es gelang der DDR
1984, in Kontakt mit der Volkswagen AG einen Lizenz-
vertrag iiber die Fertigung eines Kleinwagenmotors ab-
zuschlieBen und dazu einige von VW gerade ausge-
musterte TransferstraBen zur mechanischen Bearbeitung
wichtiger Motorteile (Baujahr 1975) zum Schrotipreis
(ca. 0,250 Mrd. DM in Devisen) zu erwerben. Der
Kaufpreis soilte von Beginn der Produktion an im Jahre
1988 bis 1993 durch Zulieferung von Rumpfmotoren
{Motore ohne elekirische Aggregate) allmihlich abge-
zahlt werden.

Die neue Motorproduktion, die ihren Standort bei der
VER A erhielt, war jedoch nur mit erheblichen zusiiz-
lichen Investitionen in den Aufbau von neuen Fabriken
(ca. 9 bis 10 Mrd. Mark-DDR zusitzlich) auf Seiten der
DDR zu realisieren. Und zwar muBten von den Kon-
strukteuren der IFA der neve Motor an das Fahrwerk
von Trabant und Wartburg angepalBt sowie ein neues
Fahrwerk entwickelt werden, Die bei Volkswagen ge-
kaufien Produktionsanlagen wurden von DDR-Firmen
tberholt und mit modermen Transport-, Verketmngs-
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und Lagertechniken versehen. Vor allem muBten meh-
rere neue Zulieferwerke fiir die Ausstattung des Vier-
taktmotors {Ventile, Nockenwelle u.a.) und zur Produk-
tion der neuen Fahrwerksteile (Stolddidmpfer, Scheiben-
bremsen, Federn) gebaut werden. Diese waren Ende der
80er Jahre durchaus mit Zulieferwerken westlichen
Standards zu vergleichen. Diese Potentiale dirfien bei
der heutigen Modernisierung der ostdeutschen Automo-
bilindustrie positiv zu Buche schlagen.

In der Perspektive postfordistischer Modemisierung
kénnten sich aber auch bestimmte technisch-organisato-
rische Merkmale der DDR-Autoproduktion, die bisher
als riickstéindig bzw. als hemmend fiir eine Produktivi-
tdtssicigerung galten, als durchaus giinstige Vorausset-
zungen fiir eine schnelle Implementation neuver Formen
der Arbeitsorganisation erweisen. So waren etwa die
DDR-Autofabriken keineswegs so konsequent fordi-
stisch strukmiriert wie ihre westlichen Vorbilder. Die
DDR-Betriehe waren viel kleiner als durchschnittliche
Automobilfabriken im Westen und stellien kleinere Se-
rien her. In der mechanischen Fertigung dominierten
Konfigurationen aus mehreren Einzelmaschinen statt
teilautomatisierter Transferstraflen, montiert wurde an
kurzen FlieBbindern mit vergleichsweise langen Tak-
ten. Schon die hdufigen Stidrungen des Materialflusses
und die Ausfdlle der veralteten Maschinen erzwangen
eine hohe Flexibilitds der Arbeiter. Ein groBer Teil der
Arbeiter verfiigte zudem tiber eine Facharbeiterausbil-
dung und lange Betriebserfahrung.

2. Im freien Fall, doch nicht ganz ohne Netz -
die ostdeutsche Automobilindustrie im
Ubergang

Mit Beginn der Wihrungs- und Sozialunion wurden die
bisherigen Unternehmensstrukturen anfgebrochen. Die
Treuhandanstalt begann, die Staatsunternehmen der
DDR in privatwirtschaftliche, dem Weltmarkt gedffnete
Unternehmen umzuwandeln,

Zu diesemt Zeitpunkt wurde das /FA-Kombinat formal
in eine Aktiengesellschaft umgewandelt, real aber seine

Aufsichisfunktion tber die groBen drei Automobilun-
ternehmen aufgeltst. Die IFA-AG koordiniert bis heute
die noch nicht privatisierten Zulieferbetriebe und bildet
eine wenig einflufreiche biirokratische Zwischenebene
zwischen Treuhandanstalt und den einzelnen Unter-
nehmen. Die drei groBen Autounternehmen wurden in
Kapitalgesellschaften biirgerlichen Rechts (in Form
einer GmbH) umgewandelt und der Treuhandanstalt
iibereignet. Sie haben seitdem die prinzipielle Chance,
in Absprache mit der Treuhandanstalt eigenstandige
Unternehmensentscheidungen zu treffen und auf eige-
nes Risiko marktwirtschaftlich zu handeln,

In die Verkawfsverhandlungen der drei grolen Auto-
unternehmen mit interessierten Westkonzernen war die
Treuhandanstalt direkt eingeschaitet. Schon Anfang
1990 meldete die Volkswagen AG Interesse am Aufbau
gigener Produktionsstitten in Ostdeutschland mit dem
Ziel an den zukiinftig cxpandierenden Ostmarkt von
einem ostdeutschen Standort aus besser versorgen zu
kdnnen. Die VEB A aktivierte gleich nach der Wende
ihre alien Kontakte zu VW und erhielt bereits Anfang
1990 aus dem Munde eines Vorstandsmitglieds die Zu-
sage, man wolle auf dem Werksgelinde in den ndchsten
Jahren ein neues Motorwerk mit 2400 Arbeitsplitzen er-
richten. Mitte 1990 entschied sich Volkswagen dann, in
Ostdeutschland ein groBes Karosserie- und Montage-

werk zu bauen.

Mit diesen Neubauplinen von Volkswagen und spiter
Opel war jedoch keineswegs die vollstindige Uber-
nahme der ostdeutschen Automobiifimmen intendiert.
Thre Optionen waren hochst selektiv. Verglichen mit
dem bisherigen Personatumfang der VEBs versprachen
die Bauplane schon zum damaligen Zeitpunkt nur einem
Teil der Beschiiftigten zukunftssichere Arbeitsplitze.
Typischer Weise waren die westlichen Investoren auch
nur bereit, die in den letzlen Jahren modernisierten Fa-
briken zu Gbernehmen, wihrend die librigen veralteten
Betriebsteile der Trevhand zur Liguidaton iberlassen

wurden.

Ausgehend von dieser Ausgangskonstellation Miite
1990 ergab sich in den folgenden Monaten unter dem
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Zusammenwirken von Westkonzernen, Treuhandanstalt
und ostdeutschem Management ¢ine spezifische Dyna-
mik zwischen Anpassung der iibernahmefihigen und
"Abwicklung” der veralteten Werksteile samt zugehoni-
gem Personal, die im folgenden am Beispiel des Unter-
nehmens A skizziert werden soll:

Personalabspaltung durch Ausgrindung von Be-
triebsteilen: Betriebsteile, die nicht zum profitablen
Funktionieren der zukiinftigen Kernproduktion not-
wendig sind, aber htchstwahrscheinlich am Markt
iiberleben konnen, werden an andere private Unter-
nehmen verkauft. So wurden im Laufe eines Jahres
von A in Absttmmung mit der Treuhand mehrere
Betricbsteile mit dem Gesamtumfang von ca. 1.000
Beschéftigten ausgegriindet. Darunter waren die
eigene F+E-Abteilung, ein eher randstindiger Pro-
duktionszweig, der bisherige Werkstransport, der
Betriecbsmittelbau, Teile der Instandhaltung, die
Werkskiiche, die betriebseigene Polykiinik, der Kin-
dergarten und der Wachdienst.

Arbeitsplatzabbau  durch  Schlieffen  von  nicht
marktfdhigen Produktionslinien: Als die Treahand-
anstalt im Friihjahr 1991 die hohen staatlichen Sub-
ventionen fiir die bis dahin weiterhin produzierten
DDR-Fahrzeuge stoppte, muBte deren Produktion
eingestellt werden. Davon war das Unternehmen A
direkt durch das Schliefen der Kleintransporterpro-
duktion betroffen. Als wichtiger Motorlieferant
muBte es zudem die arbeitsintensive Zweitaktmotor-
Produktion im alten Motorwerk cinstellen. Auof diese
Weise verlor mit ca. 3,000 Arbeitspidtzen fast die
Hiilfte des Personals von A eine produkiive Be-
schiftigung. Hinzu kam als Folge der Aufldsung des
IFA-Kombinats der Abbau von ca. 900 Plitzen in
der Verwaltung.

Arbeitsplatzabbau  und  Personalselektion durch
Minimierung der Kernproduktion: Das von Volks-
wagen urspriinglich gegebene Versprechen, durch
den Neubau eines Motorwerks etwa 2.400 Ar-
beitspldtze bei A zu erhalten, wurde im laufe eines
Jahres stufenweise bis auf die kleine Zahl von 600

Plitzen zuriickgenommen. Zwar wurde das Mana-
gement von 4 schon frihzeitig am PlanungsprozeB
fiir das neue Motorwerk bei VW beteiligt, doch hat
sich Volkswagen bis heute nicht definitiv fiir einen
Neubau entschieden. Es schio8 Ende 1990 lediglich
eine Vereinbarung mit der Treuhand und A iiber den
Kauf des jetzigen modernisierten Motorwerks samt
umliegendem Geldnde, ohne sich zunichst auf die
Ubemahme der hierin Beschiftigten festzulegen.
Volkswagen praferierte zunichst das Konzept einer
Entlassung aller Beschéftigten zum Jahresende und
offener Ausschreibung der Arbeitsplitze auf dem
regionalen Arbeitsmarkt. Daraus ergab sich fiir Ma-
nagement und Arbeiter von A eine hochgradige Ver-
unsicherung ihrer Beschiftigungsperspektive. Erst
Mitte 1991 inderte VW seine Ubernahmestrategie,
Der modemisierte Werksteidl wurde rechtlich vom
Gesamtunternehmen A abgetrennt und den hier Be-
schiftigien eine Ubernahmegarantie gegeben. Das
heiBt das Unternehmen A wurde in eine Produk-
tions- und in eine Abwicklungsgesellschaft aufge-

spalten.

Mafnahmen der sozialen Absicherung fiir das aus-
geschiedene Personal: Alle ans dem Arbeitsproze
Ausgeschiedenen wurden nicht gleich arbeitslos,
sondern, sofern sie nicht vorzeitig in Rente geschickt
wurden, weiterhin im Betrieb im Stats von "Kurz-
arbeit Null" gehalten. Als befristeter Ubergang zur
Arbeitslosigkeit bietet sie den Betroffenen den klei-
nen Vorteil einer fortbestchenden Betriebszugeho-

rigkeit.

Weiterbeschdftigung und Qualifizierung in staat-
lichen MaBnahmen der Arbeitsforderung: Aus dem
Unternehmen A heraus wurden an zwei rdumlich
getrennten Standorten zwei Gesellschaften zur Ar-
beitsférderung (Beschiftigungsgesellschaften) fur
jeweils ca. 1.500 Personen von A gegriindel. Ziel ist,
denjenigen Beschiftigien, die nach Auslaufen der
Kurzarbeiterregelung Ende 1991 arbeitslos werden,
eine sinnvolle Beschiftigung von zwei Jahren Dauer
zu geben. Die Initiative zum Aufbau der Beschifti-
gungsgesellschaften ging vom Betriebsrat von A aus.
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Danach sollen in ihr folgende Aufgaben wahrge-

nommen werden.

0 Organisation von Weiterbildung und Umschu-
lung fiir Betriebsangehorige bis zu 50 Jahren, um
diese in anerkannte Berufe im selben Unterneh-
men oder am Arbeitsmarkt vermirteln zu kénnen;

o sinnvolle Beschiiftigung fiir Personen iiber
50 Jahre als Ubergang zum Vorruhestand;

o Aufbau einer Werkstatt zur Rehabilitation fiir
Behinderte,

0 Einrichten einer gréBeren Zahl von qualifizierien
Verwaltungstdtgkeiten im Organisationszentrum
der Beschiftigungsgesellschaft mit dem Neben-
ziel der Ausbildung von Fachangestellien und
Managern fiir die Wirtschaft.

Es ist auffallend, daB bisher otz des dramatisch hohen
Personalabbaus niemand bei A entlassen worden isi
Das heiBt die Reduktion der Belegschaft anf den kieinen
iibernahmefihigen Kemn wird hier analog dem in Kri-
senfdllen praktizierten westdentschen Modell von abge-
stufien, sozial abgesicherten Ausgliederungsschritten
ans dem Arbeitsverhilinis voilzogen.

Richtung und Inhait des Traﬁ.sformau'onsprozesses der
ostdeutschen Unternehmen werden, obgleich sie recht-
lich noch zur Treuhand gehéren und von eigenen Ma-
nagern gleitet werden, eindeutig durch die Zielvorstel-
lungen und Pline der westdeutschen Automobilunter-
nchmen bestimmt. Fiir die Westkonzerne ergibt sich
daraus eine einmalig giinstige Konstellation. Denn die
jetzigen Betriebsleitungen sorgen unter der Aufsicht
und mit dem Geld der Treuhandanstalt fiir die Beseiti-
gung der Okologischen Altlasten und Fir den sozial
kompensierten Abbau des zukiinftig nichi mehr ge-
brauchten Personals. Die Beschiftigten werden so ohne
grofie Konflikte auf einen dibemahmefihigen Kern re-
duziert. Sie haben mehrere Selektionsstufen durchlaufen
und sind alternativlos auf die Arbeitsplaize beim West-

unternehmen angewiesen.

In der technischen und kaufmdnnischen Verwaltung
fithrte der AnpassungsprozeB an die Marktwirtschaft zu
besonders intensiven Verinderungen. Hier wurde nicht
nur die Beschaftigienzahl sehr stark reduziert, sondern
auch eine grundlegende Umorientderung anf markiwirt-
schaftliche Ziele hin notwendig. Dies kommt im verin-
derten Stellenwert einzelner Funktionsbereiche und Be-
schaftigtengruppen zum Ausdruck.

Friiher hatten die technischen Angestellten und Be-
triebsleiter unter den schwierigen alltiglichen Bedin-
gungen der MangelGkonomie gleichsam als die "Erdar-
beiter der gesellschaftlichen Reproduktion” (Marz
1991) den zentral kontrollierten Plan zu erfiillen, ohne
daB diese Anfgaben angemessen honoriert worden wiire,
In der Vergangenheit wollten weder Parteibiirokraten zu
ihnen hinab, noch Asbeiter zu ihnen hinaufsteigen
(Marz 1991).

Mit Einfithrung der Marktwirtschaft erfuhren die Grup-
pen der Leiter und technischen Angestellten, zum Teil
auch der kaufminnischen Angesteliten eine deutliche
innerbetriebliche Aufwertung. Dies wird an der erheb-
lichen Einkommenserhéhung und Einkommenssprei-
zung in Relaton zu den Arbeitern, die durch die Ta-
rifumsiellung auf westdeutsche Normen bedingt ist,
sichtbar. Kaufm#nnische Aufgaben gewinnen nun erst-
mals Bedeutung im Betrieb, weil diesemn bisher eher
passiven Betriebsteil, nun im Gesamtzusammenhang
des Uniernehmens die strategische Funktion der Be-
hauptung in der Marktwirischaft zukommt. Auf der an-
deren Seite werden mit der Auflsung von Forschungs-
und Entwickiungsabteilungen sowie der Verkleinerung
der stark (berbesctzien Verwaltungsbereiche die Be-
schiftigungsmdglichkeiten der technischen, insbeson-
dere aber der kaufminnischen Angestellten drastisch
reduziert,

[m Betrieb A wurden die nach Aussonderung der Kom-
binatsverwaltung verbliebenen Verwaltungsbereiche
nach westdeutschem Muster gegliedert und mit den fiir
Marktwirtschaft typischen betriebs- und personalwirt-
schafilichen Funktionsanforderungen konfrontiert, Der
beginnende Computereinsatz verringerte den Personal-
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bedarf weiter und steigerte die Qualifikationsanforde-
rungen zusiizlich. Die gegenwirtige Aufldsung ganzer
Verwaitungsbereiche und der mit dem Computereinsatz
verbundene enorme Personalabbau in nahezu allen ad-
minisirativen Abteilungen trifft vorwiegend die weib-
lichen Angesteliten.

In shnlich drastischer Weise wurde die Planungsabtei-
lung von vor der Wende fast 300 Beschiiftigten auf jetzt
ca. 20 Personen reduziert. Insgesamt werden im Be-
trieb A von den ehemals 2.000 Angestellten in Zukunft
nur noch 140 Beschéftigte ibrighleiben. Das bedeutet,
daB sich der Anteil der Angestellten an der Gesamtheit
der Beschiftigien von etwa 50 % auf knapp 25 % redu-

zieren wird.

Die marktwirtschafiliche Transformation des Betriebs
scheint die Produktionsarbeiter vergleichsweise unge-
schoren davonkommen zu lassen. So wird die Zahl der
Produktionsarbeitspliitze im iibernommenen Werks-
teil A! relativ wenig reduziert und kann nun endlich,
wie es einige Arbeiter formulierten, ohne die St6rungen
und Defizite der sozialistischen Mangelwirtschaft
effektiv produzieren. Im Rahmen der neuen, kapitalisti-
schen Betriebsordnung wird die straffere Leitung und
hirtere Disziplin durchaus akzeptient, sie erfiillt fiir die
Arbeiter gleichsam ihre Erwartungen an den Vollzug
des markiwirtschafilichen [eistungsprinzips.

Parallel zu dem tiefgreifenden AnpassungsprozeB an die
Marktwirtschaft vollzieht sich die Implementation des
westdeutschen dualen [nteressenvertretungssystems in
Ostdeutschland. In dem Machtvakuvum der Wendezeit
bildeten sich Betriebsriite aus recht unterschiedlichen
Motiven. Nicht wenige der neuen Betriebsrite kamen
aus den Reihen der alien Betriebsgewerkschaft, erginzt
um einige unabhingige Arbeiter. Solche Betriebsriite
verfoigien, wie In der bisherigen Betriebsgewerk-
schafisleitung gewohnt, eine eher defensive Politik ge-
geniiber dem Management. Aber es entstanden auch
einige selbsthewuBte, aktive Betriebsrite aus pariei-
unabhingigen Beschiftigten mit Beziehungen zur Biir-
gerbewegung der Wendezeit, die dic Interessen der Ar-

beiter offensiv vertaten. Wir trafen solchen aktiven Be-
triebsriite in den ostdeutschen Automobilbetricben.

In dem ostdeutschen Automobilbetrieb A wurde schon
im November 1989 mit dem Riickenwind der Bifrger-
bewegung ein Betriebsrat auf eigene Initiative gegriin-
det. Gerade die aktivsten unter den Betriebsriten kamen
aus der Gruppe der technischen Angestellten. Eine be-
triebliche Bewegung von der Arbeiterschaft ans, d.h.
"von unten”, gab es praktisch nicht. Auf einer bald da-
nach einberufenen Betriebsversammlung setzte man die
bisherige Betriebsgewerkschaftsleitung ab und lieB sich
als Betriebsrat (noch ohne BetrVerfG) bestitigen. In
dieser Zeil gab es enge Kontakte zu Betriebsriiten west-
deutscher Automobilfirmen, die ihre ostdeutschen Kol-
legen in die Praxis der Beiriebsratsarbeit einwiesen.

Seit dieser Zeit nimmt der Betriebsrat von A an den
wochentlichen Werkleitersitzungen teil. Er hat analog
westdentscher Praxis eine Reihe von Kommissionen
gegriindet und Betriebsrite auch auf der Unternehmens-
{ehemals VEB) und IFA AG (ehemals Kombinat)
Ebene eingerichtet. In der Zwischenzeit ist der Betriebs-
rat in offiziellen Betriebsratswahlen nach dem
BerrVertG bestitigt worden.

Ohne Frage stellen sich den Beschéftigten und damit
auch der betricblichen und gewerkschaftlichen Interes-
senvertretung gegenwirtig in Ostdeutschland ganz an-
dere Probleme als in Westdeutschland. Mit Existenzfra-
gen wie dem Erhalt von Industriestandorten, der Be-
kiamplung von Massenarbeitslosigkeit und der Siche-
rung eines bedarfsdeckenden Einkommens gleicht die
ostdeutsche Simation in vieler Hinsicht der Nachkriegs-
situation in Westdeutschland und verlangt auch #hnliche
Lsungsstrategien der Gewerkschaften (Blessing 1991).

Im betrieblichen Handlungsfeld tritt den Betriebsriiten
das zumeist aus den alten Betriebsleitern rekrutierte
"neue” Management entgegen, das selbst wiederum in
Ubemahme- und Sanierungsverhandlungen mit west-
deutschen Unternehmen und der Treuhandgeselischaft
mit dem Ricken zur Wand steht. Ausgehend von den
fiir die fritheren Staatsbetriebe typischen Blockaden
zwischen Leitern und Arbeitern ergeben sich mit Auflé-
sung der alten KompromiBstrukturen (Planerfiillungs-
pakt) neue Konstellationen zwischen Management und
Betriebsrat bzw. Beschiftigten. Sie kbnnen vom autori-
tdren Leistungsdurchgriff des Betriebsmanagements,
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das unter marktwirischaftlichen Bedingungen nun die
schon immer gewlinschien Druckmitiel zur rigorosen
Produktivititssteigerung besitzt, bis hin zur kooperati-
ven Exisienzsicherungs- und Modemisierungspartner-
schaft reichen (Bluhm 1991).

Die Betriebsréite im Betrieb A lieBen sich auf eine Mo-
demnisierungspartnerschaft mit dem Management ein,
um insbesondere in der alles dominierenden Existenz-
frage des Werkes gemeinsam handeln zu knnen,

Auch wenn es cine emsthafte Kaufoption eines west-
deutschen Automobilunternehmens fiir das Werk A
gibt, bleibt die Existenzsicherung das zentrale Problem,
weil der konkrete Umfang und die Modalititen der
Ubernahme von dem westdeutschen Konzem bewuBt
im ungewissen gelassen werden. Trotz seiner Stirke im
Unternehmen A kann er aof die Zukunftsplanungen von
Volkswagen keinen Einflu nchmen. Sie entziehen sich
seinem EinfluB. Er steht durchaus positiv zur Uber-
nahme des Werks A durch VW und zur Einfithrung
marktwirtschafilicher Verhilinisse. Es ist sein Ziel, die
damit verbundenen Risiken zu begrenzen. Bei aller Be-
firwortung des kooperativen Verhiltnisses zom Mana-
gement verweist man auch auf die darin liegenden Ge-
fahren, ndmlich als Legitimation fiir einen konfliktlosen
Belegschaftsabbau zu dienen.

Als ein neues, zukiinftig an Gewicht gewinnendes Pro-
blem sieht man das Entstehen von Konkurrenz im Kon-
zernverbund zu westdeutschen Zweigwerken. So wird
schon heute von Distanz und offenem Mifitrauen west-
deutscher Betriebsrite bei Kontaktversuchen der ost-
deutschen Kollegen berichtet.

3. High-Tech-Fabriken als Zukunftsmodell -
Realisierungschancen und Risiken

Nach den Konzepten von Volkswagen und Opel soll die
entstehende ostdeutsche Automobilindustrie gleichsam
zum Experimentierfeld fiir hochiechnisierte, nach dem
japanischen Organisationsmuster der lean production
gestallete Fabriken werden. Die Leitbilder fiir derartige
"postfordistische” Modernisierungsstrategien der west-
lichen Automobilunternehmen lassen sich wie folgl an-
geben (Jirgens/Malsch/Dohse 1989; Schumann u.a,
1990; Womack 1990):

- Dezentralisierung vorn Entscheidungskompetenz und
Einfiihrung von Marktelementen innerhalb der Un-
temehmensorganisation (Profitcenter, Cost-Center);

- Redukiion von Fertigungstiefe, Abbau von Mate-
riallagem und Erhéhung der Durchlaufgeschwindig-
keit mit der Folge der Auslagerung von Produk-
tdonsprozessen und der Umstrukturierung des Zulie-
fernetzes {Just-in-Time; Vernetzung mit Informa-
tions- und Kommunikationstechniken);

- Trend zur Automatisierung zentraler Fertigungsbe-
reiche (PreBwerk, Mechanische Fertigung, Roh-
karossenbau) und zur computervermetzien Fabrik

(CIM);

- Einfithrung “japanischer” Organisations- nd Zeit-
nutzungsmuster mit dem Ziel einer Funktionsinte-
gration der Produktions-, Instandhaltungs- und Qua-
litAtssicherungsarbeit, der Forderung von Partizipa-
Hon am Arbeitspiatz und der Ausdehnung der Be-
riebszeiten bei gleichzeitiger Entkopplung von Ar-
beitszeit und ProzeBzeit.

Derartige Leitbilder vermitteln nun keineswegs schon
cinen Einblick in die Realitit des Modemisierungs-
stands westlicher Automobilfabriken, vielmehr hemmen
auch hier, wie zahlreiche Studien zeigen, biirokratisierie
Organisationsstrukturen, eingeschliffene Verhaltenswei-
sen und erprobte Interessenkompromisse einen schnel-
fen Wandel der traditionellen fordistischen Strukturen.
Die Implementation technisch-organisatorischer Inno-
vationen von derart groBem AusmalB ist zudem auch
unter marktwirtschaftlichen Bedingungen an die sozia-
len Besonderheiten der jeweiligen Gesellschaft gebun-
den. So lassen sich die von weltweil operierenden
Automobilkonzemnen in einem Land als effizient er-
probien Ratonalisierungskonzepte etwa nur unter Be-
riicksichtigung der nationalspezifischen Strukturen, Be-
zichungen und Mentalititen in eine andere Industriege-
sellschaft {ibertragen. Die ostdeutsche Automobilpro-
duktion wiirde danach analog der Gkonomisch erfolgrei-
chen Ubertragung japanischer Organisationskonzepte in
den deindustrialisierten Regionen der USA und Eng-
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lands, den sogenannten Transplants (NUMMI [USA],
Tyne and Wear [England]), entwickelt werden
(Womack/Jones/Roos 1990),

So soll der BetriebA als ein dezentral verwalietes
Zweigwerk (als Profitcenter) Motoren an das benach-
barte Karosseriewerk und dariiber hinaus in intemner
Konkurrenz an andere Montagewerke des Konzerns im
internationalen Verbund liefern. Das Konzept der "Ab-
magerung” der herkdmmlichen Komplettproduktion mit
hoher Fertigungstiefe auf eine nur knapp bemessene
"Kernproduktion” wird dazu in doppelter Weise ange-
wandt. Zum einen soll die Produktion auf Rumpfaggre-
gate (Motoren ohne elckirische Teile, Vergaser usw.),
die erst in den jeweiligen Montagewerken mit Hilfe der
lokalen Zulieferindustrie komplettert werden, be-
schrdnkt werden. Zum anderen werden alle fiir die kon-
tinuierliche Produktion nicht unbedingt notwendigen
Arbeitsprozesse mit dem zugehdrigen Personal abge-
spalten, an fremde Firmen ausgelagert und als externe
Dienstleistung dann wieder in Anspruch genommen.
Noch unklar sind dic néchsten Schritte einer weiteren
Automatisierung des Betricbs A. Sie hingen wesentlich
von der noch ansstehenden Grundsatzentscheidung fiir
oder gegen den Neubau cines Motorwerks bei A ab.
Vorgesehen - und heute schon probeweise praktiziert -
ist der Einsatz von aufgabenintegrierter Gruppenarbeit
mit Selbsikontrolle der Qualitidt, fachlicher Qualifizie-
rung und Motivierung der Teams und der Meister. Man
geht zudem davon aus, daB das Motorwerk zukiinftig
dreischichtig arbeiten wird.

Das Modernisierungsmodell der lean production stellt
angesichts der bekannten innovationsblockierenden
Strukturen und Meachanismen aus der DDR-Zeit {Vos-
kamp/Wittke 1990) in der Tat eine auBerordentliche
Herausforderung fiir die ostdeutschen Betriebe dar. Es
fillt nich schwer, einige typische, in DDR-Betrieben
bewihrte Verhaltensweisen und Orientierungen von
Management, Meisiern und Arbeitern zu benennen
{etwa den Planerfiillungspakt, vgl. Kern/land 1991), die
eine derart radikale Restrukturierung des ganzen Be-
triebs stark erschweren, wenn nicht gar weitgehend
blockieren miiBten. Dagegen zu halten sind einige,

manchmal (ibersehene Potentiale aus der DDR - Zeit
sowie die mittlerweile eingetretenen Verhaltensinde-
rungen durch die in ihrer Wirkung allerdings gegenwir-
tig recht schwer zu bewertende marktwirtschaftliche
Transformation der Betriebe,

Die neuen Organisationskonzepte werden am ehesten
vom oberen Management vertreten. Durch ihre Kon-
takte mit Westrnanagern und Unternehmensberatern be-
stirki, sehen sie hierin eine Chance zur schnellen und
investitionsarmen Anpassung ihrer Betrichbe an wesi-
liche Leistungsstandards. Das Management auf der
mittleren und unteren Leitungsebene gerit dadurch
allerdings in eine widerspriichliche Situation. Die Pla-
ner und Meister etwa konnten mit der [Ubernahme west-
deutscher Leitungsprinzipien gerade erst ihre hierarchi-
sche Position und Autoritit gegenitber den Arbeitern
nachhaltig stdrken. Nun sollen sie sich in Richtung auf
kooperative Fithrungsprinzipien und Dezentralisierung
von Verantwortung hin umorientieren, d.h. sich fiir eine
Organisationsform stark machen, die in ihren Augen
viel Ahnlichkeit mit den in der realsozialistischen Ver-
gangenheit Gblichen Formen der "kollektiven Durch-
wurstelei” aufweisen. Das verstdndliche Widerstreben
der Techniker und Meister beruht anf dem MiBver-
stindnis der Funktionsweise verinnerlichter Leistungs-
stimuli unter den harten Bedingungen der Konkurrenz-
wirtschaft. Der von frither gewohnte kollegiale Umgang
mit den Arbeiiern wie mit den Leitern des Betriebs
dirfte aber ihr Armangement mit den Regeln der lean
production erleichtemn,

Anf die Produktionsarbeiter kommen mit den neuen
Organisationskonzepten ungewohnte Verhaltenszumu-
tungen zu. Sie verlangen den Arbeitemn ein hohes MaB
an QualitdisbewuBisein, hohe Leistungsbereitschaft, ko-
operative Verhaltenssicherheit und einen kontinuier-
lichen Arbeilseinsatz iiber die ganze Schicht ab - ein
bisher recht untypisches Arbeitsverhalten in staats-
sozialistischen Berrieben (Kem/Land 1991). Geforden
ist der verhaltensouverine, gleichsam als "kleiner Un-
termehmer” im Betriebsinteresse flexibel und effektiv
reagierende Arbeiter. Das diirfte zumindest anfangs dem
gewohnien Arbeitsstil widersprechen, in gewisser
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Weise aber auch die mit kapitalistischer Produktion
verbundenen positiven Erwartungen in klar strukm-
rierte, layloristische Leistungsvorgaben von cben ent-
tauschen. Fraglich ist, ob mit Wegfall der Strukturbe-
dingungen fiir den innovationsblockierenden "Planerfiil-
lungspakt” (Kem/L.and 1991) nun die Arbeiter zur Be-
teiligung an Aufbau und Modemisierung der Betriebe
eher bereit sind und welchen Preis sie dafiir reklamie-

ren.

Andererseits hat es der Betrieb als Ergebnis mehrmali-
ger Selekton mit einer leistungsbereitcn Gruppe von
fiberwiegend jungen Facharbeitern zu tun, die mit einer
kurzen Zusatzausbildung auch eine technisch an-
spruchsvolle Produktion bewiltigen koénnen miiBiten.
Angesichts der katastrophalen Arbeitsmarktlage und
eines groBen Konsumnachholbedarfs diirften sie zudem
bereit sein, auch unter, gemessen an westdeutschen
Standards, ungiinstigen Bedingungen, z.B. im Drei-
schichtsystem, zu arbeiten.

Dem Berriebsrat stellen sich gegenwirtig bei der Be-
wiltigung der anstehenden Beschiftigungsprobleme in
der Ubergangsphase so groBe Probleme, dall dies alle
Uberlegungen und Krifte fiir einen sozialvertréglichen
Modernisierungsproze 1dhmen kdnnte. Von der koope-
rativen Bewiltigung dieser Probleme werden aber zu-
kiinftig zu einem wesentlichen Teil die sozialen Bedin-
gungen fiir die erfolgreiche Impiementation von Pro-

zeBinnovationen abhingen.

Die vom oberen Management vertretenen neuen Orga-
nisationskonzepte begriiBt der Betriebsrat von A vorbe-
haltlos. Er sieht darin, dem Management durchaus &hn-
lich, primér eine Mafinahme zur nachhaltgen Verbesse-
rung der Konkurrenzfihigkeit und damit zur langfristi-
gen Existenzsicherung des Werks, er nimmt weniger die
in einer derart umfassenden Restrukturierung von Pro-
duktionsarbeit liegenden Chancen und Risiken fiir die
Beschiftigten wahr. Die Betriebsrite zeigen bisher noch
kaum Problembewufitsein hinsichtlich der in den neuen
Organisationskonzepten liegenden Gefahren (etwa Lei-
stungsverdichtung, Personalabbaw, Unterlaufen der
Mithestimmungsrechte des Befriebsrats; vgl. Minssen,

Howaldt/Kopp 1991), geschweige denn haben sie Vor-
stellungen von einer méglichen sozialvertriiglichen Ge-
staltung der neuen Arbeitsbedingungen.

So sehen die ostdeutschen Betriebsriite auch kein Pro-
blem darin, der von den westdeutschen Automobilun-
temnehmen geforderten Ausweitung der Betriebszeilen
fiber zwei Schichten und fiinf Werktage hinaus zuzu-
stimmen. Sie stehen damit in Konfliki mit der Arbeits-
zeitpolitik der 1G Metall, die sich in Westdeutschiand
gegen die Versuche zur Einfithrung von Drei-Schichtar-
beit und Wochenendarbeit in Kemnbereichen der Pro-
duktion wehrt. Wird diese Gewerkschafislinie auch im
Westen bereits in einer Reihe von Betrieben unterlau-
fen, so trifft sie in den neuen Bundeskindem auf weit-
gehendes Unverstéindnis. Selbst einsichtige Betriebsriite
konnen sich dem Druck zur Ausweitung der Betriebs-
zeiten von seiten der Geschiftsfiihrung aber auch der
Beschiftigten nicht entziehen. Die daraus erzielbaren
kurzfristigen Vorteile im Kampf um Standortvorteile
und Zusatzeinkommen kénnen sich aber langfristig
durchans gegen die ostdeutschen Beschiiftigten selbst
kehren, wenn n@mlich als Folge eines derartigen Sozial-
duompings ihre Arbeitsbedingungen deutlich unterhalb
des westdeutschen Standards festgeschrieben werden,

In dieser Hinsicht ist gemeinschaftliches Handeln der
betrieblichen Interessenvertretungen in den im Konzern
miteinander verbundenen Ost- und Westbetrieben ange-
zeigt. Um bei den ansiehenden groBen Modernisie-
rungsvorhaben zu verhindern, gegenseitig ausgespielt
zu werden, werden die Betriebsréte in Ost und West zu-
sammen mit der Gewerkschaft lemen miissen, die zwi-
schenbetriebliche Konkurrenz zu  emischirfen und
eigene Vorstellungen iiber eine sozialvertrigliche Form
der Arbeit im Rahmen der lean production zu ent-
wickeln. Nur dann wird es gelingen, solche einver-
nehmlich erarbeiteten sozialen Orientierungsmuster
mdglicherweise auch gegen kurzfristige Beschiftiglen-

interessen durchzusetzen.
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Zwischen Baum und Borke
Zur Unsicherheit der Treuhand, was sie als niichstes sagen sollte

Horst Kern, Charles F. Sabel

Der folgende Text bringt erste Befunde und Interpretationen aus einem Forschungsprojekt iiber die Restrukturierung
der Wirtschaft in den neuen Bundesliindern, das die Autoren am Political Science Department des MIT durchfiihren,
Das Projekt wird vom Harvard Center for European Studies finanziert und kooperiert aufs engste mit dem SOFI-Pro-
Jekt "Reorganisationssirategien ostdeutscher Industriebetriebe - Studie zu industriesoziologischen Problemen der
Transformation von Wirtschaftssystemen”, Der Text basiert auf Gesprédchen, die in den letzten Monaten vor aliem in
der Treuhand, in Treuhand-Unternchmen sowie mit Vertretern von Banken und Parteien gefiihrt worden sind, Er hat
nicht die Qualitdt eines Endresultates, sondern soll eher eine Sammiurng von Ideen sein, die in weiteren Forschungen
genauer verfolgt werden sollen. An diesen Arbeiten wird auch eine Gruppe graduierter MIT-Studenten beteiligt sein.
Der Text war die Basis fiir einen Beitrag zu einem Workshop lber die Treuhand im Center for European Studies der
Harvard University am 16. November 1991, an dem auch Birgit Breuel, die Prdsidentin der Treuhand, teilnahm.

I. Eine irrefithrende Debatte

Etwa ein Jahr nach Beginn ihrer Operationen wird die
Treuhand kritisch durchgemustert und als verbesse-
rungsbedirftig empfunden. Eine verbreitete Einschit-
zung ist die, daB ungefdhr zwei Drittel der Firmen im
Eigentum der Treuhand weit davon entfernt seien, ver-
kaufi werden zu k6nnen und dal, wie es das Deutsche
Institut fiir Wirtschaftsforschung ausdriickte, "die Pri-
vatisierung weit weniger vorangekommen ist, als es ur-
spriinglich erwartet worden war”. Die Treuhand ihrer-
seits erwidert, daB sie mehr als 4.500 Firmen verkauft
hat, 630.000 Arbeitsplitze absichemn konnte und ver-
tragliche Zusagen fiir neue Investitionen in der Grofien-
ordnung von 70 Mrd. erreicht hat. Mittlerweile liegt
freilich die offizielle Arbeitslosenrate in den neuen
Lindern bei 11,5 %, wobei weitere 18,5 % Kurzarbeiter
oder ABM-Beschiftigte nicht mitgerechnet sind. In der
Offentlichkeit wird spekuliert, daB die Rate in einigen
Gebieten 50 % emreichen konnte, sobald neue Entlas-
sungen wirksam werden, staatliche Arbeitsbeschaf-
fungs- und Ausbildungsprogramme auslaufen und die
Teilzeitarrangements in Dauverjobs fir wenige und blane
Briefe fiir den Rest verwandelt werden.

Wir glauben, daB diese Debatte eine sinnvolle Erdrte-
rung der Leistungen und der Minge! der Treuhand eher
behindert denn ftrdert. Zunichst einmal ist es schon
schwer auszumachen, was man in diesem Stadium der
Entwicklung mit den zitierten Zahlen anfangen kann,
Die Treuhand ist stindig dabei, die gigantischen Kom-
binate in kleinere, verkaufsfihige Einheiten zu unter-
gliedern. Deshalb ist das Verhiltnis zwischen den ver-
kauften und den unverkauften Unternehmen zu jedem
Zeitpunkt ein unentwirrbar komplexer Indikator fiir das,
was der Trenhand zu tun bleibt, und fiir die Qualitit der
Vorleistungen, die sie zur Erfiillung ihrer Mission mitt-
lerweile erbracht hat. Ahnlich stellen die Zahl der "gesi-
cherten” Arbeitsplitze und die Hohe der "geschuldeten”
Investitionen Papierzusagen dar, die fiir Anpassungen
nach unten offen sein werden, wenn die deutsche Wirt-
schaft in der Tat durch die Rezession hindurchgehen
sollte, die viele fiir die ndchsten Quartale erwarten. Und
selbst falls die Arbeitslosensiatistik so korrigiert werden
konnte, daB sie das Verhidltmis zwischen denen in stabi-
ler Ganztagsarbeit und dem Umfang des Arbeitskrifie-
potentials zutreffend ausdriickt, kénnte sich das Zah-
lenwerk immer noch als irrefiihrend erweisen, Wenn
z.B. die ostdeutschen Familienstrukturen denn doch
nach dem Muster der westdeutschen umgebildet werden
sollten und dementsprechend der Anteil der erwerbsti-
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tigen Frauen fallen wiirde, dann wiirde manche Fray,
die heute in den neuen Li#ndern noch als arbeitslos regi-
striert ist, aus dem Arbeitskrifiepotential verschwinden.

Doch ein anderer und viel wichtigerer Grund dafiir, daB
die gegenwirlige Debalte in die Irre flihrt, besteht darin,
dafB sic die kritische Diskussion der tatsichlichen Arbeit
der Treuhand zu verstellen geeignet ist. Es ist ja nur ein
kurzer Schritt von der urspriinglichen Erwartung vieler,
daBl die Treuhand-Firmen leicht verkanft werden konn-
ten, hin zu der Schlufifolgerung, daB jede Aktivitdt, die
die Anstalt zur Verbessernng der Verkaufsfihigkeit
ihres Eigentums unternimmt, nichts anderes ausdriicke
als biirokratische Inkompetenz und jene Hybris, die fiir
alle staatlichen Manéver am Markt vorbei gelte. Wenn
jedoch - und davon haben uns unsere bisherigen Unter-
suchungen iiberzeugt - die meisten Unternchmen der
Treuhand weder heute noch morgen verkauft werden
konnen, dann ist es entscheidend, anders anzusetzen:
mit der Frage nimlich, ob die gegenwirtigen Aktionen
der Anstalt gut oder schlecht dazu geeignet sind, die
schnellstmdgliche Privatisierung zu erreichen und wie
sie, wenn sie dies nicht sein sollten, korrigiert werden

konnten.

Dieser Beitrag will ein erster Versuch sein, die Debatte
in diese Richtung zu bewegen. Wir kamen in die Treu-
hand mit der Erwartung, dafi das operative Management
der Anstalt von dem Vorurieil geleitet sein wiirde, daB
die Treuhand-Unternehmen naheznr sofort privatisiert
werden koanien und sollien, Wir erwarteten allerlei bii-
rokratische Verwirrung und eine Uberheblichkeit im
Festhalten an unrealistischen Erwartungen, die im kras-
sen Widerspruch zu dem verworrenen Durcheinander
stiinde, welches in den Ex-DDR-Firmen mittlerweile
eingetreten ist. Wir gingen von der Vermutung aus, dal
Verwirrung und Uberheblichkeit die typischen Ant-
worten auf die Kritiken der Treuhand-Kritiker darstellen
wiirden und daB an dieser Gummiwand deren Anliegen

abpratlten.

Was wir fanden, war anders. Viele operative Manager,
bis in die héchsten Ebenen der Treuhand hinein, haben
sich offenbar ziemlich schnell davon {iberzengen lassen,

daB die Erwartung einer schnellen Privatisierung in
vielen sehr wichtigen Fillen alles andere als realistisch
war. Wir konnten beobachien, da viele damit begonnen
haiten, innovative Formen der Restrukturierung der
Firmen unter ihrer Kontrolle zu entwickeln, und zwar
mit Blick auf eine mdgliche Privatisierung (Teil IT).
Wenn dberhaupt, so genossen sie dabei nur sporadische
Hilfe seitens der Banken sowie der kommunalen und
landesstaatlichen Behérden (Teil L), Wir steliten aller-
dings auch fest, daB exakt aus dem Grunde, daB diese
Innovationen nicht schlicht nach den gingigen Sche-
mata klassifiziert werden konnten - sei es als Privatisie-
rung mittels des Marktes oder Restrukturierung mittels
eines Planes - , selbst diejenigen, die am meisten von
ihrer Notwendigkeit iiberzeugt erschienen, iiber sie
nicht in gréBeren Zusammenhingen sprechen wollten
oder konnten. Diese Zuriickhaltung, die sogar in den
eigenen Kreisen besteht, macht es der Treuhand, fanden
wir, nicht nur schwer, auf ihre Kritiker zn antworten,
sondern behindert vor allem auch Bemiihungen, in Po-
littk und Gesellschaft Verbiindete zu finden, deren Mit-
wirkung notwendig wire, damit diese Innovationen
wirklich Friichte tragen k&nnen (Teil IV). Wir hegen
den Verdacht, daB das schnell wechselnde politische
Klima in Deutschland die Treuhand dazu zwingen
diirfte, sich selbst zu erkliren. Sollte sie dabei keine
Sprache finden, die ihr Handeln verstiindlich zu machen
erlaubt, wird ihr, wie wir finden, nicht so schlechter
Siart letztlich schlecht enden (Teil V). Nicht die gering-
stc unserer Absichten besteht deshalb darin, die Ver-
schwiegenheit und das Nichtwissen aufzubrechen, von
denen viele der Aktionen der Treuhand umgeben sind.
Nur &ffentliche Debatte kann die Biindnisse schaffen,
die die positiven dieser Initiativen verdienen und hend-
tigen, um wirklich Erfolg zu haben; nur 6ffentliche De-
batte kann die Mingel enthiillen, die manche Aktiviti-
ten auch aufweisen, und den Weg dafiir freimachen, dal
diejenigen, die sich mit der Losung der ungeldsten Pro-
bleme herumschlagen, aus Fehlem lernen (Teil VI).
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II. Sanieren oder Privatisieren? Sanieren und
Privatisieren

Dafi die Arbeit der Treuhand so hdufig am Tempo der
Privatisierung gemessen wird, ist micht zuletzt eine
Folge dessen, daBl ihre westdeutschen Prisidenten zu
einer Bewertung nach diesem MaBstab eingeladen
haben. Fiir Detlev K. Rohwedder und, nach dessen Er-
mordung, fiir Birgit Breuel war die Treuhand haupi-
sichlich als ein Vermittler geschaffen worden, der auf
schneilstméiglichem Wege den Verkauf des Staats-
eigentums bewerkstelligen sollte, wenn auch alle beide
eingerdumt haben, daB die Sanierung wenigstens eine
subsidiire Rolle im Verfolg dieses Zicles spielen
konnte. Rohwedder z.B. sprach von der Notwendigkeit,
daB die Treuhand in schwierigen Fillen "ansanieren”
miisse, Breuel kam in ihr Amt mit der Erklirung, daB
"Indusiriepolitik ... nicht unsere Sache” ist; mittlerweile
hat sie aber gesagt, daB sie sich selbst zwischen dem
Baum des Privatisierungsauftrages und der Borke des
strukturpolifischen Sanierungserfordemisses sehe.

Geht man von dieser Grundorientierung der obersten
Anstaltsspitze aus, so ist es umso mehr bemerkenswert,
daB nicht einer der hochrangigen operativen Manager,
mit denen wir gesprochen haben, seine Aufgabe als das
Ausbalancieren zwischen diesen beiden Verpflichmn-
gen beschrieben hat. Alle wiesen den Gedanken von
sich, die Treuhand in eine Dauer-Staatsholding, die sich
mit der langfristigen Konservierung wetthewerbsun-
fahiger Firmen herumschlagen wiirde, zu verwandeln.
Alle wollten die Firmen in ihrem Verantwortungsbe-
reich so schnell wie moglich verkaufen. Aber keiner
dachte, dafl die grofle Masse der noch unverkauften
Firmen vor einer Periode der Restrukturierung, die ver-
mutlich zwei oder drei Jahre in Anspruch nehmen
wiirde, an den Markt gebracht werden kénnte. Alle gin-
gen auch davon aus, daB ihr Verstindnis der Situation
mit dem Auftrag der Treehand in Einklang stiinde.

Unsere Gespriachspariner waren davon iiberzeugt, dafl
es so viele und so zwingende Griinde fiir diese Ein-
schitzung gibe, daBl die Frage nach dem Warum ihrer
Einschitzung fast schon ein Zeichen der Unfihigkeit

sci, die Gegebenheiten der Situation zu verstehen. Wenn
wir die Warum-Frage trotzdem stellten, kam als allge-
meine und hdufigste Antwort, da3 die Ruinen der Plan-
wirtschaft substantiell umgebaut werden miilten, damit
dkonomische Einheilen heranskimen, in denen man
iiberhaupt so etwas wie verkiufliche Firmen erkennen
kénne. Die "Unternehmen” in der ehemaligen DDR wie
in allen anderen Plantkonomien sowjetischen Typs ope-
rierten in einer Sitnation des permanenten Nachfrage-
iberhangs und chronischer Versorgungs-Engpéisse. Die
Versorgung mit Arbeitskriften, Rohstoffen, Zwischen-
produkten, Zulicferungen und Kapital war immer pre-
kiar, weil entweder die Planziele in sich unstimmig
waren oder weil sich die Zolieferer mit eigenen un-
iberwindlichen Schwierigkeiten herumschlugen. Des-
halb bestand die Strategie darin, den Endverbraucher zu
vergessen und - eine Hand wischt die andere - feine
halblegale Tauschnetze anfrubauen, die Versorgungs-
unterbrechungen auffingen. Genau in dem Moment, in
dem westliche Unternehmen, orientiert an dem erfolg-
reichen japanischen Beispiel, damit beginnen, Polster in
Ligern and in der Logistik zu eliminieren, um schneller
auf Nachfragewechsel reagieren zu konnen, hat die
Treuhand das Wrack eines Systems geerbt, das auf den
Zweck getrimmt gewesen war, das genaue Gegenteil zu
tun. Kommt zu allem noch die Vorgabe mdéglichst hoher
vertikaler integration, die durch die Autarkiepolitik der
DDR im Energie- und Technologiebereich gesetzt war,
sowie die chronische Unterinvestition in den Schliissel-
sektoren, die ebenfalls in dem Streben nach &konomi-
scher Unabhéngigkeit angelegt war, dann hat man
schnell als Resultat jenes gewaltige, hinfillige Monu-
ment einer Industrie, dessen Teile heute nun sorgfiltig
sortiert und studiert werden miissen, bevor man sieht,
welche von ihnen fiir neue Konstruktionen brauchbar
sind, Eine kurze Skizze der Aktivigiten der Treuhand in
drei industriellen Sektoren soll erhellen, was diese Sicht
der Situation in praxi bedeutet.

Der erste Sektor ist die Werkzeugmaschinenindustrie,
Erbe einer Vorkriegstradition in Qualitiitsarbeit, die we-
gen ihrer fortbesiehenden Reputation als Perle der ost-
deutschen Industrie angesehen wird. Selbst in diesem
extrem giinstigen Fall konnte jedoch bisher nur ein
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Drittel der Treuhand-Firmen verkauft werden. Der
weltweite Riickgang der Nachfrage veranlaBt potentielle
Kiufer, zweimal nachzudenken, bevor sie Angebote
machen. Die Treuhand-Manager wollen die Gelegenheit
beim Schopfe packen und die Flaute dazu nutzen, durch
eine Politlkk der "unternehmenspolitischen Aufberei-
tung" die Uberlebenschancen des Teils ihrer Firmen zu
verbessern, der nach ihrer Auffassung Erfolg haben
konnte (etwa die Halfte der verbliebenen Firmen). Uber
nahelicgende MaBnahmen wie den Einsatz guter Mana-
ger in strategischen Positionen, die Bereinigung der
Firmen-Finanzen und dhnliches enthdlt diese Politik
eine komplexe Umbildung der Aktivposten der Firmen,
Z B. werden vier Einheiten, jede mit einer starken Posi-
tion in einer Marktnische bei jeweils unterschiedlicher
Spezialisierung, die bisher zu verschiedenen Firmen ge-
héiren, zu etner einzigen Einheit veretnigt. Diese Opera-
tion impliziert den Austausch von Liegenschaften. Die-
ses vertrackte Projekt wiirde vermutlich jedes westliche
mittelgrofe  Maschinenbau-Unternchmen  iiberfordert
haben, selbst wenn der unwahrscheinliche Fall gegeben
wire, daB es alles Sachwissen hitle zusammeniragen
konnen, welches man fiir eine derartige Rekonfiguration

braucht.

Der zweite Sektor ist der Schwermaschinenbau, wozu
ua. Bergwerks-, Energiegewinnungs-, Chemie- und
GroBbauanlagen gehéren. Auch hier bestand das allge-
meine Problem in der Notwendigkeit eines "Entfaserns”
der Kombinate, um auf dieser Basis Einheiten zu schaf-
fen, die sich darauf spezialisieren, ein bestindig wech-
selndes Sortiment eng verwandier Produkie zu erzeu-
gen, die den Bediirfnissen potentieller Kiufer geniigen.
Die Schwierigkeiten sind hier gréer als im Fall der
Werkzeugmaschinenindustrie. Auch im letzteren Fall
war ein Teil der Industrie in der DDR auf die Produk-
tion von Standardmaschinen spezialisiert, insbesondere
fiir den Export in die Sowjetunion, und es ist exakt die-
ser Tetl der Branche, der jetzt unter dem starken Wett-
bewerb japanischer Produzenten leidet. Im Unterschied
zum Werkzeugmaschinenbau in Ostdeutschland, der
wie gesagt auch wichtige Marktnischen besetzt, hat der
ostdeutsche  Schwermaschinenbau in viel stirkerem
MaBe jenen Typus von Maschinen hergestellt, die, nach

dem MaBstab der Industrie, als Standard gelten und die
mittlerweile in zunehmendem MaBe von Produzenten in
den Schwellenlindern zu extrem niedrigen Preisen an-
geboten werden. Gerade weil es diese besonderen
Schwierigkeiten gibt, sind die Treuhandmanager darauf
aus, ihre Firmen in einem Akt der "Positionierung” so
zu schneiden, daB diese letztendlich befdhigt werden,
sich selbst Marktnischen zu schaffen, in denen sie sich
dann vor Preiswettbewerb schiitzen kinnen. "Sich fiir
eine erfolgreiche Privatisierung positionieren” bedeutet,
wurde uns gesagt, auf den sofortigen Verkauf eines
Stiicks eines bisher noch unvollstindigen, letzdich dann
aber robusteren Komplexes zu verzichten - und wenn
das der Fall ist, dann kiime eine sofortiger Verkauf nicht
in Betracht.

Der dritte Sektor ist die Chemische Industrie - die Ver-
kérperung einer Plandkonomie, die sich gegen die Na-
tur, gegen die Menschen und am SchluBl auch gegen
sich seibst wendete. Technisch bedingte Aufteilungs-
Schranken und die Notwendigkeit einer Koppelproduk-
tion von Energie, Einsatzmaterialien und Grundchemi-
kalien bot immer schon ein Motiv fiir die Schaffung rie-
siger, geographisch konzentrierter Werke. Stellt man
zusétzlich in Rechnung, daB durch politischen Zwang
alle 0Okologischen Bedenken weggewischt werden
konnten, so ist man schnell bei einem Gebilde, welches
niemand im Travm zu kaufen bereit wiire, selbst wenn
es keine weltweite Uberkapazitit fiir viele chemische
Produkte gibe: die vier chemischen Konzeme, die die
Region Halle dominieren (Bitterfeld, Wolfen, Leuna
und Buna) und in denen 1990 74.000 Personen beschaf-
tigt waren,

Voar die Wahl gestellt, gar nichts zu tun und die Deindu-
sirialisierung dieser Region zu riskieren oder aber groBie
Offentliche Mittei fiir die Entsorgung und Restrukturie-
rung bereitzustellen, hat sich die Bundesregierung fiir
das letztere entschieden. Treuhandmanager, die mit Be-
ratern von McKinsey und Arthur D, Little und Vertre-
tern der Arbeimehmer, des Landes und der Kommunen
zusammenarbeiteten, erstellten einen Plan fiir jeden der
Standorte, der festlegt, weiche Einrichtungen moderni-
siert werden sollen, zu welchen Kosten und wann, Wo,
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wie im Fall von Bitlerfeld, nicht vicles als rettbar einge-
schitzt wird, besteht die Stategie darin, das Gebiet zu
entsorgen, die Infrastruktur zu verbessern und es dann
in der Form eines "Chemie-Industricparks” als attrakt-
ven Standort solchen Firmen anzubieten, die eine neue
Fertigung in Zeniraleuropa aufziehen mdchien. Bis
1995 wird die Treuhand ca. 9 Mrd. DM fiir diese Re-
gion aufgewendet haben, und Land und Kommunen
haben sich des weiteren verpflichiet, so gut sie kinnen
mit zusitzlichen Subventionen auszuhelfen und anste-
hende Entscheidungen so schnell wie mglich zuo tref-
fen. Die Strategiedokumente sind so detailliert, daB alle
Beteiligten den Fortschritt tiberwachen kénnen. Ein Re-
sultat all dieser Bemiihungen soll darin bestehen, die er-
folgreiche Sanicrung groBer Teile der Industrie plausi-
bel genug zu machen, so daf ein privates Konsortium,
welches, ermutigt durch die Treuhand, sich mittlerweile
gebildet hat, emsthaft in Erwigung zieht, einen sub-
stantiellen Teil des Eigentums schon zu tibernehmen,
bevor dessen Verwandlung schon richtig gegriffen hat
Wenn alles gut geht, konnten 30.000 Arbeitsplitze ge-
retiet werden, rund 40 % der Gesamtbeschiiftigung vor
der Wiedervereinigung.

Bisher haben wir die Aktionen der Treuhand ihrem ope-
rativen Management oder noch allgemeiner den Treu-
hand-Managern zugeschrieben. Wie das Chemiebeispiel
zeigt, wird ein erheblicher Teil dessen, was die Treu-
hand managt, von anderen in deren Auftrag gemanagt.
So spielen externe Berater e¢ine Schliisseirolle bei der
"Positionierung” oder "aktiven Aufbereitung” der Fir-
men. Genauso wichtig ist, daB Investmentbanken - z.B.
Goldman und Sachs - einen unverzichtbaren Part bei
den Bemiihungen ibernommen haben, potentielle
Mirkte fir die Firmen zu erschlieBen, die die Anstalt
aufzuziehen sich bemiiht. Stetlt man den enormen Um-
fang der Aufgabe der Treuhand und die Geschwindig-
keit, in der sie erledigt werden soll, in Rechnung, so ist
der Rickgriff auf exierne Spezialisien nahezu zwangs-
ldufig. Das bedeuiet nmicht notwendigerweise, daB die
Treuhand direkt andere - Untemehmen, Kommunen,
Lianderregierungen, Arbeitnehmervertretungen - dazu
anhilt, komplexe Vereinbarungen zu treffen. Vielmehr
sind viele threr Energien darauf gerichtet, AuBenste-

hende dazu zu bringen, diese Art von Initiative selbst zu
leisten.

Auch bei genaverem Hinsehen gelingt es kaum, einen
stabilen, in sich ruhenden Kern des Treuhandmanage-
ments zu identifizieren. Die meisten der aktiven Mana-
ger der Anstalt fallen in eine der folgenden drei Katego-

nen:

- #lere Spitzenkrifte aus grofen Unternchmen, fiir
die die herausfordernden Jahre bei der Treuhand
eine willkommene Aliernative zum ruhigen Uber-
gang in den Ruhestand darstellen;

- jingere ambitionierte Leihmanager aus derselben
Art von Untemehmen, die von ihren Firmen einem
Hirtetest in Krissnmangement ausgesetzt werden
und die bei Bewidhrung mit einem schnellen Auf-
steg in den entsendenden Untermmehmen rechnen

kénnen;

- ferner Manager, die sich auf keinem spezifischen
Karrierepfad befinden, die aber {ber substanticlle
Erfahrungen in der Losung komplexer Probleme
verfiigen, offenbar oft basierend auf vorherigen Ti-
tigkeiten im Ausland, und fiir die die Treuhand-Jobs
vor allern wegen ihrer Einzigartigkeit attraktiv sind.

Alle Anstellungsvertrige laufen ausdriicklich oder im-
plizit auf einen Zeifraum von mehreren Jahren: die dlte-
ren Manager werden dann automatisch in Pension
gehen, die Leihmanager werden in ihre Mutierunter-
nehmen zuriickgerufen werden, und die allgemeinen
Problemlaser werden sich nach neuen Titigkeiten um-
sehen miissen, wenn ihre bisherige Position durch Pri-
vatisierung oder Sullegung tiberfliissig geworden ist.
(Um Mitgliedern der letzteren Gruppe, wenn sie es denn
wollen, eine etwas lingere Perspektive offerieren zu
konnen, diskutiert man im Moment tiber die Bildung
eines “"Management-Pools”, dessen Mitglieder von
einem Problemldser-Job auf den ndchsten wechseln
konnten.) Keine der drei Gruppen ist geeignet, ein
Korps von "Treuhand-Managem™ zu bhilden, das seine
Berufung speziell darin sieht, die Anstalt aufzubauen;
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das gilt auch fiir die dritte Gruppe, denn diese sieht sich
mehr der Ausfilhrung eines bestimmten Typs von Akti-
vigit verpflichiet, denn einer spezifischen Institution.
Dies bedeutet freilich nicht, daf die Schlisselmanager
keinen Sinn fiir einen gemeinsamen Zweck héitten. Un-
sere Gesprichspariner jedenfalls hatten ihn, und zwar in
einem AusmaB, das uns angesichis der Presseberichte
iiber dunkle Geschiifte und Korruption unter Beteili-
gung von Treuhand-Managern erstaunt hat. Die Presse-
berichte werden im groBen und ganzen richtig sein, aber
sie beziechen sich vielleicht eher auf Hazardeure und
Geschiftemacher, die die Anstalt in ithren turbalenten
frithen Tagen nicht rechtzeitig identifizieren konnte.

Der entscheidende Punkt ist hier nun der, dafl die Tren-
hand-Manager wegen ihrer Herkunft und ihrer Erwar-
tungen keine strenge Grenze zwischen der Treuhand
selbst und extermen Institutionen sehen. Es ist gerade
dieses Fehlen von Schranken, welches ihnen erlaubt,
agil zo sein in der Konstruktion verschiedener Netz-
werke, die dann ihrerseits die konkrete Arbeit der Sanie-
rung und Privatisierung der Firmen erledigen. Letztend-
lich ist es in der Tat schwer zu sagen, dafl etwas inner-
halb der Anstalt erledigt werden sollte, statt es Auflen-
stehenden anzuvertrauen, wenn "das Haus” selbst eine
Institution mit flieBenden Grenzen ist und die Im-Haus-
Manager allerlei Affinitdten zu und vielleicht sogar per-
sonliche Verbindungen mit AuBenstehenden haben. Im
Fortgang der Dinge diirften die internen Strukturen der
Treuhand selbst durch die Erfahrungen mit den Netz-
werken geformt werden, die die Anstalt aufbaut. Des-
halb werden die Operationen der Treuhand letztendlich
ebenso sehr Resulitat wie auch Ursache der Netz-
werkaktivitiiten sein, die sie angeregt hat.

MII. Das Fehlen von Partnern: Die Rolle der
Banken, der Kommunen und der Lander-
Regierungen

Ein Grund dafiir, da8 die Treuhand die zentrale Position
im RekronstruktionsprozeB einnimmt, liegt darin, daB
andere Akteuere wie z.B. die GroBbanken, die Kommu-
nen und die Linderregierungen, von denen man erwar-

ten kénnte, daB sie sich die Verantwortung mit der An-
stalt teilen, bisher eher unfdhig oder unwillig gewesen
sind, dies tatsdchlich zu tn. Die Zuriickhaltung der
Kommunen und der Linderregierungen ist vermutlich
eine zeitweilige und eine sich selbst korrigierende in
dem Sinn, daB die Politiker auf beiden Ebenen an sich
starke Motive haben, einen aktiveren Part in der Rekon-
struktion zu bemehmen. Die Verweigerung der Ban-
ken erscheint uns demgegeniiber grundsitzlicherer Na-
tur zu sein. Sie beruht offenbar auf einer Kombination
von Uberzeugungen iiber die begrenzte Rolle, die die
Banken unabhiingig von der Situation in den neuen
Lindern in der Okonomie einnehmen sollten cinerseits
und fehlenden Anreizen, bei der Reorganisation mit
ihrem eigenen Kapital ins Risiko zu gehen andererseits.
Letzteres resultiert aus den Besonderheiten der Situa-
tion. Wenn die Kredithanken in der Tat immobil sein
sollten und sich weigem, substanticlie Kapitalanteile an
den neuen Firmen zu ibemehmen, dann diirfte die Re-
organisation nicht nur verzégent werden; die Wieder-
vereinigung wire dann auch ein Fall, der radikal im
Widerspruch zu dem stiinde, was man lange Zeit, zu-
recht oder zi unrecht, als eine spezifische Stirke der
deutschen Okonomie angeschen hat: zum Finanzkapita-
lismus und der Wichterolle der Banken in den Unter-
nehmen via langfristiger Kredite und Kapitalbeteiligun-

gen.

Die Kommunen und die Linderregierungen tn nicht
mehr als sie tatsichlich tun, weil sie es nicht kdnnen.
Solange die ostdentsche Okonomie in der Tat in der
Nehmerposition ist, leiden die Kommunen unier man-
gelndem Steueraufkommen. Die Gewerbeflichen, die
die Kommunen nutzen kénnten, um neue Investoren
dazu anzureizen, sind vielfach entweder noch im
Eigentum der Treuhand oder mit Streitigkeiten iber
Eigentumstitel belastet. Davon abgesehen, haben die
ostdeutschen Beamten und Politiker in den Kommunen
die Hinde voll zu tun, um das notwendige Minimum
des westdeutschen Kommunal- und Verwaltungsrechis
und der westlichen Verwaltungspraxis zu lernen. Wenn
es jedoch zu dkonomischem Wachstum kommen sollte,
danp wird sich die Situation schnell verindemn, Sind erst
einmal cinige der Grundstiicksprobleme geregelt, dann
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kénnen mehr Mittel verfiighar gemacht werden, um an-
dere Probleme zu I&sen und um jene Art von Infra-
struktur einzurichten, die weitere Investitionen anzieht.
Mitwirkung an solchen Vorgingen wire dann auch der
beste Schnelikurs im Erlernen der westdeutschen Prak-
tiken. Dic Kommunalvertreter, mit denen wir gespro-
chen haben, scheinen das zu wissen, sie wollen den FuB
in die Tiir bekommen und wiirden gern mehr tun.

Die Situation auf der Ebene der Linder ist dhnlich. Die
regionalen Verwaltungen in der DDR hatten keine
Kompetenzen, die auch nur im entferntesten denen der
Linder in der alten Bundesrepublik vergleichbar gewe-
sen wiren. Die Landesbeamten und -politiker in Ost-
deutschiand miissen deshalb, sofern sie aus dem Osten
kommen, eine komplizierte Variante demokratischer
Politik in Kurzzeit lernen. Partnerschaflen zwischen
alten und neuen Lindern helfen, freilich nur um den
Preis einer gewissen Bevormundung und des Tranfers
administrativer Praktiken aug einer spezifischen histori-
schen Konstellation auf eine davon abweichende
andere. Langfristig kénnten freilich auch hier selbstkor-
rektive Mechanismen wirksam werden.

Die Banken sind wegen ihrer Uberzeugungen und Inter-
essen eine andere Geschichte. Soweit wir sehen, wollen
sie im groflen und ganzen bei dem bleiben, was sie bis-
her getan haben. Nehmen wir als erstes ihre Uberzeu-
gungen. Verireter der GroBbanken, mit denen wir spra-
chen, finden es einigermaBen kurios, daB alle Welt die
Idee des deutschen Finanzkapitalismus wirklich emst
nimmt. Hochrangige Vertreter der Deutschen Bank zum
Beispiel sagten uns, daB sie selbst nicht davon ausge-
hen, dafi ihre Institution genug Expertise zur Steuerung
groBer Unternehmenskomplexe besitzt, wobei sich
letziere ohnehin eher iber Kapitalnicklagen denn iiber
langfristige Bankkredite finanzierten. Entsprechend
liege die Zukunft der Bank im kundennahen Einzelge-
schift sowie in der Vermittlung von Krediten und in Be-
rarungstitigkeiten fiir klein- und mittelgrofe Firmen
und in der Abwicklung komplizierter Transaktionen auf
internationalen Mirkien sowohl fiir solche Firmen wie

auch fiir groBe Konzeme,

Die Strategie der Banken fiir die neuen Bundesliinder
folgt direkt aus diesem Ansatz. Banken, die sich in der
Steverung der westdeutschen Firmen nur begrenzt etwas
zutrauen, sind nicht darauf versessen, Eigenkapital an
den in Rekonstruktion befindlichen ostdeutschen Fir-
men zu {ibernehmen, und bis jetzt haben sie dies auch
kaum getan. Stattdessen haben sie ihre Bemiihungen
daranf konzeniriert, ihre Zweigstellennetze aufzobauen,
Kredite im Fall kleinerer Firmengriindungen zu geben
(z.B. im Bau- und Dienstleistungsbereich)} und ein offe-
nes Ange fiir lukrative Grundstiicks-Transaktionen zu
haben. Wichtig ist auch ihre Bereitschaft, bei der Finan-
zierung der Infrastruktur-Investitionen der dffentlichen
Hand mitzuwirken.

Betrachten wir nun die konkreten Interessen der Banken
im Osten. So lange die Treuhand-Firmen dahinsiechen,
werden ihre aktuellen Defizite und die Zinsen auf ihre
"Schulden"! durch Liquiditdtskredite finanziert, die von
der Trevhand und damit letztlich vom Siaat verbiirgt
sind. Die Deutsche Bank und die Dresdner Bank halten
rund 8C % dieses Geschiftes, welches ein Volumen von
itber 25 Mrd. DM hat. Bis vor kurzem waren die Ban-
ken imstande, Zinsen fiir diese Ausleihen zu erhalten,
die deutlich iiber dem Durchschnitt banksysteminterner
Ausleihen lagen, und zwar einfach aufgrund des wenig
plausiblen Arguments, daf8 das finanzielle Chaos in den
ostdeutschen Fumen besondere buchhalterische MaB-

1 Wir setzen "Schulden” hier in Anfiihnmgsstriche, weil unklar ist,
in welchem Sirm die Alt-Verpflichtungen der Treuhandfinmen mit
einem kapitalistischen Verstindnis von Schulden in Einklang ste-
hen. In der Plan6konomie wurden die Kombinate/Werke ange-
wiesen, Investinonen zu machen; die Staatsbank stellie entspre-
chende Minel zur Verfiigung; etwaige Profite wurden an den
Siaat abgefiihrt. Die Konten der Kombinate waren niemals in dem
in Westen diblichen Sinne ausgeglichen. Als die Kombinate bzw.
die Nachfolger an die Treuhand iibergeben wurden, hitte man ihre
Schulden gegeniiber dem Staat schlicht aus ihren Biichern stirei-
chen kénnen. Die Verpflichiungen wiren dann allerdings en bloc
auf den Bundeshandhalt ibertragen worden, wodurch ein politisch
storender Zuwachs der Staatsverschuldung entstanden wire. Kor-
rigierend hite man die Schulden zwischen den nunmehrigen
Trevhand-Firmen gegeneinander verrechnen und dic reduzgiere
Bilanz, die durch diese Bereinigurg entstanden wire, auf das De-
fizil im Bundeshaushalt aufschlagen konnen. Aus Grilnden, die
uns keiner unserer Gesprdchspanner, einschlieBlich kompetenter
Experten flir Finanzierungsfragen in der Treuhand, erkliren
konnte, sind die “mntemen” Schulden der Planwirtschaft niemals
bereinigt worden, so daf sie zu der Gesamtsumme rechnen, die
direkt oder mdirek: (iiber die Treuhand) durch die Bundesregie-
rung finanziert werden muB. Die Banken hatzen, soweit wir sehen,
keinen Anteil am Zustandekommen dieses Schlamassels, wenn sie
natiirlich auch als Glaubiger der ffentlichen Schulden von thm
profitieren.
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nahmen erfordere, mit denen man den Gléubigem einen
zusdtzlichen Dienst erweise. Auf diesem Wege kénnen
die GroBbanken risikofrei riesige Gewinne machen, so-
lange die ostdeutschen Fimen in ihrer Ligquiditits-
klemme bleiben, Wir gehen davon aus, daB die Banken
auch dann zu ihren Uberzeugungen gestanden hitten,
wenn dieser besondere Anreiz, sich aus dem Restrukm-
rierungs-Geschiift in den neuen Liandern herauszuhallen,
nicht zustande gekommen wire. Aber sic scheinen es
auch nicht gerade zu bedauern, daBl Vorteil und Prinzip
50 schén zusammenpaBten.

Ohne Zweifel bestchen aber Zeichen des Wandels. Die
Situation ist schlicht zu gut, um auf Dauer fiir die Ban-
ken wahr sein zu kénnen. Wie wir gleich genauer zei-
gen werden, geraten die Banken unter zunehmenden
Druck, mit ihrem eigenen Kapital ins Risiko zu gehen.
Doch ist die Antwort im Moment noch eine durchweg
defensive, So hat die Deutsche Bank einen Fonds aus
Bankgeldern gebildet, der aber - gemessen am Gesamt-
volumen der ostdeutschen Rekonstruktion - sehr klein
ist und fiirs erste wohl eher die 6ffentliche Meinung be-
sanfrigen soll - und vielleicht auch jene Minderheit des
Bankenmanagements selbst, die die Auffassung vertritt,
daB es ein gutes Geschift und eine gute Politik wire,
mehr als bisher zu mn. Auch gibt s einige Sorge dar-
iiber, daB amerikanische Investmentbanken sich an
Knotenpunkten der deutschen Okonomie einnisten
konnten, aus denen sie dann nicht mehr so leicht hin-
anszudringen wiren. Doch der Hauptakzent liegt immer
noch auf Abwehrargumenten gegeniiber der Forderung
nach stirkerer Mitwirkung, die im politischen Raum
immer deutlicher angemeldet wird - und dies bedeutet,
daB die Treuhand, solange dramatische Schritte der
Ausiibung politischer Autoritét unterbleiben, in einer
wichtigen Frage weiter auf sich selbst gestellt isl.

IV. Die irrefithrende Rede von Mirkten und
Kartellen

Wenn unser Verstindnis dessen, was die Treuhand tat,
einigermaBen mit der Realitit iibereinstimmt: warum
sind dann ihre Advokaten so sprachlos bei ihrer Vertei-

digung? Warum sagt die Treuhand selbst nicht deut-
licher, daB die Anstalt mittlerweile ganz gut das tut, was
zu tun sie geschaffen wurde, statt - in einer paradoxen
Wendung ihrer Position als Konkursverwalter der ge-
scheiterten Planwirischaft - daran festzuhalten, daB das
Vermarktungsprojekt "plangemiB” vorangeht? Um die
eigenartige Gffentliche Reaktion der Treuhand und das
praktische Fehlen einer intemen Diskussion der Pro-
bleme besser einordnen zu konnen, ist ¢s zweckmiBig,
sich die zwei partiell widersprechenden und partiell er-
ganzenden begrifflichen Konzepte in Erinnerung zu ru-
fen, die von Anfang an in ihre Strategie eingeflossen
sind: das Konzept der Reorganisation durch Weitbe-
werb und Markt, das die &ffentliche Diskussion be-
herrscht, einerseits und das Sffentlich weniger prisente
Konzept der Reorganisation durch machtvolle Unter-
nehmensgruppen andererseits, iiber das in Wirtschafts-
kreisen und, mit anderem Akzent, auch im politischen
Bereich viel gesprochen wird. Es ist das simultane
Scheitern beider Sprechweisen iiber die Gkonomische
Reorganisation, welches, so scheint uns, die relevanten
Politiker, Wirtschaftsfithrer und die hochsten Ebenen
der Treuhand selbst geradezu sprachlos macht- und
welches ironischerweise gerade dadurch, wie wir sehen
werden, eine gewisse Anfilligkeit fir KrisenmaPBnah-
men erzeugt, die die Restaurierung der Glaubwiirdigkeit
der diskreditierten Ideen unter der MaBgabe verspre-
chen, daB diese radikaler als zuvor praktiziert werden.

Die Anzichungskraft des Konzepis einer Reorganisation
durch Einfiihrung von Wetthbewerb und Markt war und
bleibt grofi. Nach einer Durchmusterung der offerierten
Firmen wiirden - so verspricht das Konzept - interes-
sierte Privatpersonen oder Gesellschaften Gebote fiir
das Eigentum aussprechen, welches sie erwerben
mochten ("Auktionsmarkt-Privatisierung”). Konkurrie-
rende Gebote wiirden zu einem fairen Preis zum Wohl
des offentlichen Eigentums fithren und dieses unter eine
héchsteffizienie Leitung bringen. Die Privatisierung
wiirde zugleich die Leichenstarre des abgestorbenen
kommunistischen Staats beseitigen und die gelihmte
administrative Elite reaktivieren, indem neue, agile
Okonomische Einheiten entstiinden und die Individuen
und Kollektive den letzten Rest der paralysierenden
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Illusion abstreiften, daf ihr Schicksal von irgendetwas
anderem abhingen k&nnte als von ihren eigenen Initia-
tiven und Fihigkeiten. Die prononcieriesten Vertreter
dieser Strategie als bevorzugtem Mittel zum Wideraof-
bau der Winschaft in den neuen Lindem erwarten
offenbar langfristig sogar, daBl die maobilisierende Wir-
kung der Schaffung vieler neuer Firmen im Osten zu
einer Dynamisierung verkrusteter groBBer Firmengrup-
pen im Westen fithren kénnte. In diesem Sinn wird "Pni-
vatisterung” als Teil eines breiteren Versuchs gesehen,
Firmen mittlerer und kleinerer GroBenordnung zu stir-

ken.

Die Verfechter der GroBgruppen-Perspektive in bezug
auf die Restrukturierung verstehen sich selbst nicht als
Anti-Markt-Krifte. Im Unterschied zu den "Free-mar-
ket"-Privatisierern zweifeln sie nur daran, daB man Fir-
men ohne konkrete Bezugnahme auf Industrien oder
Sektoren aufbauen kann. Aus threr Sicht werden Mirkte
durch Wirtschaftsverbénde, Standardisierungs-Vereini-
gungen, Abstimmungen mit Behdrden und, vor allem,
durch die Aktivititen der groBen okonomischen Grup-
pen - meist privater, manchmal aber auch &ffentlicher
Natur - strukturiert, und mit den letzigenannten sind
denn auch die GroBgruppen-Verfechter meist selbst
assoziiert. Um eine operative Einheit oder Firma zu
kreferen, miisse man dementsprechend genau checken,
wie die neue Einheit zu den schon bestchenden passen
wiirde, und diese Herausgehensweise wiirde letztlich zu
einer Verdnderung der Konzeption filr alle fiihren. Im
einfachsten (und fragwiirdigsien) Fall fuhn dieser An-
satz zu nichts anderem als der Idee, daB die neue Einheit
einen Anteil an dem neuen Mark! entsprechend einer
Ausweitung jener Regeln bekommen solle, nach denen
die vorhandenen Firmen schon den Kuchen untereinan-
der aufteilen - und falls es keinen Raum fiir Neuzugiinge
geben sollte, wird nach der "Privatisierung” einfach

stillgelegt.

Obwohl es cine ganze Zahl von Fillen der Demontage
privatisierter ostdeutscher Firmen mit dem Ziel der Sta-
bilisierung der neuen westlichen "Mutterunternehmen”
gibt, liegt der Fall selten so einfach. Oft enthiilit der
Versuch, sich die Rolle vieler potentiell neuer dkonomi-

scher Einheiten in einem Kontext vorzustellen, der sei-
nerseits dem Wandel unterliegt, ausbeutbare Maglich-
keiten fiir eine Reorganisation, dic bei einer Betrach-
tungsweise verhiillt geblieben wiren, die sich darauf be-
schrinkt zu priifen, ob ein einzelnes Stiick aus den zer-
brochenen Okonomischen Strukturen exakt auf cine
offene Stelle in einer robusteren Struktur paBt. Demge-
miB tendieren groBe Firmen oder Untemehmensgrup-
pen dazu, bestehende Aktivititen in Verbindung mit
dem Erwerb neuer neu zusammenzubinden und umzu-
orientieren; zudem priifen sie kontinuierlich, weiche
Dienste die Unternehmenszentrale als Infrastrukturlei-
stung fiir alle Einheiten zur Verfiigung stellen solite und
welche sie itber Netzwerke von Externen beziehen
konnte. In der sozialdemokratischen Variante dieser
Perspektive kdnnen auch die Regierungen eine wichtige
Rolle in diesem ProzeB spielen, indem sie - als "strukty-
relle” Hilfe - Kapital, Subventionen oder auch Aus- und
Weiterbildungsprogramme bereithaiten.

Aus der Perspektive dieses Konzepts stellt die Privati-
sierung eine radikale Ausweitung einer bestimmten Art
von "marktwirtschaftlicher Planung"” dar. Dieselben um-
fassenden Kompetenzen, die Firmen auszuiiben gelemt
haben, um eigene biirpkratische Fehlliufe zu korrigie-
ren, sollen nun auf das viel verwirrendere biirokratische
Knauel der Planwirtschaft tibertragen werden. Um dies
in Ostdeutschland tun zu konnen, wiére es natiirlich er-
forderhich, die Reorganisation grofler Teile der dortigen
Okonomie auf ihrerseits groBe private Einheiten zu
iberiragen, seien dies nun Untermnehmensgruppen, Ban-
ken oder durch diese geleitele Konsortien oder staat-
liche Einrichiungen. Nur unter dieser Voraussetzung
wire es tiherhaupt vorstellbar, daf alle Teile, die zur
Restrukturierung ganzer Branchen nétig sind, unter die
Regie einer gemeinsamen Autoritit gelangen.

Auch wenn man es nie genao kliren kann, so scheint
uns doch die Vermutung plausibel, daB eine betriicht-
liche Zahl westdeutscher Politiker und Wirtschaftsfiih-
rer 1989 gleich daran gedacht hat, daB die GroBgrup-
pen-Reorganisation eine Reihe von Problemen iGsen
koénnte, auf welche die Auktionsmarkt-Privatisierung
keine Antwort geben kann, und daB alle wirklich ent-
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scheidenden Probleme auf diese Weise geregelt werden
kénnten. Herrhausen hat wohl diese Sichtweise unter-
stiitzt, und nach seiner Ermordung hat die Deutsche
Bank denn in der Tat auch {iber den Kauf ganzer Kom-
binate nachgedacht (Fall "Trideita™); Rohwedder stellic
sich die Rolle der Banken cher als die cines Vermittlers
bei einem komplexen Austausch von Vermégenswerten
vor, wobei der Teil des Spiels, den die Treuhand bei der
iatsichlichen Reorganisation der Produktion dberneh-
men sollte, entsprechend groBer sein sollte und konnte.

Aus der Perspektive beider Reorganisationsmodeile -
des Auktionsmarkt-Modells wie des GroBgruppen-Mo-
dells - stellen die Entwicklungen, die realiter in Ost-
deutschland eingetreten sind, ein Desaster dar. Aus
Griinden, die bereits angegeben worden sind, hat es sich
als extremn schwierlg erwiesen, die Kombinate schnell in
Stiicke aufzubrechen, die klein und offensichtlich wert-
voll genug sind, um genug Bieter entsprechend dem
Auvktionsmarkt-Privatisierungs-Modell anzuziehen. Die
Stiicke, die auf diese Weise verkauft werden konnen
und verkanft wurden, sind auch in der Summe nicht
grof genug, um die Gkonomische Gesamtentwicklung
grundlegend beeinflussen zu konnen. Die grofien
Brocken, auf denen man speziell im Industriebereich
sitzen bleibt, sind, wie wir sahen, schlicht zu groB, um
selbst durch die GroBbanken oder Groflkonzeme
verdaut werden zu kénnen - und dies umso mehr, seit
diese sich diese Art von Kost immer mehr abgewohnen.

Aus diesem doppelien Scheitern erkldrt sich die be-
sorgte Verlegenheit innerhalb der Treuhand dariiber,
was man als nichstes sagen sollte, Niemand, mit dem
wir in der Treuhand gesprochen haben, méchte die Ein-
richtung einer "geschiitzien", von forigesetzien Subven-
tionen abhingigen Wirtschaft in den neuen Léndern gut
heiBen, die von den Steuerzahlern im Westen als immer
lastiger und ungerechter geschen werden wiirde. Aber
niemand verfiigt andererseits auch iiber eine Sprache,
um in einer politisch akzeptablen Form jene Art von
Reorganisation kennzeichnen zu kénnen, die in sich
konsistent genug wire, um dreieriei ausdriicken zu kon-
nen: a) die Zurickweisung einer solchen Konservie-
rungspolitik, b) die Anerkennung des Scheiterns des

Auktions-Markts- und des GroB8gruppenmodells und ¢)
di¢ Uberzeugung, daB die Treuhand trotzdem etwas tun
kann - und zwar auf der Linie der hier beschriebenen
Beispiele.

Die Schwierigkeiten, aof die wir an dieser Stelle stoBen,
sind - das muB unierstrichen werden - solche des Kon-
zepts und der Strategie, nicht fehlender formalrecht-
licher Moglichkeiten. Auf di¢ Frage, ob ihre Uber-
legungen zur Reorganisation tatsdchlich durch die be-
stehende Rechislage gedeckt seien oder nicht, antwor-
teten mehrere unserer hochrangigen Gesprichspartmer
durch den Hinweis darauof, dafl die Treuhand-relevanten
Gesetze sie dazu verpflichten, ihre Firmen in die
Marktwirtschaft "iiberzufithren”, nicht aber dazu, sie
notwendigerweise direkt zu privatisieren. Die Sorge be-
zieht sich auf das "was wn?" und nicht darauf, ob die
Treuhand berechtgt ist zu tun, was in unseren Beispie-
len schon geschieht.

Das vorldufige Resultat dieser konzeptionellen Blockie-
rung besteht nun in dem, was immer wieder eintritt,
wenn Personen unter exiremern Handlungsdruck drin-
gende Entscheidungen weffen miissen: Man wurstelt
sich durch in der Hoffnung, daB der Erfolg alle Pro-
bleme 18sen werde - dies impliziert oft die Radikalisie-
rung der alten Ansitze vermenrt um die Theorie, da8
diese schon funktionieren wiirden, wenn man sie ins
Extreme driicke - und man setzt auf Zeitgewinn unter
dem Schutz von Ein-fiir-ailemal-Aktionen. Das "Durch-
wursteln” auf hohem Niveau scheint uns durchaus auch
das zu sein, was viele Treuhandmanager heute tun. Sie
verfiigen iiber klare, innovative Vorstellungen daritber,
wie man ¢ine spezifische, extrem komplexe Rekombi-
nation der Aktivposten bewerkstelligen kinnte, sie kén-
nen gute Griinde oder doch jedenfalls akzeptable Ver-
mutungen (iber die Machbarkeit dieser Ideen anfiihren.
Sie sind in der Rolle von Problemltisern, die in der Tat
Probleme zu 18sen begonnen haben. Sie verstehen nicht
so recht, warum die Politiker, die Medien und die
dffentliche Meinung so wenig Verstindnis fiir ihre Be-
mithungen aufbringen. Doch tun sie sich sehr viel
leichter damit, das, was sie tun, illustrierend zu be-
schreiben denn zu erkidren, und sie sind sich oft des
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Umstands nicht bewullt, da8 ihre Kollegen in anderen
Branchen dieselben L&sungsméglichkeiten erkannt
haben, und bei den kithnsten ihrer Pline mégen sie auch
zogern, diese ihren Oberen zu prisentieren, weil sie
fiirchten, daBl selbst diese sie nicht versichen kénnten.
DaB AuBenstehende sicher erahnen kénnten, was diese
Manager selbst kaum auszudriicken vermdgen, ist alles
andere als selbstverstiindlich - ein Punkt, auf den wir

zurlickkommen werden.

Wenn man explizit nach strategischen Positionen fragt,
bekommt man zur Zeit noch ein ganzes Biindel von
Antworten, Das Problem dabet ist, daB dieses Biindel
keine konzise strategische Interpretation der Situation
der Anstalt ausdriickt. Fiir den Augenblick kommt die
Debatte auf diesem Niveau nahezu einer reichlich ver-
wirtenden Diskussion von Ideen gleich, die in erster
Linie darauf abzuzielen scheinen, die offentliche Mei-
nung zu besénftigen, statt aufzuhellen und auszuweiten,
was die Ansialt tatséichlich schon untemimmt

Eine Idee, die zu diesem Biindel gehort, ist die Auffor-
derung, die &ffentlichen Unterstiitzungen fiir die Firmen
schnell zo kappen und die Liquidation vieler Firmen,
die auf diese Weise in den Bankrott getriecben wiirden,
zu betreiben. Die Hoffnung - gleichsam in Neuauflage
des Auktionsmarkt-Modells - ist dann die, dafl die "Ab-
wicklungs"-Abteilung der Trenhand unter Nutzung des
rechtlichen Handlungsspielraums im Falle von Insol-
venzen eher als die operativen Abteilungen der Anstalt
dazu in der Lage sein wiirde, die Firmen auf verkaufs-
fihige Stiicke zu reduzieren. Ob allerdings die Konkurs-
fachieute viele riesige Fille mit derselben Promptheit
wiirden erledigen konnen, die sie anscheinend in eini-
gen wesentlich begrenzteren Fillen unter Bewels ge-
stellt haben, bleibt eine offene Frage.

Eine zweite Idee wire die, die Banken nun doch dazu zu
zwingen, ihre "nationale” Verantwortung wahrzuneh-
men und eine fithrende Rolle in einer Neuauflage der
GroBgruppen-Reorganisation zu akzeptieren, was diese
bisher wie gesagt zuriickgewiesen haben. Der Weg zu
diesem Ziel ldge in der éffentlichen Problematisierung
des Umfangs der Gewinne, die die Banken risikofrei

durch die Liquiditiiskredite einschieben konnten. Frei-
lich ist unklar, ob diese Nadelstich-Politik wirklich zie-
hen wiirde. Die Banken haben es erreicht, diese Art von
Sammelverantwortung zu vermeiden, indem sie sich im
August 1990 weigerten, die Altschulden der Kombinate
direkt zu Gbernehmen. Sie haben dann wenig Neigung
gezeigt, kleinere Tranchen selbst nach genauerer Son-
dierung des okonomischen Terrains zu iibernehmen,
nicht zuletzt infolge des widersinnigen Anreizes, eher in
die Stabilisierung denn in die Uberwindung des status
quo zu investieren. Darliber hinaus wire festzuhalien,
daf selbst dann, wenn die Banken mehr Verantwortung
akzeptieren wiirden, nicht klar wire, daB sie iber mehr
als die jetzt schon eingesetzte Expertise verfiigen wiir-
den. Sie wiirden namlich im wesentlichen auf dieselben
Beratungsfirmen zuriickgreifen miissen wie die Treu-
hand, so z. B. auf Roland Berger (eine Tochter der
Deutschen Bank, die bereits viel analytische Arbeit fiir
die Treuhand ausfithrt).

Eine letzte Idee besteht darin, das Ende der Subventio-
nen zu definieren und zu fixieren, indem man sie ent-
weder ratenweise auf Null bringt oder indem man allen
Firmen zu einer einmaligen Eigenkapitalausstattung
verhilft, welche von bestitigten Erdffnungsbilanzen
ausgeht. Dieser Plan wire wohl fiir alle zustimmungsfa-
hig, weil er mit den ersten beiden Projekten in Uberein-
stimmung gebracht werden kann, wahrend er zugleich
fiir alle diejenigen Raum 148t, die mit der Reorganisa-
tion der Firmen durch die Treuhand selbst fortfahren
wollen. Die breite Anziehungskraft innerhalb und
auferhalb der Treuhand unterstellt, wird ein derartiger
Plan vermutlich eine irgendwie geartete Kombination
der anderen einleiten, erginzen oder ersetzen.

Die Fixienung eines Kalenderdatums fiir die Subventio-
nen diirfte aflerdings hauptsichlich bewirken, daB die
Diskussion eine zeitlang blockiert wird, ohne daB die
tieferlicgenden Probleme einer wirklichen Lésung zuge-
fithrt werden kdnnen. Offene Debatten wiirden erstickt,
weil mit der Verhidngung eines Endtermins die Dinge
{auf dem Papier) gercgelt erscheinen und Neuvor-
schlfige leicht als indirekte Versuche, die allgemeine
Ubereinstimmung zu unterminieren, abgetan werden
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konnen. Unter der Oberfliche diirfte allerdings jede der
bestehenden Auffassungen geheime Wege zu erschlie-
flen trachten, um ihr jeweiliges Projekt unter Umgehung
der angekiindigten Grenzweric weiter betreiben zu kén-
nen. Eine Lekiion, die das Patt in der Frage des Budget-
defizits in den Vereinigten Staaten im letzten Jahrzehnt
gelehrt hat, ist die, daB in einer Situation, in der sich die
Parteien in der Tat nicht auf eine einzige Strategie eini-
gen koénnen, die Verkiindigung von Ein-fiir-allemal-Lé-
sungen nichts anderes bewirkt als die heimliche nnd stu-
fenweise Flucht vor der Losung der wirklichen Pro-

bleme.

Keine einmalige Ubereinkunft zwischen den beteiligten
Parteien kann aus sich heraus bewirken, dafl der éko-
nomische Wiederaufbau der neuen Linder voranschrei-
tet: weder in der Form eines Riickgriffs auf das Kon-
kursrecht, noch eines Appells an die Banken, noch einer
Terminierung der Subventionen. Die Art und Weise, in
der sich die Treuhand ihren Weg aus der gegenwirtigen
Sackgasse heraus freidiskutieren koénnte, besteht, so
denken wir, darin, die Erfahrungen, die mit der Rekon-
struktion bisher gemacht wurden, als Rohstoff fiir die
Entwicklung einer politisch iiberzeugenden Sprache zu
nutzen, die sowohl die Fehlschliige der Treuhand be-
achtet als auch angibt, wo ihre Erfolge liegen und wie
sie ausgebaut und institutionalisiert werden k&nnen,
Dies bedeutet, noch einmal {iber die Aliernativen zum
Auktionsmarkt- und zum GroBgruppen-Modell der Re-
konstruktion nachzudenken.

Die Zeit, dies zu tun, Huft in Deutschland allerdings
ans. Sofern die Treuhand keinen Erfolg damit haben
wird zu erkliren, was sie tut und damit die Politiker da-
von zu iiberzeugen, den notwendigen Rahmen fiir die
Weiterfilhrung der begonnenen Vorhaben zu schaffen,
werden die Politiker wahrscheinlich ihrerseits Zwiinge
besonderer Art zu schaffen gencigt sein, die viel von
dem Guten ungeschehen machen koénnten, welches

schon begonnen wurde.

V. Der politische Rahmen: Von einer Subven-
tionskoalition zur Formierung eines Berliner
Blocks?

Sollte die Wirtschaft in den neuen Lindern schnell sich
entfalien, so wiirden die Innovationen der Treuhand zu
Hause bald als ¢inzigartige kreative Antwort anf eine
einzigartige (und deshalb unter allgemeineren Gesichts-
punkten wenig relevante) Situation klassifiziert und ab-
gehakt werden; in selektiver Weise wiirde man sich im
Ausland vielleicht an sie erinnern und sie fiir die an-
dersartigen "Privatisierungs“-Kampagnen in Osteuropa,
den frilheren Sowjetrepubliken und Teilen Lateinameri-
kas ausschlachten. Falls aber die ostdeutsche Wirtschaft
eine scharfe Wendung zum Schilechien hin nehmen
solite, wiirden dieselben Innovationen, sofemn die
Offentlichkeit iiberhaupt noch ein Gedichtnis fiir sie
hiitte, nicht mehr als ein zusiitzliches Beispiel fiir die
wahnwitzigen Wirkungen beiseite gewischt werden, die
selbst der kurze GenuB von staatlicher Macht auf niich-
terne Manager ausiibt.

Es gibt keine GewiBheit dariiber, ob die Dinge gut oder
schlecht laufen werden; wir jedenfalls wissen es nichi,
und wir fiirchten, daB, wieviel mehr auch immer andere
Beobachter wissen mdgen, letztendlich niemand in die-
ser Frage substanzicll mehr weif. Mit Sicherheit er-
wecken weder die allgemeine politische Offentlichkeit,
noch die Fachbeobachter, noch viele der Skonomischen
Akteure selbst den Eindruck, von Wissen gekriint zu
sein. Alle sind sie darauf aus, Zeichen fiir die weitere
Entwicklung zu entdecken: daher das unangemessene
Gewicht, welches jedem neuen Indikator fiir Skonomi-
sche Aktivitdt - mal bervhigend, mal verunsichernd -
gegeben wird; daher auch die schnellen Schwankungen
zwischen Optimismus und Pessimismus. Die einzige
verniinftige Weite ist heute die darauf, daB die Un-
sicherheit weitergehen wird.

Die politischen Parteien werden, nchmen wir an, in
zwei Formen auf diese Unsicherheiten reagieren. Die
erste, kurzfristige Reaktion diirfte in einer Koalition zu-
gunsten der Konservierung von Subventionen und
Stukturen bestehen, was abermals als Ein-fiir-allemal-
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Programm aufgeputzt werden kénnte. Aber der illusio-
nidre Charakter dieser ersien Antwort diirfte bald offen-
bar werden und kénnte dann, so denken wir, emne
zweile, ganz andersartige Reaktion hervorrufen; die
Kristallisation einer Teilung zwischen dem, was ein
Bonner und ein Berliner Block in der deutschen Politik
genannt werden kénnte, wobei der erstere, unabhingig
von unterschiedlichen Parteizugehtrigkeiten, die Pro-
bleme in Kategorien definiert, die auf das Auktons-
markt- oder das GroBgruppen-Modell der Reorganisa-
tion zuriickgefiihrt werden kdnnen, wihrend der letz-
tere, direkt von den Erfahrungen der Rekonstruktion im
Osten ausgehend, nach einer neuen Konzeption und
einer sie ausdriickenden Sprache Ausschan hilt, in der
sich alternative Strategien ausdriicken. Am Ende kdnnte
das Schicksal der Treuhand, ihrer eventuellen Nachfoi-
ger und dementsprechend auch das Schicksal der Wirt-
schaft in den neuen Lindem in der Tat mchr von dieser
einsetzenden politischen Regruppierung abhingen denn
von irgendeinem der Schnellschiisse, die zunfchst

immer wieder abgelassen werden.

Auf kiirzere Sicht scheint die mehr oder weniger ver-
borgene politische Koalition zugunsten bewahrender
Subventionen fiir die ostdentsche Wirtschaft die wahr-
scheinlichste Losung zu sein, Die CDU, die in den letz-
ten drei Jahren die Mehrheit in vier wichtigen westdeut-
schen Lindern verloren hat, hat es dringend nétig, ihre
neuerworbenen Bastionen in den vier der fiinf neuen
Bundesldnder um jeden Preis zu behalten, Die néchsten
Landtagswahlen sind im Jahr 1994, und ein Programm
der 6ffentlichen Unlerstiitzungen, das die Dinge bis da-
hin beisammen hilt, wihrend (in undberzeugender
Weise) mehr Hiarte fiir danach ins Auge gefafit ist,
wiirde die Tugenden der Patronage und des Prinzips in
einer freilich nur scheinbar akzeptablen Form miteinan-

der vermischen.

Der einzige Einwand der Sozialdemokraten gegen ein
solches Programm diirfte zundchst in der Behauptung
bestehen, daBl die SPD selbst, nicht die CDU, das Recht
der Autorenschaft besitzt. Komrekterweise kdnnen So-
zialdemokraten behaupten, dafl sie eine viel realisti-
schere Einschitzung der Kosten der Wiedervereinigung

hatten als ihre politischen Opponenten und daB sie
schneller als andere die Notwendigkeit eines substan-
tiellen und langfristigen staatlichen Engagements bei
der Reorganisation Ostdeutschlands erkannten. Sie
kénnten auch in listiger, wenn auch anzweifelbarer
Weise hervorheben, daB sie zentrale Erfahrungen in der
Konzeptionierung und Administration strukmureller An-
passungsprogramme sammeln konnten, insbesondere im
Fall der Schwerindustrie an der Ruhr und in jlingerer
Zeit im Schiffbau in den norddeutschen Kiistenstidten.
Die Sozialdemokraten besitzen in der Tat diese Erfah-
rungen. Was man freilich anzweifeln kann, ist die Insi-
nuation, aus diesen Bemiihungen tatsichlich alles Lern-
bare gelernt zu haben. Forthestehende Schwierigkeiten
an der Ruhbr legen bestenfalls den SchiuB nahe, da8 man
gerade dabei ist zu lernen, wie man bei der Rekonstruk-
tion der vertikal hochintegrierten Schwerindustrie in
Richtung flexibler Produktionslinien voranschreiten
muf. Doch an einem Punkt besteht kein Zweifel: Die
Sozialdemokraten haben in der Tat schon versucht, je-
des mdgliche CDU-Subventionierungsprogramm zu
itbertrumpfen, indem sie eine gesetzliche Regelung fiir
strukturelle Anpassungsmafnahmen gefordert haben,
welche per Gesetz fixieren und ausweiten wiirde, was
die Treuhand in diesem Gebiet jetzt schon tut - und die
das dann einem Prozef stirkerer Formalisierang unter-
werfen wiirde. (Beildufig sei fesigehalten, daB die Ge-
werkschaften nachweislich eines Reformvorschlags, der
jingst von der IG Metall in die Diskussion gebracht
wurde, im Moment dazu tendieren, die laufende Diskus-
sionsrunde dadurch auszusitzen, daB Forderungen erho-
ben werden, die seritise Verhandhungen eher verhindern
als fordern. Die IG Metall weist jede Form einer Inve-
stivlohn-Regelung kategorisch ab und verlangt zugleich
eine komplexe rechtliche Neufassung der Treuhand, die,
so 1468t sich mit einigem Grund behaupten, eine Majori-
it im Aufsichisrat des Treuhandnachfolgers und ein
De-facto-Veto bei den Grundsatzentscheidungen jeder
Firma, die durch Privatisicrung aus dieser Inmstitution
heraus entstehen wiirde, geben. Offenbar handelt es sich
mehr um ein Programm zur Agitation vorhandener oder
kiinftiger Mitglieder, nicht um eine Bargaining-Posi-
tion.)
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Die Freien Demokraten wiederum werden als Pariei
mittelstindischer Eigentiimer-Interessen entscheiden
miissen, ob sie das Grundrecht auf Eigentum weiter so
einseitig interpretieren wollen, da es hauptséchlich als
Instrument erscheint, die Anzichungskraft der Partei in
Wahlen dadurch zu erhéhen, daB es ihrer Kiientel - In-
habern von Baufirmen, Grundstiicksmaklern, Apothe-
kern, Rechtsanwilten, Arzien usw. - besondere Chancen
gibt, De-jure-Forderungen in De-facto-Einkommen zu
verwandeln. In den Auseinandersetzungen um den Eini-
gungsvertrag 1990 hat sich die FDP erfolgreich dafiir
eingeseizt, daft Eigentiimer, die in der fritheren DDR
enteignet worden waren, das Recht der Restitution er-
hielten. Aber der Wert des restituierten Eigentums hingt
wie der jedes mittelstindischen Vermdgens natiirlich
von der Geschwindigkeit der Entwicklung ab. Diese
wiederum wird unter anderem von der Versorgung mit
staattichen Zuwendungen beeinflut, wie auch von der
Einfilhning von Verfahrensweisen, mit denen man zu
einer schnellen Entscheidung von Eigentumsstreitig-
keiten kommen kénnie, die ironischerweise zum Teil
durch die breite Fassung der Restitutionsrechte ausge-
18st werden, Sollte die Partei dariiber hinaus den Um-
stand instabiler Wihlerbindungen nutzen wollen, um
ihre Anhéingerschaft in die Gruppe der sozial schwiche-
ren Schichten auszudehnen, wird sie sich mehr als Par-
tei des wirtschaftlichen Wachstums und nicht als die des
Eigentums prisentieren miissen, und diese Erwfgung
wiirde wiederum die Unterstiiztung einer Subventions-
politik nahelegen. Die jiingere Geschichte zeigl, dafl die
FDP in solchen Situationen dazu neigt, ihren Laissez-
faire-Formalismus mittels eines taktischen Pragmatis-

mus zu verteidigen.

Nehmen wir nun an, daB der gegenwirtige Stillstand
durch ein Konservierungsprogramm - welches selbsti-
mitierend ausschaut, es aber nicht ist - aufgeldst werden
wiirde, mit dem man die groBten Probleme anzugehen
vorgeben kann - unter diesen Umstinden wiirden sich
zundchst nur wenige an der Nase herumgefiihrt fiihlen.
Unabhingig davon, ob die Trevhand dann in ihrer ge-
genwdrtigen Form noch existieren wirde oder niche,
wiirden allerdings die Probleme, mit denen sic konfron-
tiert ist, im wesentlichen weiterbestehen., Exakt diese

Probleme wiirden dann, nehmen wir an, die Teilung in-
nerhaib der deutschen Politik verstirken, die sich jetzt
schon, im Hinblick auf die Frage des "Wie" der Institu-
tionalisierung einer langfristigen &konomischen Reor-
ganisation, andeutet.

Auf der einen Seite wiirden sich dann diejenigen ver-
sammeln, die im Grunde ihres Herzens denken, dafl die
gemachte Polik das Beste sei, was getan werden
konne; daf diese Politik zwar nicht befriedigend gegrif-
fen habe und daB die Konservierung nun der Preis sei,
der fiir die innere Ruhe und fiir kurzfristige politische
Vorteile gezahlt werden miisse, bis dann endlich viel-
leicht doch eine neue, wettbewerbsfihige Wirtschaft auf
den Trimmemn der Planwirtschaft herauswachsen
werde. Dies ist der Blickwinkel, den man von Bonn aus
priferieren diirfte, vor allem im Kreis der dlteren Gene-
ration etablierter Politiker aller Parteien. Fiir sie war die
Schliisselerfahmng der letzien Jahre die politische Wie-
dervereinigung, die oft als mirakultse Verwirklichung
einer verbiassenden Hoffnung erlebt wurde. Die Ver-
werfungen des Jahres 1990 lehren den vielen Politikern
dieser Generation, daB die Wirtschaft weniger leicht
steuerbar und viel widerspenstiger ist als viele von
ihnen frither angenommen hatten und daf es deshalb
einem verniinftigen, wenn auch wenig glorreichem Ver-
stindnis von Politik entspreche, "business as usual” zu
tun und die Risiken groBer Pline zu vermeiden.

Auf der anderen Seite sehen wir das Heraufkommen der
Berliner aller Parteien. Fiir sie ist das entscheidende Er-
eignis dieser Jahre micht die Wiedervereinigung, son-
dern die wirtschaftliche Rekonstruktion. Sie sehen die
wirtschafilichen Notlagen, die allenthalben bestehen,
Sie sind sich der Mdglichkeit eines Skonomischen, so-
zialen und politische Kollapses bewuBt, der so bedroh-
lich erscheint, daB man ihn mit voluntaristischen For-
meln zu beschwiiren geneigt ist, wie dies in dem oft ge-
hérten Sarz der Fall ist, "die Bemihungen um einen
Wiederaufbau miissen einfach erfolgreich sein, weil wir
uns ein Scheitern gar nichi erlanben kénnen”. Vor allem
aber verfiigen die Berliner tber Verbindungen und
Kontakte mit der Treuhand im Zusammenhang mit dem
einen oder anderen Privatisierungsfall. Sie wissen genug
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iiber die Erfolgs-Stories und iiber den kontingenten
Charakter vieler Widerstinde, die gegen deren Vermeh-
rung bestehen, um argwd&hnisch gegeniiber der Ein-
schitzung zu sein, dal alles, was getan werden kann,
auch getan worden ist oder daf die Banken oder die
Konkursspezialisten automatisch wirkungsvoller arbei-
ten wiirden als die operativen Abteilungen der Treu-
hand. Viele von ihnen sind damit vertraut, was die
aktivsten ynd kreativsten Reorganisierer der Treuhand
zu tun versuchen, Sie neigen dazu, diesen in der Ein-
schitzung zuzustimmen, daB mehr in diese Richtung
getan werden konne, aber sie teilen auch mit diesen die
Unfdhigkeit, zu artikulieren, was "mehr” im Rahmen
eines institutionalisierten Programms bedeuten konnte.

Von auflen ist es durchaus méglich, die Elemente des
entstehenden Berliner Blocks zu identifizieren, wenn
auch unklar bleibt, in weichem Umfang sich diese Teil-
gruppen selbst zusammen als politisch kohdrentes Gan-
zes verstehen. Ein Element ist das Segment der CDU,
welches sich an Kurt Biedenkopf und vielleicht auch
Lothar Spith orientieri. Diese CDU hat bereits darauf
hingewirkt, daB dffentliche Einrichtungen in komplexe
Rekonstruktionsabsprachen eingebunden werden, die
tiber den offiziellen Operationsmodus der Treuhand
hinausgehen - und selbst tiber das, was sich mancher
Sozialdemokzat unter Strukturpolitik vorstellt.

Ein zweites Element konnie man als Ost-FDP bezeich-
nen, eine Gruppierung jiingerer Politikerinnen und Poli-
tiker mit dem Schwerpunkt in Ostdeuischland ein-
schlieBlich Berlin. Mollemann versucht sich selbst als
Fihrer und Sprecher dieser Gruppe zu etablieren. Fiir
die Ost-FDP ist die Idee einer durch individuelle Initia-
tive bestimmten Okonomie weniger stark an die Institu-
tion des Privateigentums und die Bezichungen zur her-
kémmlichen Klientel gebunden als dies im Denken der
nationalen FDP der Fall gewesen ist. Man kénnte viel-
leicht sagen, dafl diese Gruppe den "Markt” als sinn-
volle Institution fiir individuelles und kollektives tko-
nomisches Handeln versteht, "Gkonomischen Erfolg”
aber nichi als notwendiges Resultat von Mirkten in
Aktion postuliert.

Das dritte Element bestiinde in den Sozialdemokraten
im Osten, die dringend praktische Resultate bendtigen
und sich nicht mit der Befriedigung zufrieden geben
kdnnen, die sich aus dem 6ffendichen Bekenntnis ihrer
politischen Opponenten ziehen 148t, daB die Rekon-
struktion in der Tat schwerer zu verwirklichen ist und
mehr 6ffentliche Intervention verlangt als die Regierung
Kohl angekiindigt hatte. Manfred Stolpe versucht offen-
bar, sich einen Namen als Sprecher dieser Gruppe zu
machen. Sozialdemokraten seiner Sorte wissen offen-
bar, dafl die Versprechungen einer Stukturpolitik als
solche im Landtagswahlkampf nicht viel einbringen
werden. Thre Wihler wollen konkrete Vorschlige. Diese
Gruppe ist ebenfalls offen fiir eine Kooperation mit der
Treuhand, sie scheint aber unsicher dariiber zu sein, wie

man sie erreichen kénnte.

Wortn immer das Resultat der kiinftigen Debatten um
die Treuhand bestehen mag, wir nehmen an, daB diese
Gruppen enger aneinander herangezogen werden und
daB auch die Verbindungen zu den Reorganisatoren der
Anstait intensiver werden. Was sie zusammenfiihrt, ist
die bisher nur halb ausgesprochene Uberzeugung, daB
sie dhnliche Ideen ither das Wie der Rekonstrukturie-
rung der Okonomie verfolgen und daB jede Gruppe die
andere gut dazu gebrauchen kann, voranzuschreiten.
Was sie auseinander hilt, st das Fehlen einer Sprache,
mit der sich ausdriicken 148t, was man voneinander er-
warten kann. Wir versuchen daher im letzten Abschnitt,
einige Elemente einer solchen Sprache zu skizzieren,

VI. Privatisierung chne direkten Rickegriff
auf Mirkte und Koordination ohne Pline

Nach einigern Nachdenken konnte man den Eindruck
haben, daB die eingangs skizzierten Reorganisationsbe-
mithungen der Treuhand in konzeptioncller Hinsicht
viel vertrauter sind als wir bisher angenommen haben.
Firmen und Firmeneinheiten gehen auf Mirkten, die
vom Finanzkapital und den Investmentbanken organi-
siert werden, stindig von einer Hand in die andere iiber.
"Aufmischungs™-Experten  {ibernchmen hiufig das
Eigentum von Firmen in der Absicht, sie zu reorganisie-
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ren und sie dann iiber private Kapitalbeteiligungen oder
Aktientausch wieder zu verfiuBern. Warum sollte man
die Aktivititen der Treuhand nicht schlicht als eine
Vervielfachung solcher Geschifte verstehen? Warum
ist, wenn sie uns unvertraut vorkommen, dies nicht nur
eine Folge ihrer GroBenordnung?

Der entscheidende Unterschied liegt darin, dall Sanie-
rungen und Verkiufe auf Firmenmérkten einen sehr viel
stabileren und strapazierfihigeren Kontext voraussetzen
als ihn die Treuhand tatsfdchlich bei ihren Operationen
voraussetzen kann. Eine Investmentbank betreibt ihr
Geschift aof den Firmenmirkten als Arbitrageur: Eine
Firmenanalyse mag, so sagen wir, enthiillen, daB die
Manager einer Holding das Geschift einer ihrer Tochter
nicht richtig beherrschen. Der simple Verkauf des Be-
tricbsvermdgens an neue Eigentiimer, der es den Mana-
gem erlaubt, ihren Durchschnittsprofit dadurch zu erhs-
hen, daB sie nur noch in ikren Spitzenbereichen operie-
ren, stellt jeden der Beteiligten besser, und zwar durch
minimale Stérung der Grundstruktur der Holding. Eine
Aufmischung ist etwas offener fiir Gestaltung, aber
nicht viel. Im Lehrbuchfall findet der Aufmischungs-
spezialist eine an sich solide Firma, die auf eine schiefe
Bahn geraten war; er macht die Fehier nickgingig und
schiebt die Firma dorthin, wo sie ohnehin wire, hiitte
das richtige Verstindnis von vornherein vorgeherrscht.

Die Treuhand muB im Unterschied dazun in der Tat die
Firmen erst schaffen, die sie privatisieren will, und zwar
zur selben Zeit, in der sie die Firmenmirkte organisiert,
auf denen diese neuen Einheiten untergebracht werden
kénnen. Mit Ausnahme der relativ geringen Anzahl
kleiner und mittlerer Unternehmen, die in der letzten
Welle der Kombinatsbildung sozialisiert worden sind,
hatten die 6konomischen Einheiten, die sich jetzt unter
der Kontrolie der Treuhand befinden, niemals ein kapi-
talistisches Management gehabt - oder sie haben es vor
so langer Zeit verloren, dafl nichts von dieser Erfahrung
iberleben konnte. Damit man dariiber Bescheid erhilt,
was aus diesen Einheiten werden kdnnte, und damit
man iiberhaupt erst iiber die darauf aufbauende Frage
ihres moglichen Verkaufs nachdenken kann, miissen sie
umfassend "aufgemischt” werden: Man mufB sie vom

Wrack der Plantkonomie ablésen und, wie immer ver-
suchsweise, mit kapitalistischen Produkten, Finanzie-
rungsmodi und Arbeitsmiirkten verkniipfen. Aber schon
zum Zeitpunkt des Herstellens dieser Verbindungen und
der Bewertung moéglicher Entwicklungschancen der
neuen Einheit bietet die Treuhand dieses Potential - in
Kooperation mit eingeschalteten Investmentbanken -
zum Verkauf an, um einen Startmarkt fiir Protofirmen
zu schaffen. Im Idealfall nehmen Unternehmung und
Markt zusammen Form an: die Potentiale der Firma be-
einflussen die strategischen Erwartungen potentieller
Kiufer und umgekehrt.

Wie diese reziproken Einflisse im einzelnen fixiert
werden, hidngt, wie unsere vorangestellten Bemerkun-
gen iiber den Werkzeugmaschinenbau, den Schwerma-
schinenbau und die Chemische Industric deutlich ma-
chen sollten, von den je spezifischen Besonderheiten
eines jeden Industriezweigs ab. Wo die Einheiten klein,
spezialisiert und leicht aufteilbar sind, wie im Werk-
zengmaschinenbau und in gewissem Umfange auch im
Schwermaschinenbau, ist es relativ leicht, mit dem
“Marketing” der Firmen schon wihrend ihrer Rekonfi-
guration zu beginnen, um dann die Feinanpassungen
entsprechend den ersien Antworten des "Markies” vor-
zunehmen. In der Chemischen Industrie andererseits be-
steht in Folge technologischer Mindestgré8en und pro-
zessualer Abhingigkeiten die Notwendigkeit, von An-
fang an mehr von der endgiiltigen Struktur der rekon-
struierten Firmen festzulegen,

Man bedenke, daBl diese Differenzen zwischen den
Branchen nur die zwei spezifischen Merkmale einer in-
novativen Rekonstruktion seitens der Treuhand unter-
steichen, Das erste Merkmal besteht darin, daB, a8t
man den Fall geschiitzter lokaler Mirkte beiseite, die
Privausierung nur selten mit einem direkten Rekurs anf
den Markt beginnt. Selbst wenn die produktiven Kapa-
zitéiten relativ leicht zu beurteilen und die Produktions-
einheiten relaliv leicht neu zu fassen sind, muB die
Treuhand oftmals den Markt herstellen, auf dem das
Unternehmen “nachgefragt” werden kann, indem es das
Unternehmen selbst zu schaffen beginnt. Wenn der
Auktionsmarkt nicht einmal zur Privatisierung des ost-
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deutschen Werkzeugmaschinenbaus, gewil ein Juwel in
der Krone der sowijetisch strukturierten Okonomien,
fithren wird, wo dann soll er funktionieren?

Das zweite Merkmal ist dieses, daBl die Alternative der
Treuhand zum Marktzwang als Mechanismus fiir die
Koordination der Erstresirukturierung von Firmen nie-
mals die Planung im traditionellen Sinn sein konnte:
Planung im Sinn der Festlegung von Zielen durch eine
einzelne Einrichtung, sei es cine Regierungsstelle oder
der Kader einer groflen Firma, die mit der Macht ausge-
stattet ist, die Zielverwirklichung zu gewihrleisten. Was
die Treuhand tatsdchlich ton kann, ist, den Akteuren ein
Forum zu bieten und die zusétzlichen Informationen zu
verschaffen, die man braucht, um eine gemeinsame
Strategie zu entwickeln und zu verfolgen. Wieder kann
man aus dem Extremfall allgemeinere Schluifolgerun-
gen ziehen: Der Plan fiir die Reorganisation der Chemi-
schen Industrie ist nicht weniger das Resultat eines sol-
chen konsultativen Prozesses als die "planlose” Reorga-
nisation des Werkzeugmaschinenbaus oder des
Schwermaschinenbaus. Aber wenn nicht einmal die
Riesen der westdeutschen Chemischen Industrie - die
Nachkommen des IG Farben Konzems - damit anfangen
kénnen oder wollen, die Chemische Industrie in den
neuen Lidndern zu reorganisieren, wo dann soll das
Grofigruppen-Modell der Rekonstruktion Erfolg haben?

Vor diesem Hintergrund kann man leicht verstchen,
warum die gegenwirtigen Aktivitdien der Treuhand bei
informierten Beobachtern so viel Stirnrunzeln hervorru-
fen, solange sie sie durch eine traditionelle Brilie sehen.
Eine Privatisierungsstrategie, die weder durch Plan ko-
ordiniert wird noch direkt auf die Mérkie bezogen ist,
wirkt sowohl auf die Linke wie auf die Rechte politisch
alarmierend, wenn auch aus verschiedenen Griinden.
Mirkte sind ein iiberaus attraktives Prinzip der keno-
mischen (wie auch der sozialen und politischen) Orga-
nisation fir digjenigen auf der Rechten, die si¢ ihres
Versprechens einer sich selbst disziplinierenden Weilt
wegen bewundem. In jener Welt vollkommener Mirkte,
die man sich dabei vorstellt, werden die Preisg, Effi-
zienzkriterien und Informationen, die zur Steigerung der
individuellen Befriedigung via Effizienz néng sind, un-

freiwillig durch die Akteure selbst, ohne Willkiir und
personliche Gunst, festgelegt. Der Gedanke, daB Firmen
und der enisprechende Markt fiir Firmen uno actu ge-
schaffen werden miissen, untergribt das Vertraven in
die Mirkte als einer auBerpolitischen, unbesiechlichen
Schranke gegen selbstsiichtige Launen aller Art. Dies ist
um so mehr der Fall, wenn die verzweifelte Suche nach
Uberlebensmoglichkeiten und Wohlstand in den Ruinen
der Planwirtschaft solche Schranken als unverzichtbare
Vorkehrung gegen Chaos und Korruption erscheinen
la8t.

Doch die Akdvitdten der Treuhand wirken ebenso we-
nig anziehend auf jene im Bereich der Linken, die nie-
mals auf die Fihigkeiten der Mirkte zur Sicherung um-
fassender Selbstdisziplin und von Gleichgewicht ver-
traut haben. Die Uberzeugung auf dieser Seite des poli-
tischen Spektrums war und bleibt im Regelfall, daB man
eine bestimmte Form von Gesamtrationalitit wirken
lassen miisse, damit die kumulativen Irrtiimer korrigiert
oder vermieden werden kénnen, die durch die Abfolge
von Markttransaktionen gezeitigt werden, wie immer
rechtfertigbar jede einzelne dieser Transaktionen in
ihrem und nur in ihrem Kontext sein mag. Selbst wenn
die sozialistische Planung zu anmaBend in dem An-
spruch gewesen ist, daB die zentralen Planer die not-
wendigen Informationen sammeln und anwenden und
aus thren Fehlern lemen kénnten, dann sei, so Muft die
Uberlegung, noch lingst nicht ausgemacht, daB auch
eine Kombination von Banken, groBen Firmen und neo-
korporatistischen Arrangements ans Kapital, Arbeit und
Staat auBerstande sei, die Marktwirtschaft zu tberwa-
chen und korrigieren, wo immer sie sich selbst nicht zu

korrigieren imstande ist,

Die Art und Weise, in der in den Treuhand-Beispielen
zu koordinieren begonnen wurde, was die Mirkte in der
Tat nicht koordinieren kénnen, erscheint aus dieser Per-
spektive so gestaltlos, daB es kaum als irgendeine Arni
von Koordination lberhaupt gewiirdigt wird. Die Ban-
ken und die groBen Gruppen stehen bestimmt nicht in
einer Dienstpflicht, ja man kénnte sogar argwihnen,
daB sie fahnenfliichtig geworden sind. Die neokorpora-
tistischen Interessengruppen sind eniweder nicht vor-
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handen (so im Fall der GroBindustrie in jeder ihrer
moglichen politischen Erscheinungsformen) oder sie
kitmmern sich mehr um ihre spezifischen Verbands-
interessen siatt an der Losung iibergecrdneter Interessen
mitzuwirken (dies scheint uns, wenigstens bis jetzt, fiir
die IG Metall zu gelten).

Daf} aber die Trevhandstrategie, die sich uns in den ge-
nannten Beispielen abzuzeichnen scheint, mit den pol-
tischen Standardkategorien schwierig zu katalogisieren
ist und daf ihre Ausfiihrung gewiB riskant ist, muf nicht
bedeuten, daf} sie politisch unverniinftig oder gar offen-
kundig unpraktisch ist. Niemand weiB zwar sicher, ob
diese Ansitze letztendlich wirklich funktionieren kén-
nen. Unsere vorldufige Einschitzung geht aber, wie ge-
sagt, in die Richiung eines "Ja". Bessere Ansétze ken-
nen wir jedenfalls nicht. Unser Pladoyer wire deshalb,
auf diese Ansdtze eine Entwicklungsperspektive zu

griinden,
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Berufsethische Herausforderungen und politische
Handlungsperspektiven hochqualifizierter Angestellter
in der Industrie

Martin Baethge, Joachim Denkinger, Ulf Kadritzke

Die nachfolgenden Ausfihrungen sind Teilergebnisse einer grifieren empirischen Studie zur Arbeits- und Berufssitua-
tion von hochqualifizierten Angestellien, deren Abschiufbericht zur Zeit am SOFT erstellt wird. Die Studie stiitzt sich
auf insgesamt 176 Einzelgespriiche mit hochqualifizierten Angestellten (weitgehend HochschulabschluB) aus insgesamt
13 Betrieben des Maschinen- und Fahrzeugbaus, der elektrotechnischen bzw. Elekironik- sowie der chemischen und
pharmazeutischen Industrie. Da es sich um eine qualitative Untersuchung handelt, deren Ziel die genaue Ausleuchtung
der Wahrnehmungsweisen von Arbeitssituation, Berufsperspekiive sowie beruflichem Selbstverstindnis und Interes-
senorientierung der genannten Gruppe ist, wurden die Gesprdche (mit wenigen Ausnahmen) auf Tonband mitgeschnit-
ten, sodann transskribiert und anschliefend einer stufenweisen inhaltsanalytischen Auswertung unterzogen. Diese qua-
litative Analyse wurde quantitativ abgestiitzt, indem die Antworten bzw. Ausfilhrungen der Gesprdchspartner unter
theoretischen Aspekien gebiindelt codiert und computergestiitzt ausgewertet wurden, Der Abschiufibericht des Gesame-
projekts, in dem auch eine ausfiihrliche Dokumentation der unsere Analyse stiitzenden AuBerungen der Wissenschafter
und Manager enthalten ist, wird im Frithjahr 1992 iiber die Hans-Bdckler-Stiftung zugdnglich sein; eine Buchver-
Offentlichung ist fiir den Herbst 1992 vorgesehen.

sellschaftliche Verbreitung auch sozialen Fortschritt im
Sinne einer stetigen Verbesserung der Lebensbedingun-
gen aller herbeifiihren wiirde. Das Zerbrechen des Fort-
schrittskonsens trifft gerade diesen Kern der indu-
striegesellschaftlichen Entwicklungstheorie: Die Uber-
zeugung, daB das Setzen auf die in der Technik mate-
rialisierte "instrumentelle Vernunft" die Welt gestalten
und weiterentwickeln wiirde.

1. Berufliches Selbstverstindnis und indu-
striepolitischer Diskurs

1.1. Zur neuen Aktualitit berufsethischer
Fragen

Die Ausgangslage fiir die Untersuchung von berufli-
chem Selbstverstindnis und politischen Handlungskon-
zepten der technischen und dkonomischen Intelligenz in
der Industrie ist Kar: Unter dem Druck spektakuldrer
technischer Havarien, aber auch langfristig wirkender

Es tut dieser Feststellung keinen Abbruch, daB es
profunde Zweifel an diesen Jahrhunderte lang wirksa-

und deutlicher ins ¢ffentliche BewubBisein tretender Ge-
fahrdungen infolge weiteren wirtschaftlichen Wachs-
tums und der industriellen Anwendung neuer Technolo-
gien léste sich seit der zweiten Hilfte der 70er Jahre
nicht nur in der Bundesrepublik jener industrielle "Fort-
schrittskonsens” mehr und mehr auf, der seit den 50er
Jahren uber alle Klassen und Schichten hinweg die "ent-
scheidende kulturelle Hintergrundkonstante fiir die Ge-
staltung von Arbeit und Winschaft” (Beck 1984, S. 53)
dargestellt hatte. Hauptinhalt des "alten” Fortschritis-
konsenses war die Erwartung gewesen, daf die Wei-
terentwicklung der industriellen Technik und deren ge-

men Regulationsprinzipien des Industrialismus auch
frither schon gegeben hat, etwa in den Warnungen der
Kritischen Theorie (vgl. Adorno/Horkheimer 1947). Ge-
sellschaftlich michtig wurde die Kritik erst, als die De-
struktion der Umwelt durch das industrielle Wachstum
dessen natiirliche Basis selbst uniibersehbar angegriffen
hatte, so daB auch die Abwehr der Kritik mit dem Ar-
gument einer nur riickwirtsgewandien Technik- und
Wachstumsfeindlichkeit nicht mehr stach. In dieser
Hinsicht war die Atomenergiedebatte eine "Schule der
Nation: Technik ist niemals nur Technik, sie hat politi-
sche Dimensionen, die der politischen Bewertung be-
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dirfen” (Meyer-Abich 1991, S, 118). Angesichts der
Schadenspotentiale bestimmter modemer Technolo-
gien - auch im zivilen Bercich -, mit Blick auf das
hohere Mafl an Unbestimmtheit der industriellen An-
wendung technischer Verfahren und wissenschafticher
Ergebnisse und in Anbetracht der Unkalkulierbarkeit
von langfristigen Auswirkungen technischer Verfahren
und Produkte ist ein lediglich "probabilistischer Um-
gang” mit dem Einmittsrisiko permanenter oder akzi-
dentieller Gefdhrdungen in Frage gestellt. Folgeschidden
in katastrophischen Dimensionen, die lediglich stati-
stisch genng wahrscheinlich, gleichwoh! objektiv méog-
lich sind, sind im Offentlichen Bewufltsein nicht mehr
dem Kalkulations- und Entscheidungsmonopol von le-
diglich in technischen bzw. Skonomischen Kategorien
denkenden Experten untersielbar,

Die Gruppe, deren berufliches Selbstbild von der Ero-
sion des Industrialismus als Weltanschauung mit am
stirksten getroffen wird, ist die der Naturwissenschaft-
ler und Ingenieure, die in den Forschungslabors, Ent-
wicklungsabteilungen und Produktionsbetrieben der
groBen Unternehmen den technischen Fortschritt zwar
nach besdmm(en, vor allem Skonomisch gesetzten Re-
geln, aber nach ihrem beruflichen Selbstverstindnis
doch verantwortlich "gemacht" aben und machen. Ihr
professionelles Selbstbild ist das des "homo faber™ (vgl.
z.B. Leithduser et al, 1991), der die Welt technisch neu
erschafft, der "kreativ, schopferisch, Gestalter auf seine
Art ist" (Kossbiel/Bammé/Martens 1987, S.70) und
dessen Tun in den Gebrauchswerten des tiglichen Be-
darfs wie in spektakuldren technischen Leistungen sei-
nen Niederschlag findet. Als Angehoérige der Berufs-
gruppe, an die "der Aufirag zur technischen Entwick-
lung von der Gesellschafi gewissermalen delegiert
worden ist” (Senghaas-Knobloch 1991, §. 221), konnte
fiir sie die Erweiterung und technische Umsetzung des
vorhandenen Wissens mit individuell verantwortungs-
vollem Handeln und gesellschaftlichem Fortschritt zu-
sammenfallen, Die breite, &ffentliche Infragestellung
der Technikentwicklung ist insofern fiir diese Gruppe
keine ihrer Berufsrolle duBerliche politische Angele-
genheit, sondern sie stellt eine fundamentale Herausfor-
derung an ihr berufliches Selbstverstandnis dar, iiber die

man nicht einfach hinweggehen, die man aber unter-
schiedlich beantworten kann.

Nicht ganz so "hart” und mit einer etwas anderen
Akzentuierung trifft dies auch fiir die Berufsgruppen zu,
die den organisatorischen Rahmen der Technikent-
wicklung gestalten oder fiir das Marketing und die
Distribution der technischen Produkte zustindig sind.
Wenngleich ihre gesellschaftliche Stellung nie ahnlich
unangefochten war wie die der Produzenten des mate-
riellen "Fortschritts™ selbst, so richtete sich die Kritik an
den gesellschaflichen Auswirkungen ihrer beruflichen
Rolle und ihres Selbstverstindnisses doch vor allem auf
die Problematisierung der Verteifung der Friichte ¢ko-
nomisch geleiteten Handelns zwischen Kapital und Ar-
beit. Neu ist, daB ihnen nunmehr auch zugemutet wird,
iiber die Grenzen der Vertretbarkeit eines nur durch
gkonomische Kategorien geleiteten Handelns nach-
zudenken, die jenseits der Verteilungsfrage angesiedelt
sind. Tun sie dies nicht, so macht die unterlassene Re-
flexion sie mitschuldig an den hierdurch induzierten
Problemen. Beruflich erfolgreiches Handeln der
"Gkonomischen Intelligenz” iriigt somit nicht mehr von
selbst eine zumindest positive soziale Potentialitit in
sich, indem es Verteilungsspielriume erweitert, sondern
akkumuliert moglicherweise zogleich Risiken, die die
Lebenschancen vort Produzenten und Konsumenten ein-
schrinken.

In das berufliche Handeln beider Gruppen - so unsere
Annahme - sind Situationen eingeschlossen, in denen
die betroffenen Individuen sich nicht allein nach profes-
sionsspezifischen Wissens- und Erfahrungsstandards,
anch nicht allein tm Rahmen vorgegebener Organisa-
tionsnormen und informell geltender Erwartungen be-
wegen. Die von "auBen” geselzien Verhaltensmaximen,
deren bewufitseinsprigende Kraft wegen der damit ver-
bundenen personlichen Primierung durch Aufstieg und
Anerkennung nicht zu unterschitzen ist, kdnnen viel-
mehr mit Vorstellungen und Anspriichen {ibereinstimi-
men oder aber konfligieren, die - in einem komplexen
KonstitutionsprozeB entstanden - von der "Person als
ganzer” zur Geltung gebracht werden. Wir nennen jene
Dimension des BerufshewuBtseins, in der sich das pro-
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fessionsbezogene Selbstverstindnis mit subjektiven, in
den verschiedensten Sozialisationsphasen und -sphiren
entwickelten Leitinien fiir das berufliche Alliagshan-
deln vermittelt, die berufsethische. Als innere Legiti-
mationsgrundlage des "richtigen” Handelns, fiir das man
mit der "ganzen Person” und nicht nur in einer spezifi-
schen betrieblichen Rolle eintritt, bildet sie gewisser-
malBen die normative Alltagstheorie iiber den Orientie-
rungsmafstab fiir das eigene berufliche Handeln.

Dieses berufsethische BewuBltsein unterscheidet sich
von traditionellen professionellen Codizes dadurch, daf
es die MaBstibe fiir richtiges Handeln nicht (zwingend)
aus dem Bezugssysiem der Berufe (als institutionali-
sierte Ausdifferenzierung von Spezialistenwissen) und
ihren inneren Regelsystemen zur Aufrechterhaftung von
Qualitdrsstandards hat, sondern diese von einer "héhe-
ren Warte" ethisch verantwortbaren Handeins zumin-
dest partiell in Frage stellen kann.

1.2, Die Wahrnehmung berufsethischer Her-
ausforderungen in der beruflichen Praxis

In Ubereinstimmung mit fritheren Untersuchungen
(Neef/Rubelt 1986, Paul 1989) zeigen die Ergebnisse
unserer Interviews, daB Risse in das frither recht festge-
figt erschienene berufliche Selbstverstindnis gekom-
men sind und erhebliche Zweifel an dem Sinn ihrer Be-
rufstitigkeit bei zunehmend mehr indusiriell titgen
Ingenieuren und Naturwissenschaftlern das naive homo-
faber-Bewuflitsein zu zernagen begonnen haben. Fiir
grofle Teile von ihnen beantwortet sich die Frage nach
der ethischen Verantwortbarkeit ihres beruflichen Tuns
nicht mehr setbstversiindlich positiv, sondern gerit in
die Krise der Reflexion.

DaB betriebliche Verhalienserwartungen an die eigene
berufliche Rolle mit ethischen Uberzeugungen in Kon-
flikt geraten, zeigt sich daran, daB etwa die Hilfte der
Befragten sich schon einmal in einem Koniflikt zwi-
schen ihrer inneren Werthaltung und den wahrgenom-
menen beruflichen Anforderungen sicht. Dariiber hinaus
hilt es ein Teil derjenigen, die sich bislang von be-

rufsethischen Problemen verschont sehen, fiir méglich,
daB in der eigenen beruflichen und bemieblichen Situa-
tion ein derartiger Fall eintreten kénnte, so daf sich
rund zwei Dritte! der von uns befragten Naturwissen-
schaftler und Ingenieure latent oder manifest zur ethi-
schen Reflexion ihrer beruflichen Rolle gedringt sehen.
Selbst bei jenem Viertel unserer Gesprichspartner, die
sich in ihrer Berufstitigkeit bisher noch nicht mit ethi-
schen Problemen konfrontiert gesehen haben, bedeutet
das nicht unbedingt die Ausblendung moralischer Re-
flexion aus ihrer Arbeit. Diese findet nur dort statt, wo
die Ethik-Frage ausschlieBlich im Horizont der unmit-
telbaren Arbeilaufgabe reflektiert und der funktionale
Zusammenhang der Tatigkeit ausgespart wird, so daB
man sich von den gesellschaftlichen Folgen des eigenen
Tuns leicht freisprechen und die wissenschafiliche und
technische Arbeit moralisch neutralisieren kann. Neben
dieser Reaktionsweise aber finden wir unter diesem
Viertel auch Personen, die auf das unter moralischen
Aspekten wenig anfillige Produktionsprogramm oder
auf dezidierte dkologische Schadensvermeidungspolitik
ihres Unternehmens hinweisen, was sie vor Gewis-
sensproblemen abschirmt. DaB einige dieses als fiir sie
gliicklichen Umstand vermerken, deutet auch bei ihnen
auf ein berufsmoralisches Sensorium hin. Fir den
weitans gréBten Teil unserer Befragien 1Bt sich also
sagen, daB sie die Herausforderungen an die moralische
Interpretationsnotwendigkeit ihres beruflichen Tuns
durchaus verspiiren und “annehmen”.

Nur in seltenten Fillen freilich haben sich die ethischen
Zumutungen zu manifesten Konflikien zwischen dem
Individuum und der Orgnisation entwickelt, sei es, dal
man durch gliickliche, von einem selbst nicht zu ver-
antwortende Umstidnde "drum herumgekommen” ist, sei
es, daf} die Untemehmen von sich aus bewuBt die er-
kennbaren Vorbehalte bei ihrer Aufgabenverteilung re-
spektieren. An der Frage, ob es prinzipiell - unabhingig
von der Kontingenz der eigenen Erfahrung - fiir den
einzelnen so etwas wie ein ethisch begriindetes Wider-
standsrecht in den Unternehmen gegeniiber der Beleili-
gung an der Entwicklung von Verfahren und Produkten
gibe, die emsthafle Schiden Fiir die Umwelt nach sich
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ziehen kdnnten, scheiden sich die Geister und polarisie-
ren sich die Uneile:

Eine Hilfte sieht cin solches Widerstandsrecht, zum
groBeren Teil uneingeschrinkt und mit der expliziten
Erklgrung, es fiir sich in einem entsprechenden Fall
auch in Anspruch nehmen zu wollen, zum kleineren
Teil mit ginschrinkenden Zweifeln an der eigenen mo-
ralischen Courage. Die andere Hilfte lehnt dies ab, zu-
meist mit Hinweisen auf geltendes Arbeitsvertragsrecht,
dessen individuelles Unterlaufen die betriebliche Ord-
nung gefihrden und eine kontinmiertiche Kooperation in
Frage stellen miisse. Diese Polarisierung verliuft iiber
beide cinbezogenen Branchen fast gleichm#Big, findet
eme geringfiigige und in beiden Branchen gleichge-
richtet verlaufende Differenzierung nur zwischen den
betrieblichen Funktionsbereichen und den in ihnen re-
prisentierten wissenschaftlichen Disziplinen: Die Na-
turwissenschaftler und Ingenieure, zumeist identisch mit
den Beschiftigten in den Forschungs- und Eniwick-
lungsabteilungen und in der Produktion, reklamieren fiir
sich ein Widerstandsverhalten hiufiger - im Bereich der
Metallindustrie fast zu zwei Drittel - als die Okonomen
und Sozialwissenschaftler, die zumeist aus den Ver-
waltungsabteilungen kommen. Offensichtlich kénnen
letztere die Konflikthaftigkeit fiir sich mit ein wenig
mehr Distanz sehen und dementsprechend Aspekie der
betrieblichen Ordnung ein wenig stirker auch gegen das
eigene Gewissen mobilisieren.

Die Identifikation der einen Hilfte der Befragten mit
einem ethisch begriindeten Widerstandsverhalten im
Betrieb mag zwar mehr im Sinne eines Wunsch-Selbst-
bildes als einer dezidierten Verhaltensmaxime zu inter-
pretieren sein. Auf der anderen Seite aber bedeutet sie
mehr als jener unverbindliche Festtagsreden-Idealismus,
der etwa den Ingenieuren traditionell nachgesagt wird
{vgl. Hortleder 1970, S. 156 ff.). Dazn sind die Argu-
mentationslinien zu konkret, der reflektierte Problem-
gehalt zu hautmah, die Identifikation mit dem Wider-
standsverhalten zu authentisch, Dennoch ist davon aus-
zugehen, daB die konstatierie ethische Sensibilitit erst
dann ihr EinfluBpotential anf die Praxis wird entfalten
kénnen, wenn sie EinfluBméglichkeiten findet, die jen-

seits der "grofen Verweigerung” mit ihren unkalkulier-
baren individuellen Risiken "alltagstauglich” sind.

2.  Die beruflichen und politischen Hand-
lungsoptionen der industriellen Fort-
schrittsmacher

2.1. Individuelle Handlungsoptionen und ihre
Grenzen

Zwischen berufsmoralischem BewuBtsein und tatsich-
lichem politischen Handeln klafft ein Widerspruch. Das
ist nicht {iberraschend und fast tiberall so. Allerdings er-
scheint hier der Abstand zwischen dem moralischen Re-
fexionsnivean und dem politischen Aktivigitsgrad be-
sonders auffillig. Offensichttich dringt der (moralische)
Gedanke bei vielen Naturwissenschafilern und Techni-
ke nicht sehr nachhaltig zur Tat.

Wo eigene politische Aktivititen im Sinne organisierten
oder organisationsgebundenen Handelns nur vereinzeit
auftauchen, ist den Griinden fiir solche politische Absti-
nenz der Mehrheit und den Vorstellungen nachzugehen,
die bei den Naturwissenschaftlen und Ingenieuren fiir
die Losung der von ihnen mehrheitlich durchaus regi-
strierten Probleme industrieller Entwicklung anzutreffen
sind. Dies kann auf zwei Ebenen geschehen: zum einen
auf der Ebene der je individuellen politischen Hand-
lungsbereitschaft und der Restriktionen fiir deren Ver-
wirklichung; zum anderen auf der Ebene ihres Verhilt-
nisses zu den vorfindlichen Formen politischen Han-

delns.

Die konstatierte relative politische Handlungsabstinenz
der industriellen Fortschrittsmacher heiBt nicht, daf sie
nicht die Notwendigkeit politischen Handelns und eines
individuellen Engagements fiir umweltpolitische oder
technikgestalterische Aktivititen in politischen Parteien
oder unabhingigen Initiativen sghen, In beiden Bran-
chen sagt die Mehrheil, ein solches Engagement kime
fiir sie in Frage, in der Metallindustrie ist der Anteil mit
70% deutlich groBer als in der Chemie, wo gut die
Hailfte diesem Gedanken elwas abgewinnen kann. Auf-
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tallig und vielleicht als Hinweis auf ein eigenes politi-
sches Handlungsmodell zu werten ist die deutliche Un-
terscheidung, die betriichtliche Anteile der Befragten
zwischen den Gruppen oder Institutionen fiir mégliches
politisches Engagement machen. In der chemischen In-
dustrie ist es knapp die Hilfte, in der Metallindustrie
sind es vier Zehntel von denen, fir die ¢in politisches
Engagement iiberhaupt in Frage k#me, die ausdriicklich
betonen, daB sie nur in einer Biirgerinitiative, aber nicht
in ¢iner Partei ihr Engagement zu praktizieren sich vor-
stellen konnten. Dazhinter stehen nicht nur die klassi-
schen Vorbehalte gegen Parteien und Politik, sondern
auch die Vorstellung, in den kleinrdumlichen und in-
haltlich auf ein konkretes Handlungsfeld eingegrenzien
Initativen sich besser bewegen und seine fachliche
Kompetenz besser zur Wirkung bringen zu kdnnen. Ein
gutes Beispiel fiir dieses politische Handlungskonzept
gibt ein Diplom-Ingenieur aus der Grundlagenforschung
eines Automobilkonzerns ab, der zugleich Sprecher
einer Stadtteil-Initiative fiir eine autofreie Wohngegend
ist, aber jedes parteipolitische Engagement weit von

sich weist.

Wissenschaftler wie er allerdings stellen ohnchin die
Ausnahme dar, die tiberwiegende Mehrheit enthélt sich
des fiir notig erachteten Engagements in beiden Organi-
sationsformen politischen Handelns. Insofern har die
prinzipielle Bejahung eines politischen Engagements
auch keine sehr hohe Verpflichtungskraft. Als Haupt-
argument fiir unterlassenes Engagement wird neben
prinzipicllen Vorbehalten gegeniiber einer vielfach
immer noch als "schmutzig" empfundenen Politik die
berufliche Unabkémmlichkeit und Belastung ins Feld
gefithrt. Darin duBert sich weniger absolute Zeitknapp-
heit als vielmehr die Konzentration auf die berufliche
Karriere, die wenig Raum fiir kontinuierliches Engage-
ment in anderen Bereichen l4B8t, zumal auch noch an-
dere Anspriiche an die nicht beruflich verplante Zeit

existieren,

Der deutlichen Neigung, wenn iitberhaupt, sich dann po-
litisch eher in Initiativen als in Parteien zu engagieren,
entspricht auch die Wertschdlzung, deren sich cine
Umweltorganisation wie "Greenpeace” bei groflen Tei-

len der Befragten erfreut. Diese Werischitzung hat frei-
lich in den beiden Branchen ein deutlich unmterschied-
liches Gewicht, und zwar sowohl was die direkte Unter-
stiftzung angeht als auch in bezug auf eine zum Enga-
gement ausbaufithige Sympathie fiir diese Umweltorga-
nisation: In der Metallindustrie konnen sich fast zwei
Drittel der Befragten ein Engagement bei Greenpeace
vorstellen, ein Fiinftel von thnen praktiziert es sogar,
zumeist in Form finanzieller Unterstitzung. In der che-
mischen Industrie finden wir demgegeniiber nur knapp
ein Drittel, fiir das ein Engagement bei "Greenpeace” in
Frage kiime, und nur sieben Prozent unterstiitzen die
Organisation aktiv; die tiberwiegende Mehrheit sieht in
ihr keine fiir sie mogliche Handlungsform, ohne sie da-
mit freilich gleich abzuwerten. In beiden Branchen teilt
sich die Gruppe derer, die ein Engagement fiir sich bei
"Greenpeace” zuriickweisen, zu etwa gleichen Teilen in
solche, die ihre Zuriickweisung mit einer erkennbar po-
sitiven Einstellung zur Arbeit dieser Organisation ver-
binden, und in radikale Ablehner, die gegen "Green-
peace” vor allem mangelnde Sachlichkeit und den
spektakuldren Charakter ihrer Aktionen ins Feld fiihren.

Die insgesamt relativ hohe Wertschiitzung der Umwelt-
organisation bei den industriellen Wissenschaftlern hat,
wenn man die Begrindungen und Beurteilungen be-
trachtet, einen doppelien Grund. Zum einen eignet sich
die Organisation gut zu einer Art Stellvertreter-Projek-
tion fiir das eigene Nichthandeln bei erkanntem Hand-
lungsbedarf. Dies deutet sich vor allem bei denjenigen
an, die "Greenpeace” aktiv unterstiiizen. Es ist eine Art
Freikauf von dem eigenen schlechten Gewissen, das
daraus entsteht, dal man aufgrund der betrieblichen Po-
sition, die man innehat, oder der beruflichen Anspan-
nung oder auch aus Karrieregesichispunkien ein offenes
umweltpolitisches Engagement nicht eingehen mochte,
obwohl man es eigentlich fiir nétig hielte. So ganz kann
man bet einzelnen Stellungnahmen die Assoziation
"Scheckbuch-Moral” nicht von der Hand weisen. Dal
"Greenpeace” diese Stellvertreter-Projektion ermog-
licht, liegt am zweiten Grund, an den spezifischen Ak-
tionsformen, die diese Organisation praktiziert. Es sind
vor allem ihre Offentlichkeitswirksamen und fachlich
abgesicherten Aktionsformen, die hervorgehoben wer-
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den, weil sie der Effizienzorientierung der industriellen
Wissenschaftler nahe kommen und weil sie nicht ohne
fachliche Kompelenz eingesetzt werden. Es sind eben
vielfach auch Naturwissenschaftler und Ingenieure, also
Angehtrige der gleichen Profession, die derartige Ak-
tionen begriinden, vorbereiten und durchfithren. Auch
deswegen kann man sich mit ithnen identifizieren, Un-
abhiingig von Zustimmung oder Ablehnung eines per-
sénlichen Engagements ist sich aber die iiberwiegende
Mehrheit der befragien Wissenschafter dariiber einig,
daB Organisationen wie “"Greenpeace” und andere
auBerparlamentarische Initiativen auch heute noch eine
bedewende Rolle bei der Lsung von gesellschaftlichen
und Okologischen Fragen spielen (iiber 80 %).

Versucht man in Anlehnung an das TLocus of Control-
Konzept {vgl. dazu v.a. Kossbiel et al. 1987, S. 150 ff)
herauszufinden, ob im eigenen beruflichen Handlungs-
bereich eher Moglichkeiten zu einer aktiven EinfluB-
nahme auf die erorterten problematischen gesellschaft-
lichen oder tkologischen Folgen industrieller Technik-
produktion geschen (internal control) oder diese doch
sher als durch perstnliches Verhalien kaum beeinflu3-
bar und von duberen Faktoren (external control) ge-
steuert wahrgenommen werden, so scheint auf den
ersten Blick die intemme Kontrolliiberzeugung zu iiber-
wiegen. Ohne nennenswerte Differenzen zwischen den
Branchen, Fachrichtungen und betrieblichen Funktions-
bereichen sehen zwei Drittel der Befragten fiir sich per-
sonlich Chancen, auf die ¢kologischen Probleme Ein-
fluB zu nehmen, ein Drittel verneint derartige Einfluf-

chancen.

Zu Recht verweisen unseres Erachtens Koss-
biel/Bammé/Martens darauf, dall das Ausmal erlebter
oder wahrgenommener Kontrolle von der objektiv vor-
handenen abweichen kann. (Kosshiel etal. 1987,
S. 152). Insoferm kann vom geduferten KontrollbewuBt-
sein nicht unmittelbar auf das Ausmaf} effektiver Hand-
lungsmoglichkeiten geschlossen werden. Gerade bei
hochqualifizierten Wissenschaftlern und Technikern
kénnte das Eingestindnis von begrenziem Einflufl oder
gar von EinfluBlosigkeit gegeniiber offensichtlich 16-
sungsbediirftigen Problemen als persénliche Schwiche

erfahren werden, die mit dem Selbstbild als Macher und
den antizipierten sozialen Erwartungen gegeniiber der
eigenen Person nicht in Ubereinstimmung zu bringen
sind. Ein wenig scheint dieser Mechanismus in unserem
Fall eine Rolle zu spielen. Der iiberwiegende Teil der-
jenigen, die personliche EinfluBmdglichkeiten betonen,
sehen diese darin gegeben, daB sie gewissenhaft die um-
weltschiitzenden Regeln und Vorschrifien in ihrem Be-
mifsalltag einhalien, eventuell auch, sofern ihnen ihre
Position die Chance dazu bietet, selbst Aspekie des Um-
weltschutzes in Planungsunterlagen und die Entwick-
lung neuer Produkte und Verfahren aufnehmen, also
den Umweltaspekt auch dber vorgegebene Normen hin-
aus internalisiert und in ihr berufliches Handeln inte-
griert haben, so daB sie ihn aktiv und initiativ umsetzen.
UmweltschutzmaBnahmen gehoren mittlerweile zum
betrieblichen Alltag, und es sind die von uns befragten
Gruppen, die ihre Durchfiihrung zu betreiben haben.
DaB in der Chemischen Industrie der Pegel eines der-
artigen 6kologischen EinflufbewuBtseins fast doppelt so
hoch wie in der Metallindusirie ist, 148t sich als Aus-
druck dafiir deuten, daB der Gffentliche Druck hier auch
die betriebliche Aufmerksamkeit erhéht hat. In der Me-
tallindustrie verweisen demgegeniiber mehr auf ein um-
welthewufites Verhalten im Privatbereich wie energie-
schonendes Autofahren, getrennte Miillentsorgung oder
darauf, Kollegen und Bekannte von der Wichtigkeit
eines umweltbewuBten Verhaltens zu iiberzeugen.

Mit Ausnahme jener, die im Betrieb Umweltaktivititen
innerhalb ihres beruflichen Verhaltens imitieren, ver-
bleiben die restlichen AuBerungsformen fiir das indivi-
duelle Handeln im Rahmen eines heute als iiblich zu
unterstellenden Umweltverhaltens, sind insofern gerade
fiir eine Gruppe mit einem so hohen Kompetenzbewuft-
sein eher als defensiv zu bezeichnen, als daB sie weiler-
fiihrende Perspektiven erdffneten. Vielleicht ist das auf-
filligste an ihnen ein Negatives, nimlich, daB Formen
politischen oder gemeinschaftlichen Handelns hier
iiberhaupt nicht aufiauchen, daB eine persénliche
Selbstreklamation des Einsatzes eigener fachlichen
Kompetenz zur Aufklarung der Offentlichkeit nicht
statifindet, weder als individuelles noch als professions-
gebundenes politisches Handlungsprogramm.
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2.2. Zwischen Diskursivitit und Expertokra-
tie: das dichoteme Politikmodell der Fort-
schrittsmacher

Auch wenn in der Selbstwahmehmung der industriellen
Fortschrittsmacher eigene EinfluBméglichkeiten als
durchaus gegeben erscheinen, so wissen sie doch, dafBf
sie in threm Tun und in der Losung der mit der Wei-
terentwicklung der industriellen Technik verbundenen
Probleme auf die politische Ebene verwiesen sind.
Tagtéglich sind sie sowohl mit &éffentlicher Kritik und
Kontrolle als auch mit der politischen Steuerung in Ge-
stalt vielfaltiger Vorschriften und Auflagen konfrontiert,
die sie zu beriicksichtigen und umzusetzen haben, die
ithnen vielfach als von auflen aufgedriickt und als #rger-
liche, ihren Forscher- und Macher-Drang verlang-
samende Schikanen erscheinen. Aus ihrer beruflichen
Alltagssituation heraus miissen si¢c daher, ob sie es
wollen oder nicht, ein Verhiltnis zur Politik auf der
doppelien Ebene des staatlichen Handelns und der die-
ses Handeln kontroilierenden und legitimierenden poli-
tischen Willensbildungs- und Entscheidungsprozesse
entwickeln.

Yon anBen betrachtet, stellt sich dieses Problem leicht
als ein solches zwischen Kompetenz und Expertise auf
der einen, laizistischer Mitsprache und Entscheidungs-
befugnis bei hochkomplexen technischen und wissen-
schaftlichen Fragen auf der anderen Seite dar. Dahinter
steht die Frage, ob es fiir die Ltésung der hier anstehen-
den Probleme der weiteren industriellen Technikent-
wicklung so etwas wie ein diskursives Politikmodell
gibt oder nicht Es erscheint einigermaBen unwahr-
scheinlich, daf} sich dieses ohne oder gar gegen die in-
dustriell gebundene wissenschaftliche und technische
Kompetenz etablieren oder reorganisieren licBe. Inso-
fem kommt der Selbstinterpretation der politischen
Roile dieser Gruppe eine zentrale Bedeutung zu. Unter
den Gesichtspunkten, welche Rolle sie der staatlichen
Politik in dem sie betreffenden Bereich der industrielien
Technikentwicklung einrdumen und wie sie das Ver-
halinis von Expertentum und demokratischem Willens-
bildungsprozel beurteilen, haben wir diese Selbstinter-
pretation zu erfassen versucht.

Es liegt nahe, angesichts der taglichen und zum Teil
Iastigen Konfrontation mit staatlicher Reglementierung
ein sehr distanzieries Verhdltnis der Wissenschaftler
und Ingenieure zur staatlichen Politik zu vermuten und
anzunehmen, daB ihnen die staatliche Konmwolltitigkeit
wenig behagt (vgl. Heine 1989, 8.22). Tatsichlich
spielt staattiches Handeln auch in der Form verschérfter
Eingriffe und Reglementicrungen im politischen Be-
wuBtsein der industriellen Fortschrittsmacher eine be-
deutende Rolle.

Schon bei der Frage danach, wie man die erdrterten
Technik- und Umwelifolgen des jeweiligen Industriebe-
reichs, aus dem der/die Befragie kommt, besser in den
Griff bekommen k6nne, spielt der Ruf nach einer wir-
kungsvolleren staatlichen Regulationspolitik eine domi-
nante Rolle. Die geduflenten Vorstellungen lassen sich
in drei Gruppen biindeln, nzmlich in dominanie Hand-
lungsperspektiven,

- die auf schirfere staatliche Auflagen und deren bes-
sere Durchsetzung zielen; sie werden von einem
Drittel der Befragten geteilt,

- die in einer anderen Proritdtensetzung in der For-
schung und Geschéftspolitik der Unternehmen zu-
gunsten von alternativen Technologien und umwelt-
freundlicheren Produkten des Ritsels Losung sehen;
hierauf setzt ein Finfiel der Befragten; und schlief-
lich

- die individuelle Verhaltensinderungen - scien es
diejenigen der Mitarbeiter im Betrieb, seien es die-
jemigen der Konsumenten im Alliag - fiir den
Schlissel zur Lgsung der Probleme ansehen; zu
ihnen ist gut ein Viertel zu rechnen. (Der Rest sieht
entweder keine Lasung oder hat keine Antwort ge-
geben).

Es lohnt, cinen Blick auf die Verteilung dieser Losungs-
strategien, die ja gleichsam als Typen von Handlungs-
optionen (Staat, Unternehmen, Individuen) gelten kéin-
nen, zu werfen. Bei den Branchen finden wir eine starke
Schlagseite zur staatlichen Losungsstrategie in der
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Chemischen Industrie. Fast die Hilfte der Befragien, die
iiberhaupt eine Handiungsperspektive erkennen lassen,
votieren in diesem Bereich, der nach Verlautbarungen
der Verbidnde bereits am stirksten in Reglementierun-
gen eingeschniirt erscheint, fiir eine Verschirfung staat-
licher Mafinahmen (26 %) oder fiir die Sichersiellung
der Verallgemeinerung der Standards der deutschen
Chemie im europdischen oder weltweiten MaBsiab
(17 %), womit hiufig zugleich eine nachdrickliche Zu-
friecdenheit mit dem bestehenden Regelwerk geduBert
wird. Besonders nachdriicklich wird diese Option vom
Marketing und den Verwaltungsabteilungen vertreien.
Demgegeniiber ist in der Metallindustric der Ruf nach
mehr staatticher Reglementierung deutlich gedimpfier;
nur ein knappes Fiinftel sieht dort seine bevorzugte
Handlungsperspektive.

Fragt man direkt, ob {weitere) staatliche Auflagen und
Kontrollen eingerichtet werden soliten, so scheiden sich
die Geister. In beiden Branchen votiert eine deutliche
Mehrheit fiir (51 %) und nur eine Minderheit gegen
(Chemie 44 %, Metall 24 %) eine Erweilcrung staat-
licher Steuerungskompetenz bzw. eine Verstirkung der
staatlichen Kontrollinstrumente, in jedem Fall fiir eine
Verstirkung des staatlichen Interventions- und Kon-
trollarsenals. Im Gegensatz zur Annghme Heines, "daB
die Befiirwortung verschiirfter staatlicher Kontrollen bei
den Chemikern und Ingenieuren ... nur schr gedimpft
ausfallt” (Heine 1989, S.22), erschallt der Ruf nach
dem Staat recht laut und vielstimmig, und es erscheint
uns klarungsbediirftig, was sich hinter diesem Ruf ver-
birgt. Es ist sicherlich nicht eine traditionell autonitire
Staatsfixierung, aach nicht die Uberzeugung, da8 der
Staat besonders kompetent fiir eine sachgerechte Um-
welt- und Industriepolitik sei -, die Klage tiber Kompe-
tenzmangel und verfahrensiechnische Schwerfilligkei-
ten in staatlichen Verwaltungen sind in beiden Branchen
an der Tagesordnung. Aber sie lassen sich mit dem Ruf
nach staatlicher Regulierung durchaus vereinbaren.
Denn dieser Ruf hat, folgt man den Begriindungen unse-
rer Gesprichspartner, zwei Wurzeln;

- zum einen die Skepsis, dafl die Untemehmen insge-
samt aus sich heraus und freiwillig die erforderliche

Handlungskapazitit aufbringen konnen und der
Druck von unten iiber den Mark: tatsfichlich erfolg-
reich sein k&nne. (Diesen Glauben haben am ehesten
noch diejenigen, die sich gegen eine Ausweitung
staatlicher Regulierung aussprechen. Sie gehen hiu-
fig davon aus, daf die Industrie in vorauseilendem
Gehorsam die Normen schon antizipiere und deswe-
gen iberfliissig mache.) Dies fithrt so weit, daB in
einzelnen Fillen von der Gesetzgebung neue Im-
pulse fiir die Forschung und Entwicklung erwartet
werden, so z.B. in der Grundlagenforschung eines
Automobilkonzems, wo von der kalifornischen Ge-
setzgebung, die ab 2003 den Auiomobilkonzemen
einen Pflichtanteil von "alternativ” angetriebenen
Autos zir Auflage macht, die Hoffnung geschiirt
wird, dal man von daher endlich den nétigen
Riickenwind bekommen werde, um elektro- und
wasserstoffgetriebene  Personenkraftwagen  wei-

rerentwickeln zu kénnen;

- zum anderen spielt das Motiv eine Rolle, dafl klare
staatliche Zustindigkeiten und Regulierungen die
Unternehmen - und damit auch ihre Beschiftigten -
aus der SchuBlinie der offentlichen Kritik heraus-
nehmen und von Schuldzuweisungen entlasten kén-
nen. Die Verantwortlichkeit liegt dann beim Staat.

Die starke Rolle, die dem Staat in der Bewiltigung von
tkologischen Problemen und anderen Technikfolgen
eingerdumt wird, macht die Frage nach dem Verstind-
nis von demokratischer Legitimation staatlichen Han-
delns und der Rolle industrieller Wissenschaft und
Technikkompetenz dringlich, Wir hatten schon gesehen,
dafl der Ruf nach dem Siaat eher den Charakter eines
notgezeugten Zugestindnisses als eciner {iberzeugten
Kompetenzerwartung irdigt. Unter den Bedingungen
demokratisch verfaiter Gesellschaften ist dem Verhilt-
nis von Legitimarion und Expertise auf der Verwal-
tungsebene die Ebene der politischen Willensbildung
vorgelagert, in bezug auf die sich Experten mit der "dr-
gerlichen Tatsache” auseinanderzusetzen haben, daf auf
ihr die Kopfe gezihli und nicht gewogen werden. Wie
dic Wissenschafiler in einem sie unmittelbar betreffen-
den Politikfeld, fiir das sie eine hohe fachliche Kompe-
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tenz beanspruchen konnen, die Moglichkeit eines sie
einschlieBenden politischen Diskurses zwischen (fach-
lichy Ungleichen sehen, wollten wir iiber die Stellung-
nahme eines prominenien Managers aus der Automobil-
Branche herausfinden, von dem wir annehmen konnten,
daB er als jemand wahrgenommen wiirde, der glaubhaft
das vermutete Problem unserer Untersuchungsgruppe,
einen gangbaren Weg zwischen Expertentum und de-
mokratischemn Diskurs zu finden, artikulieren kénnte.
Die Stellungnahme lautete:

Ich méchte Sie nun noch mit einer AuBerung konfron-
ticren, die sich ebenfalls mit den von uns ertrierten Fra-
gen auseinandersetzt. Sie stammt vom Vorstandsvorsit-
zenden von BMW, Eberhard von Kuenheim, Er sagt:

“Ich pladiere fiir Entscheidungsprozesse unter Verant-
wortlichen, Dazu sind in unserer Kultur die Wissen-
schaft, die Technik, die Politik und die Verwaltung auf-
gerufen, nicht aber die politische GroBkundgebung ...
Der Informationsstand (der Wihler ist zwar) sehr hoch.
Dennoch dominieren in Versammlungen bei der Erdrte-
rung technischer Probleme Leidenschaft, Rhetorik und -
eingestandenermaBen - Angst .. Vielleicht sollten wir
uns hiufiger in die Bresche schlagen und mit der Auto-
ritit des Sachkenners unsere eigenen Projekte sclbst
verteidigen.”

Hat v. Kuenheim recht?

An der Auseinandersetzung mit Kuenheims pronon-
cierter Stellungnahme werden die Barrieren, aber auch
die beirichtlichen Potentiale im BewuBtsein der Natur-
wissenschaftler und Ingenicure fiir einen politischen
Diskurs iiber Umwelt- und Technikpolitik zwischen
Experten und Laien sichtbar. Die Verteilung der Ant-
worten in je knapp zwei Fiinfiel eindeutiger Befiirworter
und ¢benso eindeutiger Gegner der Kuenheim-Position
und knapp einem Viertel, das sich ohne endgiiltige Par-
teinahme differenziert duBert, zeigt, wie stark die Pola-
risierung in diesem Punkt ist. Aber es geht weniger um
die quantitative Verieilung als vielmehr um das, was
hinter den Stellungnahmen an polidschern Bewuftsein
steht.

Auf einen kurzen Nenner gebracht, wire das Wunsch-
Modell politischer Willensbildung bei den industriellen
Fortschritsmachern der aufgeklirte, emotionsfreie,
fachlich kompetente Diskurs unter Gleichen. DaB dieses

eine Utopie ist, ist ebenso der iberwiegenden Mehrheit
klar. Die Differenzen crgeben sich daraus, wieweit man
an einer expertokratischen Substitution fiir diese Ideal-
vorstellung festhilt oder wie sehr man das eigene Ex-
pertentum kritisch begrenzt und in seiner politischen
Bedeutung relativiert. Insofern reprisenticren die beiden
Pole atsichlich sehr grundsdeliche Extreme einer eher
expertokratischen oder einer eher diskursiven politi-
schen Kultur.

Typ L: Das expertokratische Politik-Konzept

Die Zustimmung zur Kuenheim-Position filll umso
leichter, als es keine bornierte Explikation des Themas
darstellt, vielmehr zeichnet es sich durch eine gewisse
Doppelbodigkeit aus. Bei denen, die dem Votum zu-
stimmen und dem ersten Typus zuzuordnen sind, findet
in der Regel eine Vergroberung in der Eindentigkeit der
Aussage statt, eine Festlegung auf den Tenor, daB die
Politik stirker von Experten bestimmt werden miiBte
und Emotionen, Leidenschaften und fachliche Unkennt-
nis kein Landrecht bei politischen Entscheidungen
haben diirften.

Die Politikmodelle der Beftirworter dieser Position un-
terscheiden sich nicht im Ausgangspunkt, daB es in
einer sich zunehmend verwissenschaftlichenden Welt
ein groBes Problem der fachlichen Fundierung und Le-
gitimation von politischen Entscheidungen gibe, son-
dern darin, wie der Widerspruch artikuliert, welche
SchiuBfolgerungen fiir die Politik-Gestallung aus ihm
gezogen werden und welches politische Selbstbild des
Experten in es eingeht. In dieser Gruppe wird der Wi-
derspruch als eindeuntig und entscheidbar definiert. Wo
die wissenschaftliche Eindeutigkeit (durch konkurrie-
rende Gutachten demonstriert) in Zweifel steht, haben
diese Zweifel kein gnindlegendes Gewicht, weil sie sich
wissenschaftlich oder unter dem Gesichtspunkt der Be-
troffenheit entscheiden lassen. Die Betroffenheits-
dimension wird unreflektiert und auch gegen Einwénde
wiederum auf den Experten eingeschrinkt, dem even-
tueli mitbetroffenen Nichtfachmann dic Rolle des blin-
den Huhns eingerdumt, das auch einmal ein Korn findet
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("der schlimmsle Dilettant kann irgendeine Idee haben,
auf die der Fachmann nicht gekommen ist"), was aber
keine Rechte konstituieren darf. In das politische Mo-
dell "Entscheiden sollen betroffene Experten” geht auch
ein Experten-Selbstbild ein, In dem dieser als unan-
fechtbarer Sachwalter von Wissen figuriert.

In fast allen AuBerungen dieses Typus spielt die Angst
vor Emotionalitéit und Affekten in der Politik eine groBie
Rolle, weil "von interessierter Seite hier mit unbekann-
ten Dingen Angste geschiirt werden, die dann zu
falschen Entscheidungen fithren” (Ingenieur in der Mi-
neraldlverarbeitung); ebenso der Verdacht der Manipu-
lation durch die Medien, der man sich selbst auch nur
schwer entziechen konne. Insgesamt wird der Politik ein
fundamentales Rationalititsdefizit attestiert, das nicht
akzeptabel sei und das durch die Formen der offent-
lichen politischen Auseinandersetzung nur befordert
werde. Dagegen wird das Modell einer rationalen Sach-
diskussion unter Experten gesetzt.

Wer wollte bezweifeln, daB die kritischen Einwinde der
Vertreter eines expertokratischen Modells auch berech-
tigt sind. DaB sie hier aber selbst in einer gewissen ex-
pertokratischen Bomiertheit befangen sind, wird daran
deutlich, wie mit denselben Problemen ium Gegen-
modell, das man als eines der diskursiven politischen
Expertise bezeichnen kinnte, umgegangen wird.

Typ 2: Das Gegenmodell diskursiver politischer
Expertise

Bei denjenigen, die das Kuenheim-Votum zuriickweisen
und dem zweiten Typus zuzuordnen sind, lduft die Zu-
riickweisung eines experiokratischen Politikmodells
zumeist iber eine sehr griindliche Infragestellung des
Expertentums der Experten. Die Ungesichertheit auch
des naturwissenschaftlichen Wissens ist das eine Argu-
ment, die spezialistische Begrenztheit des Wissens das
andere, das es sehr schwer erscheinen 1481, iiberhaupt
den Kreis der emischeidungsberechtigien Experten in
bestimmten Sachfragen zu definieren. Dem entspricht
die Selbsterkennmis, daB man in anderen Gebieten als

der eigenen Fachdisziplin auch ein Laie ist ("... in
Atomphysik bin ich auch ein absoluter Laie", sagt eine
Biochemikerin). Der Gegensatz Experte - Laie ist durch
dic Entwicklung der Wissenschaft selbst relativiert und
hat keine wirkliche, generelle Kompetenzunterschiede
begriindende Kraft mehr. Aof den Punkt bringen viele
das Dilemma der politischen Legitimationskraft der
Wissenschaft mit Hinweis auf die forensischen Auf-
mirsche von Gutachtern und Gegengutachtern bei
Swreitfragen, in denen deutlich wird, daB es in vielen
Fillen auch in den exakten Wissenschaften keine abso-
lute Richtgkeit, sondem nur bewertete Richtigkeiien
gibt.

Die Selbsterkenntnis der Begrenztheit des eigenen Ex-
pertentums fiihrt zur Reflexion auch auf die auBerwis-
senschaftlichen Urteilsquellen selbst in (angeblich) wis-
senschaftlich entscheidbaren Fragen wie etwa derjeni-
gen einer noch vertriiglichen Bequerell-Dosierung: "Da
bin ich vielleicht genauso subjektiv wie andere in ande-
ren Bereichen, dem zu glauben.” Die Subjektivitiitsver-
meinung wird erginzt durch die Interessenbezogenheit
von Experten, die in zahlreichen Interviews gegen die
{"scheinbar nur") experiokratische Position ins Feld ge-
fishrt wird. Skepiisch wird diese vor allem gegen Ex-
perten aus den héheren Etagen der Industrie gewendet:
"... je hther Sie in die leitenden Etagen reingehen, je
niedriger wird der Wissensstand dariiber, was wirklich
passiert” (Biochemikerin).

Eine dritte typische Argumentation gegen das Exper-
tentumn liegt in der positiven Bewertung des hiufig
emotionsgeladenen Drucks von unten, ohne den viele
die von ihnen als solche bezeichneten Fortschritte weder
in der Frage der Atomenergie noch in anderen Umwelt-
belangen in der Bundesrepublik fiir erreichbar halten.
Die als produktiv eingeschéltzie Rolle von Angst und
offentlicher Auseinandersetzung konstituiert hier ein
anderes Politikmodell. Man ist sich durchaus bewuBt,
daB in GroBveranstaltungen und 6ffentlichen Diskussio-
nen nicht wissenschaftliche und technische Fragen ge-
klart werden kdnnen. Aber "Selbst wenn die Meinung
der Menge nicht qualifiziert ist, so zeichnet sich darin
doch ein Trend ab, wo die Sache hingeht. Das muB ich
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doch zur Kenntnis nchmen" (Maschinenbau-Ingenieur
aus der Stabsabteilung eines Automobilherstellers).
Letztlich wird die expertokratische Position als unter-
komplexe Reflexion der Sicherung langfristiger Interes-
sen auch der Industrie selbst gewendet.

Die individuellen mentalen Voraussetzungen fiir eine
stirker diskursive Politik-Konzeption in Umweltfragen
und Technikproblemen unier Einschiu8 von groBeren
Teilen der industrielien Fortschrittsmacher scheinen uns
so schlecht nicht zu sein. Die grofle Mitlelgruppe der-
jenigen, die sich zu keinem endgiiltigen Urteil durchrin-
gen kann, dokumentiert noch einmal ganz gut das Span-
nungsverhidlmis und Dilemma, in dem sich diese
Gruppe insgesamt sieht. Denn in dieser Mittelposition
kann die Spannung zwischen der eigenen Rationalitiits-
option (verbunden mit Affekt- und Emotionalitdtsab-
wehr) und der Einsicht in die eigene Begrenztheit nicht
wirklich aufgeltst und in eine klare Vorstellung von
Politik umgesetzt werden. Unsicherheit beherrscht das
BewuBtsein.

3. Steigende berufsethische Sensibilitit und
Diskurs-Orientierung als politisches Poten-
tial?

Die eigentliche Grunderfahrung der industriellen Na-
turwissenschaftler und Ingenieure liegt nicht in der
dauerhaft erlebten Diskrepanz zwischen eigener Kom-
petenz und aggressiver Gffentlicher Inkompetenz (so
etwa Heine 1989), sondern im Gewahrwerden, daB die
eigene Rationalitits- und Wissenschafisbasis in ihrer
Eindeuntigkeit, Siabilitit und Allgemeingiiltigkeit er-
schiittert ist. Am traditionellen Bild des exakien Natur-
wissenschaftlers oder Ingenieurs gemessen, muf diese
Erfahrung wie ein Kulmrschock wirken. Aber dieser ist
nicht nur destruktiv, ertffnet im Gegenteil progressive
Maglichkeiten, die traditionellen Spaltungen in der
eigenen Person zwischen Gefiihl und Rationalitédt, zwi-
schen der Rolle des Technikmachers und des Technik-
Konsumenten und -betroffenen, zwischen beruflichem
Experten und politischem Laien aufzuldsen und zu einer
komplexeren Einheit zu gelangen.

Die skizzierten politischen Handlungsvorstellungen las-
sen sich sicherlich nicht umstandslos zu einem generel-
len Politikmodell der industriellen Wissenschaftler und
Manager verdichten. Sie beziehen sich zuniichst auf die
Organisation von technikpolitischen Entscheidungspro-
zessen innerhalb des Geflechts von politisch Verant-
wortlichen, wissenschaftlichen und technischen Exper-
ten, dkonomischen Interessenien und betroffener Be-
volkerung. Aber es gibt Anzeichen dafiir, daB sie sich
iiber den angesprochenen Gegenstandsbereich hinaus
verlingemn lassen und Umrisse ecines umfassenderen
diskursiven Politikverstindnisses andeuten,

Zusammenhinge zwischen der Zuriickweisung des
technokratischen  Politikkonzepts, berufsmoralischer
Orientierung und dem Verhalinis zur Offentlichkeit sind
unverkennbar. Diejenigen, die fiir sich selbst im Betrieb
ein ethisch begriindetes Widerstandsrecht reklamieren,
stimmen selten dem technokratischen Politikmodell zu,
lehnen es iiberwiegend ab, wihrend umgekehrt diejeni-
gen, die ein solches Widerstandsrecht ablehnen,
zugleich hiufiger zum expertokratischen Politikmodell
tendieren. Aufschlufreich sind hier auch die Verbin-
dungslinien zur Wahmehmung der 6ffentlichen Kritik
an der Industrie, anf die wir hier aus Platzgriinden nicht
mehr augsfiihrlich eingehen konnen.! Wer sich von der
offentlichen Kritik personlich stark betroffen fithlt, ten-
diert auch eher zu diskursiven Formen der politischen
Entscheidungsbeteiligung von Experten als derjenige,
den die &ffentliche Kritik gleichgiiltig 148t. Noch stéirker
ist der Zusammenhang zwischen der Nihe oder Ferne
zu expertokratischen Vorstellungen. Drei Vieriel derje-
nigen, welche die 6ffentliche Kritik zuriickweisen, ten-
dieren zu expertokratischen Politikvorstellungen, wih-
rend dies bei denen, die eine positive Wahmehmung der
offentlichen Kritik haben, nur ein Viertel ist.

1 In unseren Befunden zur 6ffentlichen Knuk zeigt sich eine sehr
differenzierte Wahmehmung und Reaktion. Gut ein Dritel unse-
rer Befraglen fiihit sich von der éffentichen Kritik an der Bran-
che, in der sic arbeilen, auch persénlich stark betroffen, gut zwel
Fiinfte] nehmen die Kritik als eine Herausfordemung wahr, kinnen
sie aber mit Distanz betrachten, wihrend ein Viertel sich von der
Kriuk nicht berihrt fiihlt Betroffenheitsintensitit und positive
Beurteilung der Gffenthichen Knuk komrespondieren in erheb-
lichem Mafle. Die Annahme, daB die Wissenschafiler sich als Ex-
perten iiber die “inkompetente” offentliche Kritk hinwegsetzten,
rifft nur fiir eine Minderheit zn, ist keineswegs das dominante
Reakuonsmuster.
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Man mag diese Zusammenhinge nicht so schr {iberra-
schend finden, weil es um den gleichen Problemkom-
plex geht, Immerhin zeigen sie eine betrdchtliche Kon-
sistenz zwischen berufsmoralischen Orientierungen,
Verhilmis zur Offentlichkeit und der politischen
Selbstinterpretation der Expertenrolle bei einer groBen
Zahl industricller Wissenschaftler/-innen und Manager,
DaB wir dieses Syndrom als Tendenz zu diskursiven
Politikformen interpretieren, wird durch die erwihnte
Wertschitzung von Biirgerinitiativen bei den Befragten
bestitigt. Allerdings tritt diese Diskursivitiit nicht in
einen offenen Gegensatz zur staatlichen Politik, scheint
sich vielmehr als deren soziale Basis und Kontrolle in-
lerpretieren zu lassen. Denn immerhin votieren iiber
drei Viertel derjenigen, die in der Auseinandersetzung
mit der expertokratischen Position zu eher diskursiven
Politik-Vorstellungen tendieren, zugleich fiir eine Aus-
weitung des staatlichen Regulationsinstrumentariums in
industrie- und 8kologiepolitischen Fragen.

Die berufsmoralische Sensibilitit und die Diskurs-
Orientierung, in denen wir die wesentlichen und vor-
wirtsweisenden Akzenie im BerufsbewuBtsein der von
uns befragten industriellen Fortschritmacher sehen,
scheinen uns ein ausbaufihiges Politisierungspotentiat
dieser Gruppe fiir eine Skologisch bewuBte Industrie-
politik darzustellen. Aber es ist das Potential indivi-
dueller BewuBtseinsformen, in bezug auf die wir hoffen
konnen, daB ihre Verbreiterung in der Politik und auch
in Unternehmen Wirkungen zeitigt, ohne dafl wir aller-
dings sagen kénnen, ob und bis zu welchem AusmaB
diese Potentialitiit realisierbar ist und vor allem unter
welchen organisatorischen Bedingungen sie aktiviert

werden kénnte.

Denn - um zum Schluf keinen falschen Eindruck siehen
zu lassen: Wir haben in unserer Interpretation bewuBt
die eine Seite favorisiert, in der wir das progressive po-
litische Handlungspotential sehen, Die Bataillone auf
der Gegenseite, die den konventionellen Musiern von
Berufsmoral und expertokratischem Politik-Verstindnis
folgen, sind unter den industriellen Wissenschaftlern
und Managern nicht schwiicher. Welche Linie sich in
den Unternehmen, den Berufsverbinden und in der Po-

litik in welcher Form und aufgrund welcher Bedingun-
gen durchsetzen wird, mufl heute als eine ginzlich

offene Frage angesehen werden.
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Das Verhiltnis der Naturwissenschaftler und Ingenieure
in der Grofichemie zur 6kologischen Industriekritik:
unterschiedliche Verarbeitungsweisen

Hartwig Heine

Im folgenden wird ein erstes Zwischenergebnis der von der Volkswagen-Stiftung gefirderten BewupBtseinsuntersuchung
“Industrielle Produzenten in der Skologischen Herausforderung” vorgelegt, In ihr wurden Vertreter des unieren und
mittleren Managements - Naturwissenschaftler, Ingenieure und Kaufleute - sowie eine kleinere Gruppe von Arbeitern
und Meistern aus zwei grofchemischen Unternehmen befragt. In den tiber 100 Interviews, die 1990 stattfanden und im
Durchschnitt etwa drei Stunden dauerten, ging es in erster Linie um die Wahrnehmung der Rolle des Umweltschuizes in
der eigenen beruflichen Tdtigkeit und im Unternehmenshandelr, um ihr auferberufliches Umweltverhalien und um ihr
Verhdltnis zu der chemiekritischen Offentlichkeit und zu den industriepolitischen Auflagen und Entscheidungsprozessen
in Sachen Umweltschutz. Das hier prisentierte Zwischenergebnis konzentriert sich auf den Aspekt des Verhéilinisses
der Naturwissenschafiler und Ingenieure zur Sffentlichen Chemiekritik und basiert auf einer ersten Auswertung von 70
Interviews, die mit diesem Personenkreis gemacht wurden. Der folgende Text ist die iberarbeitete Fassung eines
Vortrags, der am 20. Juni 1991 auf einer Tagung des Wissenschafiszentrums Berlin gehalten wurde; der Vortragstext
wird voraussichtlich 1992 in dem Tagungsband "Divergente wissenschaftliche Milieus" (Herausgeber: Joseph Huber,
Georg Thurn; Edition Sigma, Berlin) verdffentlicht werden.

Die cinstige Wagenburg Chemieindustrie will sich ge-
geniiber 6ffentlicher 6kologischer Kritik 6ffnen. So hérnt
man es zumindest programmatisch von einigen itrer in
den GroBunternehmen fiir Offentlichkeitsarbeit zustin-
digen Reprisentanten, was sich auch mit Selbstkritik
verbindet: Allzulange habe man sich iiberhaupt gegen-
tiber der Offentlichkeit abgeschotiet, und auch die nach-
folgende Phase einer offensiven, auf positive Selbstdar-
stellung zielenden Offentlichkeitsarbeit sei inzwischen
an Grenzen gestoBen. Man beginnt, den Dialog auch mit
den schirfsten Kritikern - von Greenpeace, von den
Griinen usw. - zu suchen, und auf unternehmensinternen
Symposien wird die Forderung nach "offener Kommu-
nikation” ohne voraussehbares und -kontrollierbares Er-

gebnis lanciert.

Im folgenden soll nicht untersucht werden, welche
Chancen einer solchen "offenen Kommunikation” ins-
gesamt einzurdumen sind und es soll auch nicht der
Frage nachgegangen werden, inwieweit thr die heutige
Offentlichkeitsarbeit der groBen Chemieunternehmen

gerecht wird. Die Untersuchung beschrinkt sich auf die
Frage, welche individuelle Disposition fiir eine solche
Kommunikation mit der Offentlichkeit bei den Natur-
wissenschaftlern und Ingenieuren im unteren und mitt-
leren Management der GroBchemie gegeben ist (wobei
hier auch davon abstrahiert wird, daBl zwischen der in-
dividuelien Xommunikationsbereitschaft industrieller
Akteure und dem institutionalisierten Kommunikations-
verhalten des Unternehmens, "Offentlichkeitsarbeit”
genannt, eine Riickkopplung besteht).

Die Untersuchung geht von der zentralen Annahme aus,
daB mit der Frage, welche "Vernunft" die Naturwissen-
schaftler und Ingenieure in der von auBen kommenden
Chemiekritik am Werke sehen, eine wesentliche Bedin-
gung ihrer Kommunikationsbereitschaft mit  den
AuBlenkritikern erfaflt wird. Unsere Ausgangsvermutung
ist, daB die in der Grofichemie beschiftigten Naturwis-
senschaftler und Ingenieure als Tréger einer etablierten
"industriellen Rationalitidt” geschen werden kénnen, in
der sie durch Ausbildung und Beruf sozialisiert wurden,
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in die naturwissenschaftliche, technische und &konomi-
sche Elemente eingehen und die sich (berdies mit
einem spezifischen, an ihrem hierarchischen Status in
der Industrie hidngenden Produzentenbewufiisein ver-
bindet. Zu dieser Rationalitit befindet sich der An-
spruch  der  okologischen  Offentlichkeit  auf
{chemie-)kritische Vernunft in betriichtlicher Spannung.
Aufgrund unterschiedlicher selektiver Problemwahr-
nehmungen kommt es hier zu unterschiedlichen Bewil-
tigungsformen, die von affirnativer Selbstabschottung -
einer "Wagenburgmentalitit” - bis zur Anerkennung
einer gleichberechtigten anderen Rationalitit reichen.

Um den Punk! zu verdeutlichen, auf den sich im folgen-
den das Erkenntnisinteresse richtet, méchte ich eingangs
das Problem skizzieren, in dem sich unsere Industrie-
chemiker und -ingenieure bei ihrer Rezeption der von
auflen kommenden Chemiekritik befinden oder zumin-
dest befinden kénnten, wobei in diese Problemexposi-
tion bereits einige grob schematisierte (Differenzierun-
gen kommen spiter!) Befunde iiber ihre "Innenwahr-
nehmung" dieser Kritik eingehen.

Auch ihn, den Herrn Dokior der Chemie oder den Di-
plomingenieur, hat das Umweltthema erfafit. Er bejaht,
dafl aktiver Umweltschutz vonndten ist und trennt zu
Hause brav wie inzwischen jeder gebildete Mensch sei-
nen Miill, fahrt meist ein Anto mit Katalysator und liegt
ansonsten mit Skologisch weniger achtsamen Nachbam
und mit der eigenen Bequemlichkeit im Clinch.

Was ihn aber zun#chst von anderen Zetigenossen unter-
scheidet, ist die Tatsache, daB der Umweltschutz auch
ein integraler Bestandteil seiner beruflichen T#tigkeit
geworden ist, dem er meist einen betrfichtlichen Anteil
seiner Arbeitskraft, wenn nicht gar seine ganze Arbeits-
kraft - im betrieblichen Umweltschutz oder in einigen
Bereichen der Pflanzenschutz-Forschung - widmet, Er
ist es, der das Umweltproblem gewissermafien indu-
striell kleinarbeitet, der es in die technischen Probleme
der Anlagen- und Verfahrensgestalming, in naturwissen-
schaftiiche Forschungsprobleme (z.B. das Abbauver-
halten von Pflanzenschutzmittien) und in Skonomische
Finanzierungsprobleme iibersetzt. So sieht er sich als

den eigentlichen Experten fiir industriellen Umwel-
schutz, der dabei auch meist iiber einen betrichtlichen
eigenen Handlungsspielraum verfiigt, was beruflich
vermitteltes SelbstbewuBtsein konstituiert: Wir bear-
beiten das Umweltproblem, wir machen es beherrsch-
bar, wir machen dabei Fortschritie,

Aber er lebt nicht nur im Unternehmen und in dessen
Scientific Community. AuBerhalb des Untemehmens,
meist schon in seinem Freundes- und Bekanntenkreis,
nicht selten bereits in der eigenen Familie, begegnet
ihm das Umweliproblem in ¢iner anderen sozialen De-
finition, die besagt: Die Chemie ist immer noch eine
Quelle besonderer Umweltgefahrdung, was die soziale
Legitimation der eigenen beruflichen Titigkeit in Frage
stellt; sie begegnet ihm in Gestalt von demonstrativen
Greenpeace-Aktionen, bei denen Schornsieine besetzt,
AbfluBrohre angezapft, Fuhren toter Fische oder alter
Kiihischrinke vor den Werkstoren abgeladen werden;
sie begegnet ihm in Gestalt des nnmittelbaren persén-
lichen Vorwurfs, wie er es {berhaupt verantworten
kdnne, in einem solchen Giftladen mitzuarbeiten.

Aufgrund der Haumihe dieser Kritik und der ihr inne-
wohnenden Tendenz, seiner beruflichen Titigkeit die
Legitimation abzusprechen, kommt er kaum daran vor-
bei, sich in irgendeiner Weise zu dieser Kritik zu ver-
halten. Verhalten im Sinne einer subjektiven Konstitu-
tionsleistung beginnt bereits bei der Frage, welche we-
sentlichen Merkmale er dieser AuBenkritik zuschreibt,
welche Motive er in ihr am Werke sieht und welche
realen Auswirkungen er ihr zubilligt. Angesichis der
Komplexitit der sozialen Realitiit "AuBenkrink” - ihre
Motive und Ausdrucksformen sind schillemd und viel-
gestaltig und historischem Wandel unterworfen, ihre
realen Auswirkungen niemals monokausel nur auf sie
zuriickzufithren - beginnt diese Konstitutionsleistung
mit einer solchen Selektion der Wahmehmung.

Zunichst scheint es den naturwissenschaftlich und tech-
nisch gepriigten Wahmehmungsmodus ganz allgemein
zu charakterisieren, daB fiir ithn bestimmte Merkmale
der Auflenkriik uniiberschbar hervortreten, dber die er
erst einmal "stolpern” muB, bevor er hier mdglicherwise
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auch zu einer differenzierieren Einschitzung kommen
kann:

- Er nimmt wahr, daB viele Kritiker (im privaten Um-
feld, in den Medien usw,) dezidierte Urteile iiber die
Umweltschidlichkeit der Chemieindustric abgeben,
ohne seinen Standards von Fachwissen und Kom-
petenz zu geniigen. Die immer wiederkehrenden
Topoi seiner Antikritik lauten: Sie bringen Fakten
durcheinander, bewerten die Risiken falsch, paa-
schalieren, wo differenziert werden miilte und lau-
fen dabei den Konjunkturen der verdffentlchten
Meinung hinterher; weder nehmen sie zur Kenntnis,
wieviel die Indusirie inzwischen fiir den Umwelt-
schutz tut, noch wissen sic offenbar, wie sehr ihr
eigenes Leben bereits von Chemieprodukten ab-
hingt.

- Er, der als Naturwissenschaftler oder Techniker da-
hingehend sozialisiert ist, in der Vermengung beruf-
licher Fragen mit Affekten Dysfunktionalitit und
Defizienz zu sehen, nimmt wahr, daf die Kritik an
der Chemieindustric mit Emotionalitit und Angst
durchtrinkt ist.

- Er nimmt wahr, daB die Kritiker sich haufig selbst
nicht an das halten, was sie von der Chemieindustrie
fordern. Das immer wieder zitierte Beispiel ist das
alte Auto mit dem Aufkleber "Rettet den Wald!",
aus dem der blaue Qualm nur so hervorquillt. Ge-
rade fiir solche Inkohédrenzen der Kritiker entwickelt
der Naturwissenschaftler oder Ingenieur [fast
zwangsliufig einen "bdsen Blick”, arbeitet er doch
in einern Unternehmen, das im Scheinwerferlicht der
Offentlichkeit steht und von auBen gerade in Sachen
Umweltschutz einem Regime jakobinischer Kon-
trolle und gldsernen Rechdertigungszwangs unter-

worfen wird.

- Und schlieBlich ist es fiir ihn, der im Normalfall
meint, aus den beruflichen "Sachfragen” miiBten
"politische" Gesichtspunkte herausgehalten werden,
ein Stein des Anstofles, daB er bei einem Teil der
AuBenkritiker politische Motive wahrnimmt, die auf

"Systemveriinderung” zielen oder die er als grund-
stitzliche Industrie- und Chemiefeindlichkeit inter-
pretiert.

Inkompetenz, Emotionalitét, Inkohidrenz und politische
Motiviertheit sind, davon kann man ausgehen, fiir den
direkt beiroffenen Naturwissenschaftler oder Ingenieur
Charakteritika der AuBenkritik, die thm aus seiner Per-
spektive zunidichst ins Auge springen muissen, Dies
kdnnte nun bei ihm zu einem ausgesprochen manichi-
schen Welthild fithren, in dem er sich als einzig Aufge-
klarter in der Finsternis des Aber- und Dimonenglau-
bens bewegt, wenn es nicht auf der anderen Seite auch
Irritationen und Erfahrungen gibe, die dem wiederum
entgegenstehen.

Die erste Irritation kénne darin bestehen, dal er in dem
Chor der Chemiekritiker auch einzelne Stimmen wahr-
nehmen kann, die "vom Fach" sind und ihm bei Kon-
gressen, Anhorungen usw. als Experten der anderen
Seite entgegentreten. Das Bild purer Irrationalitdt, zu
dem sich die bisher genannten Wahmehmungsmomente
zusammenfiigen mégen, kénnte damit verwirrt werden,

Eine wettere Irritation kénnte die Erfahrung darstellen,
daB die industrielle Praxis, die sich des Umweltthemas
bemiichtigt (wobel hier nicht zur Debatte steht, ob sie
das in ausreichender Weise tut oder nicht), selbst ihre
Geschichte hat, and zwar wie jeder in der Chemieindu-
strie weiB, mit einem klaren Wendepunkt zu Beginn der
80er Jahre, dessen Koinzidenz mit der aufkommenden
Umweltbewegung nur schwer zu leugnen ist. DaB aber
auch noch das heutige Umweltverhalten der Che-
mieunternehmen durch die Offentlichkeit konditioniert
wird, ist den dort Beschiftigten gerade auf dieser Hier-
archiestufe mehr als bewuft, sei es in Gestalt der sich
immer weiter verschirfenden behdrdlichen Auflagen,
deren Offendichkeitsabhéingigkeit oft genug beklagt
wird, oder sei es in der allgegenwirtigen Parole: "Blof
nicht in die Schlagzeilen kommen'”

Damit komme ich nun zu dem Punkt, auf den sich e¢in
wesentliches Interesse unmserer Untersuchung richtet:

Wenn es einerseits ¢ine historisch nur schwer zu leug-
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nende und sich auch heute noch bestitigende Erfahrung
ist, daB die industrielle Praxis in Sachen Umwellschutz
durch den Druck der Offentlichkeit in eine Richtung
vorangetrieben wird, die von den industriellen Prakti-
kemn inzwischen doch als im groen und ganzen fort-
schrittlich wahrgenommen wird, wenn aber andererseits
dieser sffentliche Druck aus der Sicht der Naturwissen-
schaftler und Techniker mit schweren Defiziten behaftet
ist, dann miifte darin doch eigentlich ein Paradox lie-
gen, das man auf die alte Frage zuspitzen kénnte: Wie
kann aus so viel Mangel an Vernunft so viel Vernunft

werden?

Auf die Art und Weise, wie die Namrwissenschaftler
und Ingenieure in der GroBchemie mit diesem Paradox
zurechtkommen, wie sie es verarbeiten, mdchie ich
mich im folgenden konzentrieren. Wie bei einer quali-
tativen BewuBtseinsuntersuchung, die keinen Anspruch
auf Reprisentativitidt erheben kann, nicht anders zu er-
warten, l2uft es auf die empirisch begriindete Bildung
von unterschiedlichen Verarbeitungsweisen hinaus: in
diesem Fall in fiinf, die sich darin unterscheiden, welche
Rationalitit der Sffentlichen Chemiekritik zugesprochen
wird, Es geht dabei ausschlieBlich um die Frage, welche
innere Logik diese fiinf Verarbeitungsweisen im Hin-
blick auf das genannte Paradox entfalten, nicht aber
etwa um die Frage, ob hier spezifische Unlerschiede
z.B. zwischen Chemikern und Ingenieuren, zwischen
Forschem und Produktionsleuten usw. erkennbar wer-

den.

Erste Verarbeitungsweise: die Absolutisten na-
turwissenschaftlicher Vernunft

Thre "Losung” des Widerspruchs besteht darin, seine
eine Seite im wesentlichen zu leugnen. Einen Einfluf
der Offentlichkeit auf das Unternehmenshandeln gibt es
nicht und hat es nicht gegeben; und wenn, dann nur im
Sinne eines irrationalisierenden Stérfaktors, z.B. fir
eine verniinfiige Kooperation mit den Behorden. Gele-
gentliche Hinweise auf das Firmeninteresse, "drauBen
nicht ins Gerede zu kommen”, bleiben am Rande des
Blickfelds. Es war wissenschaftliche Einsicht, die den

einzelnen Naturwissenschaftler oder Ingenieur in der
Industrie kologisch sensibilisiert hat; es waren Natur-
wisscnschaftler - hier wird z.B. auf CF.von Weiz-
sdcker oder Konrad Lorenz verwiesen -, auf die letztlich
die ganze Umweltdiskussion zartickgeht, sofem sie Ra-
tionalitit beanspruchen kann,

Die Bewiliigung des Umweltproblems stellt sich hier
also im wesentlichen als ein innerwissenschaftlicher,
-technischer, -industrieller ProzeS dar. Dies schiieBt
nicht aus, daB hier gelegentlich auch die Ethisierung der
Naturwissenschafiler und Techniker gefordert wird -
man miisse mehr Selbsthinterfragung, Selbstkritik,
Selbstverantwortung lernen -, aber es handelt sich hier
gewissermabBen um einen ProzeB der Selbstveredelung,
der von auBerwissenschaftlicher Beeinflussung abge-
koppetlt bieibt.

Damit ist freie Bahn, um die AuBenkritik an der Che-
mieindustrie generell und fast ohne Einschrinkung
unter die Verdikte: inkompetent, emotional, inkohirent
und politisch motiviert faflen lassen zu kénnen.

Wir fassen die Naturwissenschaftler und Ingenieure, bei
denen die eben skizzierte Verarbeitungsweise domi-
niert, zur Gruppe der "Absolutisten” zusammen. Wobei
anzumerken bleibt, daB die Zugehorigkeit zu dieser
Gruppe nichts dariiber aussagt, in welchem AusmaB
man iiberhaupt vom Umweltthema erfaBt ist: Zu ihr ge-
héren Leute, die das ganze Umwelithema fiir tibertrie-
ben und hochgespielt halten, wie auch Leute, die emst-
lich von der Notwendigkeit der Okologisierung unseres
gesamten Lebens iiberzeugt sind, aber thre eigene be-
rufliche Thtigkeit z.B, in der Entwicklung von Pflanzen-
schutzmitteln bereits fiir den Inbegriff vernetzten Den-
kens und Handelns halten. In unserem Sample bilden
die "Absolutisten” eine Minderheit, der etwa jeder sech-
ste von uns Befragte zuzuordnen ist.
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Zweite Verarbeitungsweise: die " Wirkungsrea-
listen"

Im Hinblick auf die Einschitzung der Motive und des
rationalen Gehalts 6ffentlicher Chemiekritik unterschei-
det sich diese Gruppe (in unserem Sample zahlenmiBig
etwa genauso stark wie die Absolutisten) von der ersten
Gruppe nicht. Trotzdem erkennen sie an - und das ist
der Unierschied -, daB von der Umwelthewegung doch
eine unter dem Strich heilsame Wirkung auf die Indu-
strie ausgegangen ist und im groBen und ganzen auch
heute noch ausgeht. Die Spannweite reicht hier von der
Feststellung, das eigene Unternchmen habe sich zwar
schon vor dem Aufkommen der Umwelthewegung mit
dem Umweltschutz beschiiftigt, diese Bewegung habe
aber doch den UmdenkungsprozeB in der Chemieindu-
strie "stark beschleunigt”, bis zu Feststellungen wie:
Ohne 6ffentliche Diskussion hitte die Industrie weniger
getan, wire nicht so viel in den Umweltschutz investiert
worden, wiirde die Industrie immer noch "drauflos pro-
duzieren” usw. {wobei von dieser Anerkennung einer
positiven Wirkung insbesondere Greenpeace profitiert).

Das Ritsel, warum eine im wesentlichen als irrational
und defizient eingeschitzie offentliche Industriekritik
eine als letztlich positiv eingeschitzte Wirkung auf die
industrie haben kann, wird nicht diskutiert, Es wird aber
gelegendich durchaus als empirisches Faktum instru-
mentalisiert, wenn man sich z.B. wiinscht, bei be-
stimmten noch ungeldsten Umweltproblemen des Un-
ternehmens solle der AuBendruck ruhig anhalten, um
hier Verinderungen herbeizufiihren oder zu beschleuni-
gen, oder wenn ein Betriebsleiter erzihlt, er scize die
Angst, in die Presse zu kommen, gegeniiber seinen Mit-
arbeitern als bewuBtes Okologisches Erziehungsmittel

ein.

Dritte Verarbeitungsweise: die "selektiven
Szientisten"

Diese Gruppe - in unserem Sample die zahlenmiBig
starkste, jeder dritte Befragte ist ihr zuzuordnen - billigt
der AuBenkritik nicht nur eine im aligemeinen positive

Wirkung zu, sondern auch inhaltlich und motivational
eine partielle Rationalitéit, wobei aber - und das ist hier
entscheidend - diese Rationalitit nicht als fremde, an-
dere, sondern zumindest in der Tendenz als die eigene
naturwissenschaftliche  Rationalittit wahrgenommen

wird.

Ein Grundprinzip der hier vorherrschenden Wahrmeh-
mung der AuBenkritik ist deshalb die Selektion, die
Unterscheidung: Es gibt fiir die AuBenkritik auch reale
Ursachen, es gibt bei ihr auch berechtigte Kritikpunkte,
es gibt bei ithr quch Sachverstand.

So werden die Umweltschiden in Luft, Wasser und Bo-
den, die Algen-Teppiche in der Adria und das Ozoaloch
als "reale” Phidnomene einer gefahrdeten Umwelt gese-
hen, an denen sich nun auch "berechtigte” Angste fest-
machen; und neben "unberechtigter” Kritik (wobei
einige z.B. an die Gentechnologie, andere an geplante
Verbrennungsaniagen denken) gibt ¢s auch "berechtig-
te" Kritik (wobei einige z.B. die FCKW's nennen).

In die Wahrnehmung der Chemiekritix wird damit eine
fundamentale Dichotomie eingefiihrt; neben die Che-
miekritik, in der dic negativen Topoi der Irrationalitit
auch weiterhin ithre Geltung haben, tritt nun eine Che-
mickritik, die "Sachverstand mit wissenschaftlichem
Hintergrund" hat; es gibt auch eine "fachkompetente
Offentlichkeit"; es gibt auch in den Medien "Fachleute,
mit denen man kommunizieren kann". Das hochgradig
selektive Moment dieser Dichotomisierung wird deut-
lich, wenn ein Betriebsleiter nur die Variante der Kritik
als akzeptabel gelten 140t, die ihm sagt: "Wie ihr es
macht, ist es nicht mehr der Stand der Technik, ihr miift
das und das verbessern”; oder wenn ein anderer Chemi-
ker seine Uberzeugung, daf es auch eine "kompetente”
Chemiekritik gebe, offenbar in erster Linie an einem
Gesprich festmacht, das er einmal mit einem Chemiker
des Freiburger Oko-Instituts gefiihrt hat und in dem sich
nach seiner Wahmehmung ein fast subersives Einver-
nehmen herstellte; oder wenn ein Mann aus der For-
schung minteilt, auf inkompetente und emotionale Kritik
reagiere er nun einmal "allergisch”, aber emstzuneh-
mende Kritik filtere er dadurch heraus, daB er erst ein-
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mal nachschaute, "ob sie in den Bereichen, die ich
selbst tiberschaue, einigermaflen prizise informiert sind
und sachlich diskutieren”.

Vierte Verarbeitungsweise: die "Selbstrelativie-
rer"

Was diese Gruppe, die in unserem Sample wieder etwa
so groB ist wie jede der beiden erstgenannten Gruppen,
charakterisiert und von den "selekiiven Szientisten"
unterscheidet, ist angesichts des Umweliproblems und
der AufBenkritik ein Moment der Selbstrelativierung
naturwissenschaftlich-industrieller  Vernunft;  diese
Gruppe erklant das Paradox der Wirkung zwar nicht
damit, dafl der AuBenkritik positiv eine eigene Rationa-
litdit zukommt, geht aber einen ersten Schritt in diese
Richtung, indem sie auf die Grenzen namirwissenschaft-
licher und/oder industricller Rationalitit verweist,
woraus auch Ansiize zu systemischen Theoremen der
gesellschaftlichen Vernunft von Differenz und Plura-

lismus abgeleitet werden.

Da wird auf die spezifische Sozialisierung der Chemiker
hingewiesen, die schon an den Uni-Instituten im Geist
eines heidischen Omnipotenzglaubens erzogen worden
seien; da wird festgestellt, daB die Uberzeugung von der
technischen Ldsbarkeit aller Umweltprobleme ja selbst
nur ein "Gefithl" und ein "Glaube" sei, "nicht viel ratio-
naler als die irrationale Angst vor der Technik und vor
der Chemie”; da wird von Burgdenken und Feindbild-
dynamik gesprochen, denen nicht nur die andere, son-
dern auch die eigene Seite unterliege; da wird schiieB-
lich auch noch auf das Gewinnstreben verwicsen, das
systemnotwendig das industrelle Handeln bestimme
und fiir das es in Gestalt 6ffentlichen Drucks unbedingt
ein Gegengewicht geben miisses. Und da wird schlieB-
lich auch bekannt, man habe in vielen Umwelt-Diskus-
sionen gelemnt, daf es lebensbedrohende Probleme gebe,
die iiber den begrenzien Radius des bisherigen eigenen
Denkens hinauswiesen.

Und im Anschluf an solche Selbstrelativierungen
kommt es zn Ansitzen, die Irrationalitit der AuBenkri-

tik in eine héhere, systemische Rationalitidt wenn nicht
aufzuheben, so doch zu integrieren, ctwa wenn fesige-
stellt wird, zu Fortschritten im Umweltschutz komme es
offenbar nur durch "massive Kontroversen zwischen
verschieden Denkenden”, oder wenn gesagt wird, "zu
unserer Gesellschaft gehoren Randgruppen, die kon-
trollierend eingreifen, auch wenn sie nicht immer sach-
lich sind", oder wenn unter Zuhilfenahme eines Gesell-
schaftsmodells von Actio gleich Reactio postuliert wird,
als Gegengewicht zu dem extrem technikeuphorischen
"Industriefanatiker, der nur an seine molekularen Pro-
zesse denkt”, miisse es wohl auf der anderen Seite auch
den "Naturfreak” geben, der uns zwar ins "Hohlen-
stadium zurtickfithren will", der aber wohl nétig sei, um

ersieren zu "bremsen”.

Aber diesc Integration der 6ffentlichen Chemiekritik in
eine systemische Rationalitit bedeutet eben nicht, daB
ihr selbst schon Rationalitit zugeschrieben wird; bei der
Einschétzung ihres eigenen Gehalts an Rationalitit herr-
schen immer noch die uns schon bekannten Topoi vor.

Fiinfte Verarbeitungsweise: die " Pluralisten"

Diese Gruppe, der in unserem Sample das letzte Sech-
stel der Befragten zuzuordnen ist, billigt, obwohl im
eigenen Denken und Verhalten weiterhin von naturwis-
senschaftlich-technischer Rationalitit geprigt, zumin-
dest teilweise der AnBenkritik eine eigene, davon unter-
schiecdene Rationalitit zu, die man vielleicht unter dem
Oberbegriff "lebensweltlich” zusammenfassen kénnte.

Zunichst geht es um dic Konstatierung eines selbstin-
digen und gleichberechtigten kognitiven Zugangs zu
dem Umweltproblem, der auch die Grundlage fiir ein
eigenstindiges Urteil abgibt: "Da8 es im Sirafenverkehr
stinkt, kann ich auch ohne Sachkenntnis einfach mit
meiner Nase feststellen”; oder es wird festgestellt, daB
auch "unqualifizierte Kritik berechtigt sein kann”, was
am Beispiel des hewe auf den Bichen hiufig wahr-
nehmbaren Schaums durchdekliniert wird: "Sachkun-
dige Kritik" wiirde hier sagen: "Das und das Tensid ist
drin, das schidigt so und so die Fische", wihrend die
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"Laien"-Kritik hier sagt: "Ich weil} nicht, was drin ist,
aber Schaum gehdrt nicht auf den Bach, und tote Fische
schwimmen da auch mit drin."

Oder es wird auf den normativen und affektiven Gehalt
des Umweltproblems hingewiesen: Hinter den Ausein-
andersetzungen und Umweltfragen gehe es in Wahrheit
auch um unterschicdliche WertmaBstibe und Lebens-
entwiirfe; am "Fall Oppenheimer” habe man in der Stu-
dienzeil gelernt, daB} es in den Diskussionen iber die
Atombombe wie auch iiber chemische Alltagsprodukte
um Fragen gehe, die nicht nur aus der Perspektive des
Wissenschaftlers und Technikers zu beurteilen seien;
und in die Entwicklung der WertmaRBstibe gingen kon-
stitutiv auch Intnition, Gefithl und Angst ein, die fiir
jede Emtwicklung ein Korrektiv sein kénnten; daB ich
mein Abwasser sanber halten will, sei eine "Emotion”,
allerdings die Frage des Wie erforderie den "Wissen-
schaftler”. Hiufig wird dies auch am Kontrollproblem
in der Gentechnologie entwickelt: Da es hier anch um
"Sinn"-Fragen gehe, miiBten ausdriicklich Nicht-Wis-
senschaftler oder "Laien” in diese Kontrolle einbezogen
werden. Zur Begriindung wird auch auf die "Nanur” des
Umweltproblems hingewiesen: Es handele sich da
mmer um "uniiberschaubare Verkettungen”, angesichis
derer "die Menschen drauBien” mit "Angsten" reagieren,
wihrend "wir als Naturwissenschaftler eher dem Detail
verhaftet sind”.

Die Selbstrelativierung, die sich natiirlich gerade aus
derartigen Vernunftszuweisungen an die Gegenseite er-
gibt, suspendiert auch hier nicht vor naturwissenschaft-
lich geprigter Antikritik. Nicht nur, daB falsche Krtik
falsch bleibt, sondern es wird auch festgestellt, dafl die
Laten-Knitik gerade wegen ihrer Unwissenschaftlichkeit
oder Emotionalitit besonders in der Gefahr stehe,
schlicht in ungerechtfertigte Kritik oder in Inkohirenz

umzuschlagen,

Mit diesen fiinf Verarbeitungsweisen haben wir - so
unsere Annahme - eine wesentliche Bedingung fiir die
Kommunikationsbereitschaft der Naturwissenschaftler
und Ingenieure mit den AuBenkritikern erfaBt, nicht
aber das reale Kommunikationsverhalten selbst. In den

Interviews haben wir auch direkt nach diesem Verhalien
gefragt, wohl wissend, dal zwischen berichtetem Ver-
halten und realem Verhalten doch eine erhebliche Kluft
liegen kann und daB das berichtete Verhalien eher das
gewiinschie soziale Bild des cigenen Kommunikations-
verhaltens widerspiegeln und bestenfalls auch noch die
Reflexionen erfagsen kann, mit denen das Individuum
sein eigenes Verhalten begleitet.

Dies vorausgesetzt, ergaben sich zwischen den fiinf
Verarbeitungsweisen und dem berichteten Kommuni-
kationgverhalten noch deutliche Bezichungen, obwohl
bei den fiinf Gruppen die Grenzen zwischen dem je-
weils berichteten Verhalten nicht so trennscharf sind
wie die zwischen den unterschiedlichen Rationalitiits-
zuweisungen an die Gegenseite, und obwoh! deutlich
wurde, daB sich das Kommunikationsverhalten nicht
einfach aus diesen Rationalitdtszuweisungen deduzieren
148t

So ist es den Berichien der "Absolutisten” iiber ihr
Kommunikationsverhalten gegeniiber den AuBenkriti-
kern gemeinsam, daB es in keinem Fall dialogisch zu
sein scheint. Fehlt der aufklidrerische Impetus gegeniiber
der unaufgeklirten Umwelt, so scheint es oft schlicht
blockierend zu sein; ist dieser Impetus vorhanden, so
kann es belehrend-reglementierend ("ich lasse nichts
weiter gelten als den klaren wissenschaftlichen Beweis,
fiir mich gibt es keine Emotionen, nur Zahlenbeweise"),
therapeutisch ("durch Aufklirung helfen, Angst abzu-
bauen”) oder anch aggressiv-konfliktorisch sein, Es gibt
auch Emgestindnisse partieller oder vollstindiger Funk-
stille, wenn etwa ein Betriebsleiter iiber seine Begeg-
nungen mit AuBenkritikern berichiet: "Ich verstehe
nicht, warum dic anderen Angst haben, und die verste-
hen nicht, warum ich keine Angst habe” (wobei der hier
mitschwingende reflexive Beiklang schon in Richtung
"Selbstrelativierung"” weist), oder wenn der zitierte For-
scher, der nur Zahlenbeweis gelien 14Bt, nebenbei er-
wihnt, dal beim familifiren Mittagstisch niemand mehr
mit ihm lber das Umweltproblem diskutieren will,

Zum Selbstbild des "Wirkungsreallisten” gehort es
meist, sich etwas mehr kommunikative Miihe mit der



98

Okologische Industriekritik

kritischen Auflenwell zu geben; hier dominiert eher der
Typus des Aufklirers, der es manchmal sogar bewufit
vermeidet, als Nur-Belehrender aufzutreten, weil er eine
der Form nach dialogische Kommunikationsbeziehung
als die filr eine Vertrauensbildung intelligentere Ver-
haltensweise betrachtet.

Bei dem berichteten Kommunikationsverhalten der
"selektiven Szientisten” schilen sich zwei deutlich un-
terschiedene Varianten heraus. In der einen Variante ist
das Kommunikationsverhalten genauso selektiv wie die
zugewiesene Rationalitdt: Man deutet die Bereitschaft
an, aus den Argumenten der Gegenseite auch zu lernen,
188t sich aber nur mit dem ausgewiesenen Sachverstand
auf einen Dialog ein. Scheint sich das Kommunika-
tionsverhalten in dieser Variante eher elitir abznschlie-
Ben, so verbindet es sich in der anderen Variante mit
einem expansiven aufklirerischen Sendungsbewufisein,
das tendenziell die gesamte Offentlichkeit zu vercin-
nahmen sucht; hier verfolgt es das Ziel, mogiichst die
gesamte "Laien"-Umgebung auf das Niveau wissen-
schaftlicher Vernunft zu heben. Hier kann das kritische
Eingestiandnis, daf die Chemicindusirie in der Vergan-
genheit den Kommunikationsfaden zur Offentlichkeit
abreiBen lieB, zu der Forderung fiihren, daB dies in Zu-
kunft durch eine umfassende Informationsoffensive der
Unternehmen ohne alle Tabus unternehmerischer Ge-
heimhaltung und Schénfiarberei kompensiert werden
miisse. Denn, so  eine charakteristische AuBerung, mit
einer solchen Auwfklirungsoffensive kénne "in der
offentlichen Diskussion der Teil, der wirklich eine wis-
senschaftliche Diskussion fiihrt und nicht nur politisiert,
aufgebaut werden”.

Die groBe Uneinheitlichkeit im berichteten Kommuni-
kationsverhalten zeigt die Gruppe der "Selbstrelativie-
rer”, was damit zusammenhingen diirfie, daB die hier
vorhandene Bereitschaft, ansaizweise die Begrenztheit
der eigenen (industriellen) Rationalitit zuzugestchen,
noch nicht mit der Anerkennung der gleichberechtigten
Geltung einer anderen Raionalitit einhergeht. Neben
einigen, die offenbar wirklich einen Dialog mit den
AunBenkritikern suchen, stehen diejenigen, die sie auf-
klarerisch belehren wollen und auch diejenigen, die re-

signativ abblocken. Auffillig oft wird hier aber mit
einem Anflug von Selbstkritik auf ein Kommunika-
tionsverhalten hingewiesen, in das man bei solchen
Auseinandersetzungen leicht hineinrutsche, chne es
eigentlich zu wollen: Man reagiert "massiv" und "als
Industrie-Verteidiger”, wo man eigentlich flexibel und
dialogisch auftreten méchte; die aus der Selbstrelativie-
rung geborene Dialogbereitschaft stoBt sich an der
immer noch vorhemrschenden Einschitzung, daf die
Denkweise der Gegenseite doch noch um ein gutes

Stiick trrationaler ist.

Sofemn es um das Wunschbild des eigenen Kommunika-
tionsverhaltens gegeniiber den AuBenkritikern geht,
iiberwiegt in der Gruppe der "Pluralisten” eindeutig die
Dialogbereitschaft: Man will die Gegenseite nicht nur
aufkliren und belehren, sondern auch offen dafiir sein,
sich von ihr, die dabei andere Gesichtspunkte ins Spiel
bringt, belehren zu lassen. Aber die gerade in dieser
Gruppe stark ausgeprigie Reflexivitiit fiihrt zu dem hiu-
figen Eingestindnis, bei der realen Konfrontation mit
AuBenkritikern leicht in Ungeduld, Gefiihisausbriiche
und Blockierungen zunickzufallen. Was noch einmal
deutlich macht, daR fir die Naturwissenschaftler und
Ingenicure selbst dann, wenn sie das Eigenrecht der an-
dern Rationalitét grundsatzlich anerkennen, diese doch
einen unaufhebbaren Rest von unerquicklicher Fremd-
heit behalt.

In zwei Pumkten scheinen sich viele Namrwissen-
schaftler und Ingenieure aller Gruppen kommunikativ
iiberfordert zu fithlen, was mit heutigen Besonderheiten
technisch-natyrwissenschaftlicher Sozialisierung zu er-
kldren sein diirfte: Man gesteht ein, mit den Kritikern
nicht zurechtzukommen, deren Motivation man flir pri-
mér "politisch” halt; man erklint hiufig seine prinzi-
pielle Hilflosigkeit gegeniiber dem von auBen kommen-
den Argument, als Industrie-Beschiiftigter sei man ja
von vornherein parteiisch und somit unglaubwiirdig -
eine Hilflosigkeit, die manchmal zu fast pathologischen
Kommunikationsverlusten zu fithren scheint.

Abschlieflend: Das Ergebnis belegt, welche prigende
Kraft der naturwissenschaftlich-industrielle Anspruch
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auf alleinige Rationalitit immer noch hat Fiir so gut
wie alle von uns befragten Naturwisssenschaftler und
Ingenieure gilt, daB sie die nicht-wissenschaftliche
gkologisch motivierte Industriekritik als Ausdruck eines
ihnen zumindest schr fremden Denkens wahmehmen;
nur ein Sechstel der von uns Befragten kann sich dazu
durchringen, ihr wenigstens partiell cine eigene Ratio-
naiitit zuzubilligen. Der eine Strang aufklérerischer
Tradition, der emphatisch Aufgekliirtheit mit technisch-
naturwissenschafilicher Rationalitit gleichsetzt, beweist
hier seine ungebrochene Lebenskraft.

Aber bei aller gebotenen Vorsicht angesichts der Nicht-
Reprasentativitit der dargelegten Ergebnisse scheinen
die fiinf Verarbeimngsweisen der AuBenkritik doch
auch folgendes zu belegen: Fiir den technisch-namrwis-
senschaftlichen Anspruch auf das Rationalitéitsmonopol
stellt das Umweltthema - und zwar nicht nur als natur-
wissenschaftliches, sondern auch als ein in bestimmier
Weise von der Offentlichkeit sozial vordefiniertes Pro-
blem - eine Herausforderung dar, die diesen Anspruch
gewissermaBen in eine Reflexivitiitsschleife zwingt,

Ohne die fiinf Verarbeitungsweisen zu den genau in
dieser Reihenfolge zu durchlaufenden Stationen indivi-
dueller Reflexionsentwicklung erkliren zu wollen, las-
sen sie sich doch als Reflexionsstufen einer sperrigen
Realerfahrung interpretieren: des Einbruchs der fremd-
definierten Umweltthematik in Technik, Industrie und
naturwissenschaftliches Denken,

- Die erste Verarbeitungsweise der "Absolutisten”
betrachtet zwar die in Gesellschaft und Industrie in
Sachen Umwelischutz stattgefundenen Verdinderun-
gen als positiv, sieht in ihnen aber nur die Eigenlo-
gik naturwissenschaftlich-industriellen Fortschritts
am Werk, dessen Monopolanspruch auf Rationalitit
unverindert hochgehalten wird - und verschliefit
damit die Augen vor einem Stiick Realerfahrung;

- ohne ebenfalls den eigenen Monopolanspruch auf
Rationalitit aufzugeben, nimmt die zweile Verar-
beitsweise der "Wirkungsrealisten” doch die Realer-
fahrung der verindernden Kraft eines "unwissen-

schaftlich” thematisierten Umweltproblems faktisch
{als geschehen) und normativ (als insgesami begrii-
Benswert) zur Kenntnis - und setzt sich damit am
ungeschiitztesten der Ritselfrage aus, wie denn aus
Unvernunft Vernunft werden kann;

- die dritte Verarbeitungsweise der "selektiven Szien-
tisten" lefert hierfiir eine erste Antwort, indem sie
aus dem vielstimmigen Chor &ffentlicher Industrie-
und Chemiekritik selektiv diejenigen herausgreift,
die "vom Fach"” sind - eine erste Einflugschneise fiir
dic Akzepianz von AuBenkritik, wobei aber immer
noch am Monopolanspruch naturwissenschafilicher
Vemunft festgehalten wird, die nun aber partiell
auch der Gegenseite zugesprochen wird;

- die vierte Verarbeitungsweise der "Selbstrelativie-
rer" schriinkt erstmals den bisher vorherrschenden
szientistischen Anspruch auf das Rationalititsmono-
pol von der Seite her ein, daB auch die Grenzen des
namurwissenschaftlichen und technisch-industriellen
Denkens in den Blick geraten und aus diesem Grund
der AubBenkritik, obzwar selbst irrational, zumindest
aus systemischer Perspektive auch Vernunft zuge-
sprochen werden kann;

- die fiinfte Verarbeitungsweise der "Pluralisten” ringt
sich schlieBlich dazu durch, der AuBenkritik auch
eine eigenstindige Berechtigung und Rationalitit
zuzubilligen, was den Rationalitdisanspruch des na-
turwissenschaftlich-industriellen  Denkens  zwar
nicht aufhebt, aber eben als einen unter anderen re-
lativiert.

Letzte Bemerkung: Von einer Gesamtanalyse des ge-
sellschafilichen Kommunikationsprozesses ist dieses
Ergebnis noch weit entfernt. Es befaBt sich in erster
Linie nur mit einer Bedingung des Kommunikations-
prozesses, ndmlich der Rationalititszuweisung an die
jeweiligen Kommunikationspartner, und dies auch nur
aus der Sicht einer gesellschaftlichen Gruppe, den Na-
turwissenschaftlern und Ingenieuren in der GroBchemie,
Die entsprechende Frage, wie es hier mit anderen ge-
sellschaftlichen Sichtweisen z.B. von "griinen” Sozial-
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beruflern oder "linken” Intellektuellen steht, ob sich bei
ihnen angesichts des Umweltproblems etwa komple-
mentire Reflexivititsschleifen zeigen, konnte nicht un-
tersucht werden - und hier wire erst die ganze Ge-
schichte die wahre Geschichte.
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Probleme partizipativer Arbeits- und
Technikgestaltung im Dienstleistungsbereich

dJiirgen Neubert, Karl-Heinz Rédiger

1. Einfithrung

Mittlerweile gibt es eine Fiille von Literatur, die sich
mit der sogenannten Benutzerbeteiligung an der Ent-
wicklung von EDV-Systemen in der Arbeitswelt be-
schiftige, d.h. im Unterschied zur traditionellen delega-
tiven Interessenvertretung der abhiingig Beschiftigten
mit der unmittelbaren EinfluBnahme direkt Betroffener
auf dic Gestaltung technischer und arbeitsorganisatori-
scher Verdnderungen. Dabei geht die sozialwissen-
schaftlich orientierte Beteiligungsdiskussion davon aus,
dafl der zunchmende Einsatz moderner Informations-
und Kommunikationstechniken erhebliche Risiken fiir
die Beschiftigten beinhaltet und das Problem einer so-
zialvertriglichen Technikgestaltung auf die politische
und wissenschaftiiche Tagesordnung setzi (vgl. z.B. das
Sotech-Programm von NRW und Manz/Stiegler 1988).
Abgegrenzt gegen betriebliche Sozialtechniken, die vor-
rangig auf AkzeptanzerhShung und effizienzsteigernde
Nutzbarmachung des "Goldes in den Kopfen der Ar-
beitenden” (KiBler) abzielen, wird eine sogenannte
authentische oder direkte Partizipation, die Bediirfnisse
und Werte der Betroffenen tatsichlich beriicksichtigt
{vgl. Kirch/Esser/Gabele 1979), von den meisten Dis-
kutanten als der ProblemlGsungsansatz angesehen. Sie
konne unier bestimmten Bedingungen eine Technik-
und Arbeitsgestaltung gewihrleisten, die sowohl dem
Kriterium der Wirtschafilichkeit als auch dem der So-
zialvertrdglichkeit geniige.

LaBt man die hierzu gefithrte Diskussion Revue passie-
ren, dann fallt allerdings auf, daB die groBe Mehrheit
der Beitriige sich seit Jahren auf theoretisch-konzeptio-
neiler Ebene bewegt, indem z.B. das Verhiltmis von
Mithestimmung und Benutzerbeteiligung reflektiert und

Beteiligungsmethoden und -modelle entwickelt werden.
Demgegeniiber sind Berichte (ber eine zumindest an-
satzweise erfolgreiche Realisierung direkter Partizipa-
tionskonzepte insbesondere in privatwirtschaftlichen
Unternehmen Mangelware. Unseres Erachtens ist dies
nicht in erster Linic auf eine - zweifellos - unzurei-
chende Forderung entsprechender Forschungsvorhaben,
den Grundlagencharakter einzelner Projekte oder ihre
noch andavernde Laufzeit zuriickzufiihren, Unsere
These ist vielmehr, daB die mangelnde Praxisrelevanz
der sozialwissenschaftlichen Beteilignngsdiskussion vor
allem daraus resultiert, daB sie einerseits im Hinblick
auf problematische Rahmenbedingungen von Beleili-
gung zu kurz greift, andererseits die mogliche Relevanz
direkter Partizipationskonzepte zu hoch ansetzt. Diese
These wollen wir im folgenden in bezug auf zenirale
Themenkomplexe der Debatte zuerst auf einer gleich-
sam diskussionsimanenten Kritikebene und dann vor
dem Hintergrund eigener Erfahrungen in einem wissen-
schaftlich begleiteten Partizipationsprojekt im Dienst-
leistungsbereich erldutern und zur Diskussion stellen.

2. Zum Diskussionsstand

in der sozialwissenschaftlich orientierten Partizipa-
tionsdebatte (vgl. hierzu z.B. Mambrey/Oppermann
1983; Mambrey/Oppermann/Tepper 1986; Kifiler 1988;
Koslowski 1988; Jansen/Schwitalia/Wicke 1989; KiBler
1990) gilt als zentraler Beteiligungsgegenstand dic Ge-
staltung von Technik und Arbeii. Dabei ist man sich
weiigehend einig, daB zwischen beiden Gestaliungsfel-
dern ein spezifischer Zusammenhang besteht: Will man
mil dem Technikeinsatz nicht einfach vorhandene, oft
tayloristische Arbeitsstrukturen zementieren oder die
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Arbeitsgestaltung zum Zufallsprodukt degradieren, son-
dern stattdessen die Flexibilititspotentiale der neuen
IuK-Technologien fiir eine benutzerangemessene,
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume beftirdernde
Arbeitsgestaltung nutzen, dann muB die Technikgestal-
tung der Arbeitsgestaltung bzw. den hierfiir geltenden
Kriterien folgen. Die Abfolge, zunichst arbeitsinhalt-
liche Festlegungen zu treffen und dann eine hierfiir an-
gemessene Software zu entwickeln - was sowohl deren
Funktionen wie auch die Schnitistelle zwischen Mensch
und Maschine, die sogenannte Dialogoberfliche um-
faBt - hat ihren Niederschlag u.a. in einem mehrfach pu-
blizierten idealtypischen Gestaltungsmodell gefunden
{vgl. Ridiger 1985).

Uber die inhaltliche Ausfiillung der Gestaltungsfelder
und ihres Zusammenhangs finden sich in der Beteili-
gungsdiskussion allerdings nur wenige Aussagen. Kon-
krete Gestaltungsziele werden nahezu ausschlieBlich fir
den Bereich der Dialogoberfliche entlang der dazu ein-
schifigigen DIN-Norm 66234 Teil 8 formuliert, die v.a.
eine ausreichende Selbstbeschreibungsfihigkeit der Sy-
steme fordert. In bezug auf die Arbeitsinhalte und die
Funktionalitit von Software, d.h. vor allem die Funk-
tionsverteilung zwischen Mensch und Maschine, wer-
den demgegeniiber nur allgemeine Zielsetzungen wie
Qualifikationsforderlichkeit und Aufgabenangemessen-
heit postuliert. Eine Spezifizierung dieser Ziele sei auf-
grund der Verschiedenheit von Arbeits- und Organisa-
tionsstrukiuren nicht mdéglich (vgl. Schwitalia/Wicke
1991). Sie bleibt den jeweiligen Beteiligungsprozessen
selbst @iberlassen. Damit weist die Beteiligungsdiskus-
sion ersi einmal eine konzeptionelle Leerstelle auf,

Ein Diskussionstrang, der diese Liicke aufzufiillen ver-
spricht, beschiftigt sich mit partizipationsorientierten
Methoden der Software-Entwickiung. Ausgangspunkt ist
die Einschiatzung, daf die traditionellen Methoden des
sogenannten Software-Engineering keine partizipative
Technikemtwicklung zulassen: Aufgrund ihrer Technik-
und Technikerzentriertheit seien sie weder an der Ziel-
seizung einer benutzerangemessenen Arbeitsqualitit
ausgerichtet, noch erméglichten sie eine Beriicksichti-
gung der unterschiedlichen Interessen und Fahigkeiten

aller vom EDV-Einsatz Betroffenen (vgl. Floyd 1984).
Als Gegenmodell wird eine Vorgehensweise bei der
Software-Entwicklung diskutiert, die darauf basiert,

- die bisher produkizentrierte Sichtweise der Sy-
stementwicklung durch eine prozeBorientierte zu er-
setzen, bei der die Software-Entwicklung als ge-
meinsamer, durch entsprechende Qualifizierungs-
mafnahmen unterstitzter Arbeits-, Kommunika-
tions- und LemprozeB zwischen Entwicklern und
Benutzemn gestaltel wird;

~ (ie bisherige lincare Phasenstruktur des Entwick-

lungsprozesses  (Anforderungsermitttung,  Sy-
stementwurf, Systemrealisierung und -implementie-
rung) durch eine Folge von Entwicklungs- und Revi-
sionszyklen zu ersetzen, in denen die Benutzer je-
weils Systemversionen testen und gegebenenfalls
mit neuen Anforderungen versehen in den Entwick-
lungsprozeB zuriickverweisen (vgl. Reisin/Schmidt

1989 und Oppermann 1989).

Ob aber allein eine verinderte Vorgehensweise bei der
Technikentwicklung die Gewshr fiir eine benutzeran-
gemessene Technik- und Arbeitsgestaltung bietet, steht
aufgrund der verbleibenden Unbestimmtheit der Ge-
staltungsziele, der in der Informatik nach wie vor un-
geltsten Evaluierungsprobleme von Software! und der
schlichten Tatsache, daB Gestaltungsprozesse immer
auch soziale (Aushandlungs-) Prozesse darstellen, zu
bezweifeln,

Insofern erscheint ein zweiter Diskussionsstrang viel-
versprechend, der ebenfalls auf die oben genannte Kon-
zeptionsliicke zielt und sich mit den Beteiligungsakieu-
ren beschiftige

Im Mitelpunkt der Betrachtung steht dabei die Ak-
teursgruppe der EDV-Benutzer, die alle von technisch-
organisatorischen  Verdnderungen Betroffenen umfafit,
also auch unierschiedlich qualifizierte Beschiftigten-
gruppen, Rationalisierungsgewinner und -verlierer usw,
Darans resulderende partizipationsrelevante Probleme

1 Vgl hierzu ausfithrlicher z.B. Hampe-Neteler/Radiger 1991,
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werden in mdglicherweise differierenden Interessen und
einer nicht nur generell unzureichend, sondem dariiber
hinans auch unterschiedlich ausgebildeten Partizipa-
tionskompetenz der Benutzer gesehen, jedoch fiir lésbar
erachtet: zum einen durch eine "resclidarisierende Stra-
tegie direkier Partizipation” (Greifenstein/KiBler/Jansen
1988, S. 159), dic unterschiedliche Interessen der po-
tenticllen Raticnalisierungsgewinner und -verlierer (Ak-
zeptanzbereitschaft versus Vermeidungssirategie) auf-
preift und versucht, negative wie positive Arbeitsfolgen
gleichmiBiger zu verteilen, zum anderen durch Qualifi-
zierungsmaBnahmen, die den Betroffenen Kennmisse
iiber die Funktionsweise und Gestaltbarkeit von EDV-
Systemen sowie soziale Fihigkeiten zur Einbringung
ihrer Interessen in den Entwicklungsproze8 vermitteln
(vgl Wicke 1988).

Was die EDV-Entwickler angeht, so hat die iltere Be-
teiligungsdiskussion sich vor allem mit ihren Interes-
senorientierungen beschiftigt und danach gefragt, in-
wieweit dieser einer Benutzerbeteiligung forderlich
sind. Im Ergebnis iiberwiegen negative Einschitzungen:
So verweisen Mambrey/Oppermann/Tepper (1983) auf-
grund von Projekterfahrungen darauf,

- daB die Entwickler aufgrund berufsspezifischer
Leitvorstellungen dazu neigten, Probleme im Sinne
moderner software-technischer Vorstellungen per-
fekt zu 16sen und Benutzervorstellungen dahinter zu-
riickzustellen und

- daB auch die EDV-Entwickler Arbeitnehmer seien,
die unter Zeit- und Kostendruck erfolgsorientiert ar-
beiten miiften und deshalb ecine eher konflikiver-
meidende Systementwicklungsstrategie zum Zwecke
einer mdoglichst schrellen Systemimplementation

bevorzugten.

In der neveren Beteiligungsdiskussion tritt dagegen der
Interessenaspekt hinter den der Partizipationskompetenz
von EDV-Entwicklemn zuriick, Hier wird von erheb-
lichen Wissensdefiziten der Entwickler im Hinblick auf
die Arbeitssttuation von Benutzern und beteiligungs-
orientierte  Systementwicklungsverfahren ausgegangen

sowie von defizitiren sozialen Handlungskompetenzen
in bezug auf die Bereitschaft und Fihigkeit, mit den
Benutzern zusammenzuarbeiten. Ihre Behebung gilt -
u.a. weil entsprechende Inhalte in den bundesdeutschen
Ausbildungsplinen fiir Informatiker weitgehend fehlen
(vgl. Wicke 1988) - zwar als schwierig, grundsiitzlich
aber moglich, wenn zielgruppenspezifische Qualifizie-
ruagsmafBnahmen mit gemeinsamen Lernprozessen von
Entwicklern und Benutzem im Beteiligungsproze ver-
kniipft werden (vgl. Jansen/Schwitalla/Wicke 1989).

Zu den betrieblichen Fihrungsirdften im Sinne ciner
konkret im PartizipationsprozeB agicrenden Akteurs-
gruppe werden in der Regel lediglich - iberwiegend po-
sitive - Befragungsergebnisse iiber thre Einstellung zur
Beteiligung wiedergegeben, ohne das Berichte iiber
deren Handlungsrelevanz vorliegen. Im Hinblick auf die
betrieblichen Interessenvertreter und wissenschaftliche
Begleitforscher in Partizipationsprojekten finden sich
nur ganz vereinzelte AnBerungen iber auch hier in
fachlicher und sozialer Hinsicht bestehende Qualifizie-
rungsbedarfe.

Insbesondere die ncuere Beteiligungsdiskussion kon-
zentriert sich alse dort, wo es um die Bedingungen des
konkreten Einwirkens der beiricblichen Akteure auf den
Beteiligungsproze geht, vor allem auf die Gruppe der
EDV-Benutzer, wihrend bei den iibrigen Gruppen der
EDV-Entwickler, Fiihrungskrifte, I[nteressenverireter
und Begleitforscher - in dieser Reihenfolge - die ent-
sprechende Beschiftigungsintensitit immer geringer
wird. Dariiber hinaus werden die sozialen Prozesse, die
sich zwischen den Akteursgruppen abspielen, in der
Regel nur am Rande thematisiert.2 Unterschiedliche
Interessenorientierungen, Handlungsfihigkeiten und
-moglichkeiten innerhalb und zwischen den Akteurs-
gruppen werden vielmehr vorrangig als Probleme ange-
sehen, die iiber QualifizierungsmaBnahmen weitgehend
lasbar sind, wenn diese die Entwicklung von sozialen
Handlungskompetenzen im Sinne von Beteiligungsbe-
reitschaft und -fahigkeit zum Inhalt haben.

2 FEine Ausnahme stelll Manz (1990} dar, der sich mit den akteurs-
spezifischen Voraussetzungen fiir Beteiligung in Innovationspro-
zessen von Klein- und Mitelbetrieben des Maschinenbaus be-
schiftigt.
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Ob diese gruppenbezogenen und inhaltlichen Gewich-
tungen einen angemessenen Zugang zur Dynamik von
Beteiligungsprozessen ermdglichen, erscheint vor dem
Hintergrund des sozialwissenschaftlichen Erkenntnis-
standes etwa zur Bedeutung von Fithrungskrifien in In-
novationsprozessen und zur Interessen- und Machiab-
héngigkeit von betrichblichen Handlungs- und Entschei-
dungsprozessen (vgl. z.B, Weltz/Lullies 1983 und Ort-
mann v.a. 1988) allerdings fraglich.

Festzuhalten ist also, daBl in bezug auf die Konzeptuali-
sierung des Beteiligungsprozesses in der Partizipations-
debatte Tendenzen zur "Methodenfixierung” und zur
"Piidagogisierung"3 vorherrschen, an deren Tragfihig-
keit schon eine auf der Plausibilititsebene gefiihrte Kri-
tik Zweifel aufkommen iaBt.

3. Die Projekterfahrung

Durchgefithrt wurde das Partizipationsvorhaben, iiber
das hier berichiet wird, in einem Groflunternechmen der
Finanzdienstleistungsbranche. Sein Ausgangspunkt war
eine zwischen Betriebsrat und Geschiftsleitung ausge-
handelte Ubereinkunft, in einem bestimmten Funktions-
kreis des unternehmensinternen, bisher hoch-arbeitstei-
lig organisierten Verwaltungsbereiches die partizipative
Realisierung einer technisch gestitzten Rundum-Sach-
bearbeitung zu erproben und diese Reorganisation wis-
senschaftlich - von Informatikern und Sozialwissen-
schaftlern - begleiten zu lassen. Gepriift werden sollte,
inwieweit damit sowohl qualitative wie qualitative
Wirtschaftlichkeitseffekte - im Sinne einer schnelleren
und kompetenteren Abwickiung verwaltungstechnischer
Kundenanliegen "aus einer Hand" - als auch eine Ver-
besserung der Arbeitsqualitdt und Arbeitszufriedenheit
auf Seilen der Beschiiftigten zu erreichen sind. Bei
cinem Erfolg des Projektes war daran gedacht, die neue
Arbeitsweise auf den gesamien Unternehmensbereich

auszudehnen.

Das Projektdesign war gemeinsam von Unternchmens-
vertretern und Begleiforschern in kritischer Ankniip-

3 Vgl hierzu auch die Kntik bei Manz 1990,

fung an den Stand der Beieiligungsdebatte entwickelt

worden:

Grundlage des Reorganisationsvorhabens war ein kon-
kretes arbeits- und personalstrukiurelles Integrations-
konzept. Als arbeitsorganisatorischer Integrationsrah-
men wurde ein fachabteilungsiibergreifender Funk-
tionskreis ausgewdihit, dessen Titigkeitsspektrum von
einfachen Sachbearbeitungsaufgaben mit niedrigen
Qualifikationsanforderungen {wie Vollstindigkeitsprii-
fungen von Belegen) bis zu komplexeren, hohe fach-
liche Anforderungen stellenden Aufgaben (wie Erstei-
lung der Individualkorrespondenz) reichte. In personel-
ler Hinsicht sollte der Integrationsproze§ alle Beschif-
tigten{groppen) ‘in diesen Fachbereichen aber auch in
den ihnen bisher zuarbeitenden Biirchilfsbereichen um-
fassen. Ziel war, daB - zunichst exemplarisch in soge-
nannten Pilotgruppen - all diese Beschéftigten(gruppen)
alle Vorgangsarten des Funktionskreises auf alien
Schwierigkeitsstufen selbstindig und vollstindig bear-
beiten.

Damit blieb der Integrationsansatz auf einen vor allem
mit administrativen Aufgaben befaten Unternechmens-
bereich begrenzt. Hierin wurde jedoch einerseits die
Voraussetzung gesehen, ohne absehbare Uberforderun-
gen auch die von der Verwaltungsrationalisierung be-
sonders negativ betroffenen Routineangestellten und
Biirohilfskrifte (vgl. Gotischali/Mickler/Neubert 1985;
Baethge/Oberbeck 1986) in die Realisierung einer
Rundumsachbearbeitung auf berufsfachlichem Niveau
einbeziehen zu konnen und keine wiederum arbeitstei-
lige Assistenz-Losung praktizieren zu missen (vgl
Kriiger/Nagel 1987), die die in der Regel weiblichen
Assistenzkrifte gerade hiervon tendenziell ausschlieft.
Andererseits wurde davon ausgegangen, daB die im In-
tegrationsrahmen enthaltene  Aunfgabensubstanz  aus-
reicht, otz einer héheren Technisierung der Arbeit
Aufgabenzuschnitte zu schaffen, die nicht nur wirt-
schaftlicher, sondemn auch inhaltlich anspruchsvoll und
interessant sind, indem sie selbsténdige Handlungs- und
Entscheidungsspielriume beinhalten und berufliche
Entwicklungsméglichkeilen sichem bzw. ertffnen.
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Im Sinne dieser Zielsetzungen waren jedenfalls auch fiir
die Technikgestaltung konkrete Vorgaben festgelegt
worden. Uber einen versionen- und beteiligungsorien-
tierten SystemeniwicklungsprozeB sollte ein Software-
Produkt entstehen, das die Benutzer nicht einseitig auf
automatisierte und gesteuerte Techniknutzungsformen
bei der Vorgangsbearbeitung festlegt, sondern ein auf-
gaben- und benutzerangemessenes Mischungsverhilinis
von automatisierten, computergesteuerten und compu-
terunterstiitzten Arbeitsabliufen ennb‘glicht.4

Weiterhin waren - um alle Beschiftigien zur Bewili-
gung der erhdhten fachliche-technischen und sozial-
kommunikativen Anforderungen der neuen Arbeits-
weise und ihrer partizipativen Entwicklung zu befihi-
gen - umfangreiche, zielgruppenspezifisch ausgerichtete
Qualifizierungsmalnahmen vorgesehen sowie ein aus-
differenzieries Beteiligungsverfahren zur formalen Ab-
sicherung von Einflufmadglichkeiten der Beschiftiglen
entwickelt worden.

Zur Entwicklung der hier hesonders interessierenden
sozialen Handlungskompetenzen konzentrierte sich eine
Schulungsmafinahme ausschlieBlich auf (konflikthafie)
Gruppenprozesse und ihre produktive Bewiltigung, war
die Diskussion von betrieblichen Machtstrukturen und
Interessenvertretungsproblemen Gegenstand mehrerer
QualifizierungsmaBnahmen und die gruppeninterne Ab-
stimmung von Qualifizierungsinteressen sowice ihre
Vertretung gegeniiber den Schulungsverantwortlichen
integraler Bestandteil des gesamten Qualifizierungspro-
2e8Ses.

Die Organisationsform der Beteiligung sah so aus, daB

- jeweils ein Pilotgruppenmitglied - die sogenannten
Reprisentanten - 50 % seiner Arbeitszeit zur Verfii-
gung hatte, um direkt in den Arbeitsgruppen der

4 Damit wurde auf die von Baethge/Oberbeck {1986) vorgenom-
mene Unterscheidung von Nutzungsformen der EDV im Sachbe-
arbeitungsbereich rekurdert:

- die Awomatisierung ganzer Vorginge oder groBerer Sequen-
zen, bei der allein noch der BearbeitungsanstoB durch den
Menschen erfolgt;

- die computergesteuerte Vorgangssachbearbeitung, bei der
die Sachbearbeiler/-innen im Rahmen einer vorher program-
mierten Abfolge von Arbeitsschritten im Mensch-Maschine-
Dialog einen Gesamtvorgang abarbeiten;
die computerunterstiitzte Vorgangssachbearbeiiung, ber der
sich die Sachbearbeiter/-innen ohne direkt ablaufbezogene
Steuerungsvorgaben durch das EDV-System der Unterstiit-
zung der EDV - wie ein wihlbares Werkzeug - fiir die Ab-
wicklung bestimmter Funktionen im Rahmen der Bearbeitung
etnes Gesamtvorganges bedienen.

EDV-Entwickler mitzoarbeiten und sich hieriiber
mit seiner Pilotgruppe "riickzukoppeln™;

- alle Pilotgruppenmiiglieder erste Entwiirfe einzelner
Systemfunktionen oder ganze Bearbeilungspro-
gramme - sogenannte Prototypen - testen und beur-
teilen konnten;

- zweimonatlich Beteiligungssitzungen auf Pilotgrup-
penebene durchgefiihrt wurden, auf denen die Pro-
jektverantwortlichen den Beschiftigten die anste-
henden Schritte der Technik- und Organisationsent-
wicklung so vermitteln sollten, daB diese bestehende
Probleme und Alternativen erkennen und ihre Ge-
staltungsanforderungen entwickeln und vertreten
kénnen;

- bei Konflikdfallen Pilotgruppenvertretern ein Vor-
ragsrecht im letzientscheidenden Projektfithrungs-
gremium zusiand, in dem Entscheidungen nur ein-
vernchmlich zwischen Geschifisleitung und Be-
triebsrat getroffen werden konnten,

SchlieBlich war die Erthebung der Intercssenorientierun-
gen der beteiligten Akteursgruppen sowie der Hand-
lungskonstellationen zwischen ihnen eing zentrale Auf-
gabenstellung der Begleitforschung, die dabei nicht bei
der Analyse verbleiben, sondermt gegebenenfalls auch
gestaltungsanstoBende Funktionen im Projekt wahr-

nehmen sollte.

Die empirische Basis fiir die Ausfiillong der Aufgaben-
stellungen der Begleitforschung bestand neben der
Aunswertung betrieblicher Unterlagen in einer Vielzah!
von {teilnehmenden) Prozefbeobachiungen, in gut 20
anhand offener Leitfiden gefiihrten Interviews mit Be-
schiftigten, EDV-Enrwicklern und Fithrungskriften so-
wie in einem halbstandardisierten Fragebogen, der auf
den Interviewergebnissen basierte und zur flichen-
deckenden Meinungserhebung bei den Entwicklern und
den Pilotgruppenmitgliedern diente.

Die hier verarbeiteten Projekterfahrungen beziehen sich
auf die erste, eineinhalbjihrige Umsetzungsphase dieses
Konzeptes. In ihrem Mittelpunkt standen auf die neuen
Arbeitsabliufe und den Pamizipationsprozell vorberei-
tende QualifizierungsmaBnahmen fiir die 36 Beschif-
tigten in den Pilotgruppen, die die bisherigen Arbeits-
und Personalstrukturen im Reorganisationsbereich re-
priasentierten, sowie die partizipative Technikentwick-
lung und Feinplanung der zukiinftigen Arbeilsorganisa-
tion.
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Zu Projektbeginn konnte von recht guten Voraussetzun-
gen fir eine erfolgreiche Umsetzung des Projektkon-
zeples im Sinne seiner partizipativen Konkretion ausge-
gangen werden, denn alle betrieblichen Akteursgruppen
bekundeten ihr hohes Interesse daran: Die Beschiftig-
ten - und zwar sowohl die hoher als auch die geringer
qualifizierten - weil sie sich von der neuen Arbeitsweise
interessante und beruflich perspektivreiche Ar-
beitspiiitze erwarteten und hofften, tiber ihre Beteiligung
zumindest ein Stiick weit zu deren Realisierung beitra-
gen zu kénnen; ihre Interessenvertreter, weil sie den or-
ganisatorisch-technischen und personalpoliischen Ge-
staltungsansatz als richtungsweisend fiir eine technisch
hoch unterstiitzte Verwaltungsarbeit ansahen, die
zugleich human und wirtschaftlich ist; die EDV-Ent-
wickler, weil sie von einer versionorientierten Vorge-
hensweise und einer direkten Benutzerbeteilignng an
der Technikentwicklung e¢ine Minimierung nachtrig-
licher Systeminderungsaufwiinde und eine ErhShung
der bislang problematischen Technikakzeptanz in den
Fachabteilungen erwarteten; die Fihrungskrafte aus der
EDV-Entwicklung und den Fachabteilungen schlieBlich
versprachen sich von einer partizipativen Technikent-
wicklung eine zumindest ansatzweise Uberwindung
wechselseitig gesehener Wissens- und Verstindnisdefi-
zZite - etwa in bezug auf EDV-Entwicklungsaufwinde
und die Arbeitsrealitéit in den Fachabieilungen - mit
ihren negativen Auswirkungen auf die Entwicklungs-
produkte und das gegenseitige Verhilinis, wobei sie
allerdings von Anfang an dentlich machten, daB nach
ihrer Uberzeugung dem Wirtschaftlichkeitsimperativ
am besten durch eine moglichst weitgehende Automat-
sierung der Sachbearbeitung zu geniigen sei.

Weiterhin erwiesen sich die zeitlich aufwendigen und in
ihren Praxis- und Theoriebeziigen auf die Erfahrungs-
hintergriinde der Beschiftigten ausgerichteten fach-
Iichen und sozialen QualifizierungsmaBnahmen als
auBerordentlich erfolgreich, soweit dies vor der neuen
Arbeitspraxis aufgrund von Testergebnissen sowie der
Einschidtzung von Schulungsverantwortlichen, -teil-
nehmern und wissenschaftlichen Beobachtern zu beur-
teilen ist. Und innerhalb des Qualifizierungsprozesses
bzw. gegeniiber den Referenten zeigten sich die Pilot-

gruppenmitglieder auch selbstbewuBt, kritisch-engagiert
und hartniickig bei der Formulierung und Vertretung
ihrer Interessen etwa in bezug auf bestimmte Schu-
lungsinhalte, das Tempo des Vorgehens und die zeit-
liche Lage von Schulungsverantstaltungen.

Dennoch war nach anderthalbjdhriger Laufzeit des Pro-
jektes aus Sicht der Begicitforschung sein weitgehendes
Scheitern im Hinblick auf die Arbeits- und Technikge-
staltungsziele und den Partizipationsansatz zu konstatie-
ren. Die Griinde hierfiir - die im n#chsten Abschnitt
noch einmal auf die Partizipationsdebatte riickbezogen
werden - lagen allgemein gesagt in einer nur begrenzten
Handiungs- und Entscheidungsrelevanz der geschilder-
ten, (berwiegend positiv auf das Projekt und seinen
Beteiligungsansatz bezogenen Interessenorientierungen
der Akteure im konkreten Reorganisationsprozel und in
der Nicht-Einldsbarkeit des anvisierten Mischungsver-
hilinisses von Techniknutzungsformen. Dies soll an-
hand von drei fiir den Projektverlauf zentralen bzw.
typischen Auseinandersetzungsprozessen zwischen un-
terschiedlichen Aktearsgruppen erliutert werden.

Die Beteiligungssitzungen wurden von den Fiihrungs-
kriften entgegen der Projektintention von Projektbeginn
an als reine Informationsveranstaltungen gehandhabt,
auf denen sie die Beschiiftigten lediglich tiber bereits in
anderen Gremien gefailene technische oder arbeitsorga-
nisatorische Enischeidungen unterrichteten. Hieran
wurde zwar von einzelnen Beschiftigten wihrend der
Sitzungen Kritik geiibt, die jedoch in mehrfacher Hin-
sicht folgenlos blieb: einerseits waren die Fiihrungs-
krifte - abgesehen von einer ausfiihrlicheren Darstel-
lung einzelner Problemstellungen - nicht zu grundle-
genden Verdnderungen des Charakters der Sitzungen
bereit, andererseits wurden die Kritiker aus den Reihen
der Beschiftigten weitgehend aliein gelassen, kam es zu
keinem Zhnlich geschlossenen, kritisch-konstruktiven
und beharrlichen Auftreten der Pilotgruppen wie im
Qualifizierungsprozel, obgleich sie - wie Befragungs-
ergebnisse zeigten - mehrheidich die vorgebrachte Kri-
tik teilten.
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Dieser "Bruch” im Beteiligungsverhalten der Beschif-
tigten in Gegenwart von Flihrungskrifien ist um so be-
merkenswerter, weil solche Situationen nicht nur Ge-
genstand der sozialen QualifizierungsmaBinahmen
waren, sondern dariiber hinaus der Beteiligungsaspekt
in der Vorhabensbeschreibung gleichsam betriebsoffi-
ziell verankert war, die Gruppen diverse Moglichkeiten
zu vorherigen Absprachen hatten und auf allen Sitzun-
gen immer auch Betricbsriite als potentelle Unterstiitzer
der Beschiftigten anwesend waren, die sich allerdings
in der Regel auf die "Moderation” unterschiedlicher
Standpunkte beschrinkten,

Wenn es dennoch zur skizzierten "Lihmung” der Betei-
ligungsbereitschaft der Beschiftigten kam, so ist dies
nach unseren Interviewergebnissen nicht auf die Angst
vor negativen Folgewirkungen exponierten Verhaltens
zunickzufithren. Vielmehr war es die langjihrig verfe-
stigte, aus der Macht-Asymmetrie im Betrieb resultie-
rende Erfahrung, daB bedeutsame Entscheidungen
immer wieder "von gben herab”, "lber unsere Kdpfe
hinweg" getroffen wurden, die die Beschiftigten bei den
ersten Anzeichen eines traditionellen Agierens der Fiih-
rungskrifte resignieren lieB. Diese begriindeten ihre
Haltung damit, dafB3 sie zwar eine Verbesserung des In-
formationsflusses herbeifiihren, eine Erosion ihrer tra-
ditioneil alleinigen Entscheidungszustindigkeit im Un-
temehmen aber verhindern wollten,

Die zweite fiir den Projektverlauf richtungsweisende
Kontroverse hatte die Gestaltung des Dialogablaufs bei
Standardfillen zum Gegenstand. Ausgetragen wurde sie
zwischen den Fachabteilungsieitern und den EDV-Ent-
wicklern einerseits, den Reprisentanten der Piloten-

gruppen andererseits.

Urspriinglich hatte die Fachabteilungsleitung eine ex-
trem automatisierte Dialogvariante favorisiert, bet der
die Sachbearbeiter/-innen nur noch die Kundennummer
und den Kundenwunsch als Kiirzel einzugeben und
dann die Verarbeitungstaste zu driicken gebabt hitten.
Den Rest der Bearbeitung sollte der Rechner machen
und lediglich den Bearbeitungsvollzug zuriickmelden.
Auf einem Work-Shop zu Dialoggestaltung wurde diese

Variante jedoch recht schneil zugunsten einer ausfiihr-
licheren "Riickmeldungsmaske” verworfen, bei der vor
Ernteilung des eigentlichen Verarbeitungsanfirages die
nunmehr verinderten Grunddaten eines Geschiiftsvor-
gangs angezeigl werden. Hierin wurde allerseits eine
grbBere Bearbeitungssicherheit und -transparenz gese-
hen.

Die eigentliche Auscinandersetzung entspann sich um
die Frage, ob es auch méglich sein sollte, diesem Ablauf
ein Informationshild mit den wichtigsten Vorgangsdaten
vorzuschalten, damit die Sachbearbeiter/-innen auf die-
ser Basis iiber eine eventuell notwendige (Um-)Interpre-
tation von nicht eindeutigen oder nicht durchfiihrbaren
Kundenwiinschen entscheiden kénnen. Die Reprisen-
tanten befiirworteten diese Lésung, weil sie ein zugleich
kunden- und benutzerfreundliches Arbeiten nur ge-
wihrleistet sahen, wenn die Entscheidung {iber die An-
gemessenheit bzw. Durchfiihrbarkeit eines Kundenwun-
sches beim Sachbearbeiter und nicht bei der Maschine

lage.

Die Entwickler argumentierten gegen diese Variante,
weil ihre Realisierung im Vergleich zu stirker antoma-
tisierten Lsungen am aufwendigsten und daher am un-
wirtschaftlichsten sei.

Die Fachabicilungsleitung lehnte sie ab, da sie die Ge-
fahr sah, daB die Sachbearbeiter/-innen nicht nur in un-
eindeutigen Fillen - die sie auf ca. 5 % des Vorgangs-
volumens veranschlagie -, sondern gewohnheitsmifig
{iber die Informationsmaske in die Bearbeitung einstie-
gen, was lediglich die Transaktionskosten und den Zeit-
und damit Kostenaufwand fiir die Bearbeitung erhohe.
Zudem wollte sie vor allem aus Sicherheitserwigungen
heraus die "Entscheidungshoheit” iiber die Durchfiih-
rung eines Kundenwunsches soweit als mdéglich beim

Rechner sehen.

Im weiteren Verlauf der sich hinziehenden Auseinan-
dersetzung wurde auf Vorschlag des um Versachlichung
und Moderation der Diskussion bemihten, sich anson-
sten zuriickhaltenden Betricbsrates ein Versuch zur
Objektivierung des Konfliktes untemommen, indem
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iiber einen bestimmten Zeitraum die tatsichliche Menge
unklarer Kundenwiinsche ausgez#hlt wurde, Das Ergeb-
nis von 14 % uneindeutiger Kundenanliegen wurde
allerdings von der Fachabteilungsleitung als nicht aus-
reichend fiir eine aus threr Sicht wirtschaftliche Nut-
zung einer in den dialogablaufiniegrierten Informa-
tionsmaske angeschen. Vielmehr signalisierte sie, daB
sie fiir die Durchsetzung ihres Gestaltungsvorschlags
konfliktbereit sei und letztlich iiber die entscheidende
Durchsetzungsmacht als Vertreterin der Geschiftslei-
tung im Projekt verfiige.

So einigte man sich schlieBlich auf den von allen Betei-
ligten befiirworteten KompromiB, keine Informations-
maske in den Dialogabiauf zu integrieren, dafiir aber in
jedem Bild eines separaten Auskunfissystems die Mog-
lichkeit zu schaffen, eine Vorgangsbearbeitung (neu) zu
beginnen - deren Durchfithrbarkeit dann wieder vom
System pgepriift wird - was vorher immer des Riick-
sprungs in das Bearbeitungssystem bedurft hiitte.

Zweifellos bringt diese Dialogablanfgestaltung fiir die
Sachbearbeiter/-innen ein héheres MaB an Bearbei-
tungstransparenz und -komfort als urspriinglich geplant.
Bezogen auf das Bearbeitungsverfahren (fiir die Ab-
wicklung von Standardfillen und den Einstieg in alle
Vorgénge) war damit jedoch die Entscheidung fiir eine
Techniknutzungsform gefallen, die gleichsam auf der
Grenze zwischen einer automatisierten und einer com-
putergestenerien Vorgangsbearbeitung liegt. Die hierin
zum Ausdruck kommende Grundsatzentscheidung tiber
die Funktionsverteilung zwischen Mensch und Ma-
schine wurde in der Folgezeit nicht weiter thematisiert
und bildete die Leitlinie fiir die weilere Spezifizierung
der Systemarchitektur in bezug auf die Funktions- und
Ablaufgestaltung. Im Ergebnis entstanden Feinkonzepis
fiir die Gestaltung aller Arbeitsabliufe, bei denen - nach
einer mit den Entwicklem abgestimmten Analyse der
Begleitforschung - automatisierte und gesteuerte Tech-
niknutzungsformen weit iiberwogen, wihrend die allein
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume beinhaltende
Techniknutzungform der Computerunterstiitzung bei
deutlich unter 10 % aller Vorginge lag.

Auf seiten der Fachabteilungsleitung wurde in der Aus-
einandersetzung deutlich, daB ihr Interesse an einer
wirtschaftlichen, sprich kostengiinstigen Sachbearbei-
tung - gepaart mil einem gewissen Mifitrauen in die
Entscheidungskompetenz der  Sachbearbeiter/-innen
bzw. einem hoheren Vertraven in die VerliBlichkeit der
Maschine - alle anderen projektbezogenen Interessen
(s.0.) dominierte und sie bereit war, fiir dessen Durch-
seizung notigenfalls auch ihre betriebliche Macht einzu-
setzen. Zudem bewertete die Fachabteilungsleitung im
nachhinein die Dauer und Konflikthaftigkeit des Aus-
handlungsprozesses duBerst kritisch. Als Konsequenz
richtete sie ecinen regelmiBigen speziellen Abstim-
mungstermin mit den Repriisentanten ein, um mogliche
Differenzen in den Technikgestaltungsoptionen bereits
im Vorfeld von Diskussionen im griiBeren Kreise "ab-

zuarbeiten”.

Bei den EDV-Entwicklern waren bereits vor der skiz-
zierten Kontroverse enge Grenzen ihrer allgemein for-
mulierten Zustimmung zu einer verfinderten Vorge-
hensweise bei der Software-Entwicklung sichtbar ge-
worden: So ergab die intensive Beschiftigung mit dem
Versionenkonzept im Rahmen einer separaten Ent-
wicklerschulung erhebliche Vorbehalte gegeniiber die-
sem Ansatz. Zom einen fabten die Entwickler die fiir sie
neue Vorgehensweise als tendenzielle Kritik an ihrer
bisherigen Arbeit und deren Ergebnissen auf, zum ande-
ren sahen sic darin einen Schritt in die Legitimation von
"nicht-perfekten” Losungen, die sie aufgrund ihrer
Orientierung auf "perfekte”, d.h. technisch modeme und
zukunfissichere, die Wirtschaftlichkeit des Unterneh-
mens erhdhende Systeme ablehnten. Im Ergebnis defi-
nierten die Entwickler das Versionenkonzept fiir sich so
um, daf es nicht die Realisierung mehrerer, sondern nur
einer Version beinhaltet, die nur noch marginalen Ver-
dnderungsaufwand erfordert.

Den gemeinsamen Arbeits- und LernprozeB mit den
Reprisentanten bzw. den Benutzern im Rahmen der
Systemeniwicklung bzw. des Prototypings betrachieten
die Entwickler solange als fruchtbar - und waren auch
bereit sich hierauf etwa in ihrem Sprach- und Argu-

mentationsverhalien einzusiellen - als er zu einem bes-
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seren arbeitsbezogenen Informationsinput in die Sy-
stementwicklung und zur Gestaltung von Dialogober-
flichen fiihne, die Akzeptanzsieigerungen in den Fach-
abteilungen erwarten liefen. In dem Moment aber, in
dem die Reprisentanten das bislang im Unternehmen
verbindliche, von den Entwickiern als Bestandtzil eines
perfekten Produktes internalisierte Entwicklungsziel,
den Automatisierungsgrad der Arbeit zu erhfhen, in
Frage stellten und mehr Elemente einer Computerunter-
stiitzung in der Dialoggestaltung einforderten, blockten
si¢ ab. Zwar sei dies technisch machbar, aber vom Auf-
wand her unwirtschaftlich, Hierin lieBen sie sich auch
durch mehrere Diskussionsveranstaliungen zur Auto-
matisierungsproblematik nicht beirren. Zudem kriti-
sierien die Entwickler vor dem Hintergrund ihrer bishe-
rigen Kooperationserfahrungen mit den Fachabtei-
lungsleitern und ihrer Zeitvorgaben die Konflikthaftig-
keit und die Dauer der Auseinandersetzung mit den Re-
prasentanten. Als Konsequenz befiirworteten sie ganz
im Sinne der Fachabteilungsleitung eine stickere "Kana-
lisierung” von Beteiligung und eine mdglichst schnelle,
notfalls auch hierarchisch "verordnete” Konsensher-

stellung.

Die Repriisentanten, die ihre Position in der Kontro-
verse um die Dialoggestaltung - berticksichtigi man ihre
kurze Einarbeitungszeit in die Materie in Form einer
fiinftigigen EDV-Gestaltungsschulung -  erstaunlich
kompetent und beharrlich vertraten, sahen wie die iibri-
gen Pilotgruppenmiiglieder in der KompromiBlésung
einerseits einen Erfolg, ndmlich im Vergleich zu den ur-
spriinglichen, noch weniger benutzerfreundlichen Pla-
nungen der Fachabteilungsleitung. Andererseits war
ihnen bewuBi, daB damit im Gegensatz zur eigentlichen
Projektintention nur ganz wenige Bearbeitungsverginge
computerunterstiitzt ablaufen wiirden, Daf} es gleich-
wohl in der Folgezeit zu keiner weiteren Infragesiellung
der in der Systementwicklung dominierenden Automati-
sierungslogik durch die Beschiftigten mehr kam und
man sich auf Aktivititen zur benutzerfreundlichen Ge-
staltung der Dialogoberflichen in puncto Informations-
gehalt der Masken, verstindliche und -einheitliche
Schreibweise der Bezeichner usw. beschrinkte, lag
allerdings nicht nur an ihrer Skepsis gegentiber der Ver-

4nderbarkeit der traditionellen, von den Fiihrungskrif-
ten noch etnmal nachhaltig bekriftigten Entscheidungs-
strukturen,

Vielmehr kam diese Gestaltungslogik in gewisser Weise
auch Eigeninteressen der Pilotgruppenmitglieder entge-
gen, die auf eine Belastungsreduktion im Hinblick auf
die mit der ansichenden Aufgabenintegration verbun-
denen Qualifikationsanforderungen zieilen. Sie fiihrten
dazu, da8 die Gruppen zum Teil selbst Software-Ge-
staltungsvorschlige entwickelten, die auf zusitzliche
Einschrinkungen des Handlungs- und Entscheidungs-
spielraums der Sachbearbeiterinnen hinausliefen. Von
den Begleitforschern auf die Qualifikationsproblematik
der Technikentwicklung hingewiesen, verwiesen die
Beschiftigten darauf, daB damit die Bewiltigung der
Tatigkeitserweiterung erleichtert wiirde und dal man,
wenn die Anforderungsreduktion richiig zum Tragen
kime, schon im oder nahe am Ruhestand sein werde.
Insofern waren bei den Benutzern im Hinblick auf die
Technikgestaltung eher kurzfristige Entlastungserwi-
gungen denn mittel- und langfristig ausgerichtete Quali-
fikationsiiberlegungen handlungsleitend.

Die dritte fiir den Projektverlauf zentrale Kontroverse
ging um eine inhaltliche Neuausrichtung des Projekies.
Sie spielte sich ab zwischen den betrieblichen Vertre-
tern im Projektteam, d.h. im wesentlichen Fach- und
EDV-Abteilungsleitern  sowie Betriebsriiten auf der
einen und den Vertretern der Begleitforschungsinstitu-

tionen auf der anderen Seite.

Im Projektverianf hatten sich nicht nur im Gestaltungs-
feld Technik Abweichungen von den eigentlichen Pro-
jektintentionen ergeben, sondern auch im Gestalmngs-
feld Arbeitsorganisation. Hier hatte die Fachabtei-
lungsleitung unter Hinweis auf Arbeitsverteilungs- und
Personaleinsatzprobleme die Herausnzhme einiger
komplexerer Aufgaben aus dem Integrationsrahmen des
Projektes verfiigt, was n.a. die Abfassung der Indivi-
dualkorrespondenz betraf, Thre Beibehalung hitre zwar
den Anteil von nur computerunterstitzt abzuwickelnden
Tatgkeiten nicht wesentlich erhoht, gleichwohl stellten
sie gleichsam die qualifikatorische Spitze der Integra-
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lionssubstanz dar, deren Abschneiden noch einmal un-
terstrich, dall die technisch-organisatorische Entwick-
lungsdynamik des Projektes letzilich wieder nur zu
einer inhaltlich wenig anspruchsvollen Routinesachbe-
arbeitung fiihren wiirde.

In dieser Situation hatte sich die Begleitforschung ent-
schiossen, ihre bislang eher beobachtende Rolle aufzu-
geben und im Sinne der urspriinglichen Projektintentio-
nen gestaltungsanstoBend aktiv zu werden. Ausgehend
von der Uberlegung, daB sich einerseits die Aufgaben-
substanz im Projekt als nicht ausreichend "automatisie-
rungsresistent” erwiesen haues, andererseits kiinstliche
"Automatisierungsbeschrinkungen” weder unter wirt-
schaftlichen noch arbeitsinhaltlichen Gesichtspunkten
Sinn machen, entwickelte sie Vorstellungen iiber eine
Projektumgestaltung. Diese liefen auf den Vorschlag
hinaus, dic Bedingungen fiir eine Erweiterung des Inte-
grationsrahmens um komplexere, die Techniknutzungs-
form der Computerunterstiltzung erfordermde Aufgaben
zu untersuchen, die allerdings nicht in ausreichendem
Mage in der intermen Verwaltung, sondem nur in einem
anderen, markindheren und stdrker kaufmannisch-bera-
tend ausgerichteten Unternehmensbereich zu finden
seicn. Ein solcher bereichsiibergreifender Integrations-
ansatz - wi¢ in anderen Unternehmen der Branche be-
reits verfolgt - mache nicht nur in Hinblick auf dic Ar-
beitsqualitit Sinn, sondern auch unter dem Gesichts-
punkt der kundenbezogenen Dienstleistungsqualitit, die
perspektivisch fiir die Konkurrenzfihigkeit des Unter-
nehmens und damit seine Ertragssitnation wesentlich

sei.

Diese Erweiterung des Projektrahmens wurde von allen
betrieblichen Vertretern im Projekitcam - obgleich sie
zum Teil die Problemsicht der Begleitforscher teilten -
und der Unternehmensleitung abgelehnt mit der Foige,
daB die Begleitforschung das Projekt als gescheitert an-
sah und man sich einvernehmlich trennte.®

5 Was zu Projektbeginn von der Begleitforschung - dies ist selbst-

kritisch anzumerken - nicht so eingeschitzi worden war.

6 Seitdem fiihn das Untemnehmen das Projekt ohne Begleitfor-

schung weiter.

In den Begriindungen fiir ihre Haltung hoben die be-
trieblichen Reprisentanten vor allem auf die Befiirch-
tung ab, cine solche Neuausrichtung des Projektes
konne in der gegenwirtigen betriebspolitischen Situa-
tion soviel "Staub aufwirbeln”, daB seine gesamte
Purchfiihrung in Frage gestellt werde. Seitens der Fach-
abteilungsleitung kam als spezielle Begriindung hinzu,
daB man sich nicht auf mggliche Kollisionen mit den
Interessen des anderen Unternehmensbereiches einlas-
sen wollte und seitens der Beiriebsrdte, daB sie bezwei-
felten, den Betriebsrat ingesamt fiir eine solche Um-
orientierung gewinnen zu kdnnen, weil dann die "heili-
ge Kuh" des Interessenausgleichs zwischen den Vertre-
tern der beiden Untemehmensbereiche "geschlachtet”

werden miisse.

Hintergrund hierfiir waren einerseits traditionelle Ab-
schotrungen zwischen den beiden anvisierten Unter-
nehmensbereichen und Konkurrenzen um die Zustin-
digkeit fiir bestimmte Funktionen, denen kein umfas-
sendes, marktorientiertes Integrationskonzept im Sinne
eines systemischen Raﬁonalisierungszugiffﬂ - wie ihn
die Begleitforschung vorgeschlagen hatte - gegenitber-
stand bzw. die die Entwicklung einer solchen geschifts-
politischen Strategie bislang (mit) verhindert hatten.
Andererseits waren wihrend der Projektlaufzeit perso-
nelle Umbesetzungen in der Unternehmensfiihrung vor-
genommen werden, die in ihren moglichen strategischen
und personalpolitischen Auswirkungen noch nicht ge-
nau einzuschitzen waren, so daB in bezug auf die Zu-
kunfl einzelner Unternehmensbereiche, aber auch ein-
zelner Fihrungspositionen und die bisherige Struktur
der Beziehungen zwischen Geschiftsleitung und Be-
tricbsrat ein gewisses MaB an Unsicherheit herrschte.

Insgesamt gesehen ist somit das Scheitern des Partizi-
pationsvorhabens vor allem darauf zuriickzufiibren,

- daB die Aunfgabensubstanz des Projektes nicht
gleichsam aus sich herans in relevantem Mafle die
Techniknutzungsform der Computerunterstiitzang
bei der Vorgangsbearbeitung erforderte und

7 Vgl hierzu ausfithricher Baethge/Oberbeck 1986.
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- daB vor dem Hintergrund des bislang im Untermeh-
men dominierenden, auf einzelne Funktionsbereiche
beschrinkten Rationalisierungszugriffs, gleichwohi
bestehender unternehmenspolitischer Unsicherheiten
sowie traditionell ungleich verteilter betrieblicher
Einflufichancen bei allen betrieblichen Akteuren
letztlich Interessenorienticrungen und Situationsein-
schitzungen handlungsleitend waren, die - vor der
Folie eines ristkobereit auf Neuerungen zielenden
"Innovationshandelns” oder eines auf die Wahrung
gegebener betrieblicher Strukturen ausgerichteten
"Routinehandelns” betrachtet {vgl hierzu Gore 1962
und Ortmann 1989) - Routinehandeln bewirkten.

4. Schlufifolgerungen

Die geschilderien Projekterfahrungen sind sicherlich nur
begrenzt verallgemeinerbar, da sie sich auf nur ein
Dienstleistungsunternehmen und eine eher traditionell
geprigte Geschiiftspolitik und betriebliche Sozialsiruk-
tur beziehen, was aber wiederum fiir viele Untemehmen
gelten diirfte. Gleichwohl stellen sie - mit diesen Ein-
schrinkungen - cine Erfahrungsbasis dar, von der aus
die bislang auf der Plausibilititsebene geiibte Kritik an
der sozialwissenschafilichen Partizipationsdebatie (vgl.
Abschnitt 2) zuzuspitzen und zu erweitern ist.

Die Projektergebnisse belegen, daB die in der Beteili-
gungsdebatte vorherrschende Konzeptualisierung des
Betetligungsprozesses - nach der iiber die Organisierung
sozialer Lemnprozesse die notwendige Partizipations-
kompetenz bei den betrieblichen Akteursgruppen zu
entwickeln ist und darin zugleich die wesentliche Vor-
aussetzung fiir einen erfolgreichen Prozefverlauf liegt -
der betrieblichen Realitit nicht adaquat ist.

Zum einen ist deutlich geworden, daBl in der Regel
langjahrig verfestigie partizipationshinderliche Einstel-
lungskomponenten und Interessenorientierungen nicht
bzw. nur schr begrenzt durch vergleichsweise kurzfri-
stige Qualifizierungsmafinahmen wéhrend des Beteili-
gungsprozesses oder spezifische Projekt-Vorgehenswei-
sen aufzubrechen sind: Bei den Beschiftigten handelte

s sich dabei vor allem um eine sowohl im BewuBtsein
von hoher wie geringer qualifizierten Angestellien tef
verankerte betriebliche Objektrolle. Gleichsam kom-
plementir dazu bestanden dic Fiihrungsksifte darauf,
da8 ihr traditionelles Entscheidungsmonopol nicht an-
getastet wird und die tiblichen betrieblichen Entschei-
dungsstrukturen aufrechterhalten blieben; weiterhin
weigerten sie sich standhaft, die von ihnen als sinnvoll
erachtete Automatisierungsausrichtung der Technik-
und Arbeitsgestaltung in Frage stellen zu lassen. Bei
den EDV-Entwicklern dominierte - wie schon in friihe-
ren Untersuchungen festgestellt - eine Orientierung auf
die Realisierung eines weniger im humanen, als viel-
mehr im technischen und wirtschaftlichen Sinne "per-
fekten" Produkis. Und bei den Betriebsriiten schlieBlich
war eine "Interessenausgleichsfixierung” zu beobachten,
aufgrund derer sie es mit keiner der von ihnen vertrete-
nen Beschéftigtengruppen noch mit den Fiihrungskrif-
ten verderben wollten.

Zum anderen hat sich gezeigt, da von den Interessen-
orientierungen der betrieblichen Akteure - selbst wenn
si¢ partizipationsforderlich erscheinen - nicht um-
siandslos auf den Verlauf von Beteiligungsprozessen
geschlossen werden kann. Diese entfalten vielmehr eine
eigene Dynamik: sei es, daB Ansdlze zu einem verin-
derten Verhalten einzelner Gruppen durch das Auftreten
anderer, einfluBreicherer blockiert werden (wie auf den
Beteilipungssitzungen), sei es, daf ein ungewohnter
ProzeBverlauf bei einzelnen Gruppen Unbehagen und
Gegenreaktionen ausltst (wie in bezug auf die Kon-
flikthafrigkeit der Auseinandersetzung um die Dialog-
gestaltung) oder daB gruppenintern bereits problemati-
sierte betriebsoffizielle Verstiandnisse von Unterneh-
mensziclen beim Aufeinandertreffen der Gruppen man-
gels fabarer und konsensfihiger Alternativen plétzlich
wieder eine unhinterfragte Prigekraft gewinnen. Letz-
teres galt insbesondere fiir den traditionell im Unter-
nehmen vorherrschenden, rein quantitativ  gefafiten
Wirtschaftlichkeitsbegriff und die daraus resultierende
Automatisierungsfixierung.

Dabei war bemerkenswert, wie die Angemessenheit die-
ses Winschaftlichkeitsbegriffes in Einzelgesprichen
nicht nur von Beschiftigien, sondem auch EDV-Ent-
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wicklern und einigen Fithrungskriften in Frage gestellt
wurde. Auf den gemeinsamen Beteiligungsveranstal-
tungen war hiervon jedoch nichts mehr zu spiiren, viel-
mehr wurde sogar zunchmend auf die (Einforderung
der) Konkretion dieses Ziels bzw. seiner Umsetzung
verzichtet und seine nurmehr abstrakte Postulierung fiir
die Legitimation bestimmter Gestaltungsvorstellungen
akzeptiert.

Vor allem aber machen die Projektergebnisse deutlich,
daB eine partizipative Realisierung von beruflich per-
spektivreichen technisch-organisatorischen Arbeitszu-
schniiten im Verwaltungsbereich eincs Dienstleistungs-
unternchmens - insbesondere vor dem Hintergrund der
heutigen Automatisierungsmoglichkeiten - einen Asr-
beits- und Technikgestialtungsansatz erfordert, der Gber
die Grenze dieses Unternehmensbereiches hinausgeht
und unmittelbar marktbezogene Bereiche mit ein-
schlieBt. Anders ausgedriickt: Eine erfolgreiche Durch-
filhrung ambitionierter  Partizipationsvorhaben  in
Dienstleistungsunternehmen setzt ihre Einbettung in
eine systemisch ausgerichtete Rationalisierungspolitik
voraus. Besteht diese Voraussetzung im Sinne einer fiir
alle Projektbeteiligien verbindlichen systemischen Ra-
tionalisierungsorientierung nicht oder nur scheinbar, so
ist sie nach unseren Erfahrungen auch nicht mehr im
Verlaof eines unmittelbar an der Arbeits- und Technik-
gestaltung ansetzenden Partizipationsprojektes - etwa
aufgrund von Realisierungsproblemen des Gestalmngs-
konzeptes oder gar darauf bezogener rationalisierungs-
politischer Erwigungen der Begleitforschung - herzu-
stellen. Wer dies nicht sieht, diberschitzt die mogliche
betriebspolitische Relevanz von Partizipationsvorhaben
{iblichen Zuschnitts erheblich. Vielmehr fiihrt das Feh-
len eines gemeinsamen Verstindnisses dessen, was die
Rationalitit von Rationalisierung ausmacht, dazu, daf
von den Projektbeieiligten ganz unterschiedliche Ma8-
stibe an die Beurteilung des Projekterfolges angelegt
werden: Was in unserem Fall aus Sicht der Begleitfor-
schung ein weitgehendes Scheitern des Projektes war,
steltte sich vor dem Hintergrund der Interessenorientie-
rungen nicht nur des Managements und des im Unter-
nechmen dominierenden traditionellen Rationalisie-
rungsverstindnisses durchans als Fortschritt dar.

Aber selbst wenn ambitionierte Partizipationsvorhaben
in Dienstleistungsunternehmen durch systemische Ra-
tionalisierungsorientierungen  gleichsam  unterfiitiert
sind, ist dies fiir einen Projekterfolg lediglich eine not-
wendige, keine hinreichende Voraussetzung. Denn auch
systemisch angelegte Rationalisierungsvorhaben kénnen
gerade in bislang eher traditionell geprigten Dienstlei-
stungsuntermehmen in ihrem UmsetzungsprozeB noch
erhebliche Modifizierungen erfahren bzw. auf erheb-
liche Schwierigkeiten stoBen. Unsere Projekterfahrun-
gen belegen in diesem Zusammenhang noch einmal die
Relevanz eines Weiterwirkens des (iberkommenen, rein
quantitativ gefaften Wirtschaftlichkeitsbegriffes und
der daraus folgenden Automatisierungsorientierung so-
wie die einer unternehmenspolitischen Tradition, Kon-
flikte aufgrund unterschiedlicher bereichsspezifischer
oder personeller Partikularinteressen nicht offen auszu-
tragen, sondem moglichst zu neumralisieren bzw. zu
"verdringen". Wenn derartige "Altlasten” schon die
Nutzung der (geschiftspolitischen) Leistungspotentiale
der neuen IuK-Technologien bei "normalen”, syste-
misch ausgerichteten Rationalisierungsprojekten behin-
dern (vgl. Lullies/Bollinger/Weltz 1990), was steht dann
erst bei solchen Projekten zu erwarten, die explizit auch
eine substantielle, partizipativ zu realisierende Verbes-
serung der Arbeitsbedingungen anstreben? Andererseits
erscheint uns eine unternehmensoffizielle, von der Ge-
schiftsleitung nicht nur verkiindete, sondern auch aktiv
betrichene systemische Ausrichtung der Geschéfts- and
Unternehmenspolitik als unabdingbare Voraussetzung
dafiir, diese und die weiter oben genannien betriebspo-
litischen Probleme iiberhaupt mit einiger Aussicht auf

Erfolg angehen zu kinnen.

Fiir die sozialwissenschaftliche Beteiligungsdiskussion
folgt aus diesen Erfabhrungen und Uberlegungen die
Notwendigkeit - wenn ihr an der Erhéhung ihrer Praxis-
relevanz liegt - nicht nur einen neuen Konzeptualisie-
rungsansatz fiir Beteiligungsprozesse zu entwickeln,
sondern vor ailem weit intensiver als bisher dic Bedin-
gungen fiir Gestaltungsvorhaben in Form der Rationali-
sierungsdynamiken in den einzeinen gesellschafttichen
Arbeitsbereichen zu thematisieren. Das heifit, sie kann
nicht mehr dabei stehenbleiben, neben der kritischen
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Auseinandersetzung mit deren Arbeitsfolgen und spezi-
fischen Sozialtechniken lediglich allgemein eine gleich-
zeitig bei "Modemnisten” im Managemen! steigende
"Partizipationsoffenheit” zu konstatieren (vgl. Greifen-
stein/KiBler/Jansen 1988); vielmehr muB sie eingehend
die Bedeutung betrieblicher Rationalisierungsstrategien
und ihrer Umsetzungsprobleme Ffiir die Realisierungs-
chancen von direkten Partizipationskonzepten reflektie-

ren.
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Anlaufende Forschungsvorhaben - Kurzcharakterisierung

Reorganisationsstrategien ostdeutscher Indu-
striebetriebe - Studie zu industriesoziologischen
Problemen der Transformation von Wirt-
schaﬂssystemen*

Ausgangspunkt und Zielsetzung

Die Sicherung der wirtschaftlichen Uberlebensfihigkeit
von ostdeutschen Industriebeirieben und -unternehmen
erfordent eine komplexe Reorganisation {iberkommener
imdustrieller Strukturen unter hohem Zeitdruck. Wieweit
der Anpassungsschock der Wirtschafts- und Wihrungs-
unicn eine Deindustrialisicrung nach sich zieht, liegt
zwar nur begrenzt im Zugriffshorizont betrieblicher/un-
ternehmernischer Politik. Denn je nach Gestaltung poli-
tisch gesetzter Rahmenbedingungen verbessern oder
verschlechiern sich die Handlungsméglichkeiten beste-
hender Betriebe/Unternehmen, vergréBert oder ver-
kleinert sich der Kreis derjenigen, die Uberlebenschan-
cen haben. Aber auch im Fall aussichisreicher Rahmen-
bedingungen ist das Wie der Restrukturierung noch kei-

neswegs geldst.

Das Projekt geht an ausgewihlien Fillen mit aussichts-
reichen Ausgangsbedingungen den Fragen nach, welche
Reorganisationsanforderungen die Betriebe/Unterneh-
men im einzelnen zu bewiltigen haben, mit welchen
Strategien der Umbau angegangen wird und wovon
letztlich Erfolg bzw. MiBerfolg dieser Strategien abhin-
gen. Welche Antworten finden die Betriebe auf die Fra-
gen: Wie neue Mirkte erschlieBen? Wie neue Produkte
entwickeln? Wie und nach welchen Kriterien nicht nur
die Produktion, sondern die gesamten Abldufe innerhalb
der Betriebe/Unternehmen umstruklurieren? Wie die
Schnittstellen nach auBen definieren und umgestalten?
Von mitentscheidender Bedeutung diirfte dabei sein,

Das Projekt wird gefordent im Schwerpunkt "Transformation von
Winschaftssysiemen” der Stifung Volkswagen

wie die Betricbe das Spannungsverhiltnis zwischen neu
entwickelten Strategien einerseits und nachwirkenden
Strukturen und Mentalititen des DDR-Produktions-
modells andererseits 16sen.

Methoden und Durchfiihrung

Fiir die Durchfiihrung der Untersuchung ist ein zweistu-
figes Vorgehen geplant, In ciner ersten Projekiphase
wird es zundichst darum gehen, mit Hilfe von Uber-
blicksrecherchen typische chancenreiche Ausgangskon-
stellationen fiir die Bewiltigung jener Anforderungen
zu eruieren, denen ostdeutsche Industriebetriebe ausge-
setzt sind. In der zweiten Projekiphase sollen betrieb-
liche Reorganisationsstrategien und deren Effekte in
exemplarisch ausgewshlten Betriebsfalistudien umnter-
sucht werden. Die Untersuchung konzentriert sich auf
die Branchen Maschinenbau und Elektroindustrie.

Arbeitslosigkeit und soziale Ausgrenzung - Re-
gionalstudie zur Formierung einer neuen So-
ziallage Arbeitslosigkeit in der ehemaligen DDR

Ausgangspunkt und Zielsetzung

Das von der DFG geforderte Projekt schlieBt an Be-
funde der SOFI-Untersuchung "Regionaistudie zn so-
zialstuktrellen Auswirkungen der Arbeitsmarktkrise”
an, das gegenwirtig abgeschlossen wird. Es will einen
Beitrag sowehl zur Arbeitslosen- als auch zur Sozial-
strukturforschung im Hinblick auf wichtige Entwick-
lungen im vereinten Deutschland leisten.

Ausgangspunkt ist die begriindete Annahme, daB auch
auf dem Gebiet der chemaligen DDR Ausgrenzungs-
prozesse am Arbeitsmarkt in Gang gesetzt wurden, die
Arbeitslosigkeit zum konstituierenden Merkmal einer
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eigenen Soziallage werden lassen. Allerdings geschicht
dies unter den Bedingungen einer Umbruchskrise, die
von westdeutschen Krisenerfatrungen sehr verschieden
ist. Wir wollen deshalb zum einen wissen, wie die So-
ziallage Arbeitslosigkeit auf dem Gebiet der ehemaligen
DDR entsteht, wer ihr angehsrt und welche sozialen
Merkmale die Lebensverhiiltnisse in dieser Lage kenn-
zeichnen. Zum anderen zielt die Untersuchung darauf
ab festzustellen, wie sich die Betroffenen mit ihrer Lage
auscinandersetzen. Gerade was die Erfahrung und den
Umgang mit anhaltender Arbeitslosigkeit betrifft, rech-
nen wir mit deutlichen Unterschieden zu westdeutschen
Befunden. Dennoch kénnten sich auch bei Arbeitslosen
in der ehemaligen DDR bereits Anzeichen fiir eine Le-
bensorientierung finden, die die Perspektive auf Er-
werbsarbeit aufgegeben hat. Solchen Anzeichen, die auf
die Entstehung einer Schicht von Dauerarbeitslosen
hindeuten, werden wir ebenso nachgehen wie den Wi-
derstinden, dic die Arbeitslosen gegen die drohende
Verfestigung ihrer sozialen Lage aufbieten. SchlieBlich
gilt unsere Aufmerksamkeit der sozial und politisch bri-
santen Frage, wie sich die von einem hohen Ausgren-
zungsrisiko Bedrohten in der neu formierten Gesell-
schafisordnung selbst verorten.

Methoden und Durchfiithrung

Die Untersuchung ist als eine Fallstudie angelegt und
wird in einer mittelgroBen Stadt der chemaligen DDR
durchgefiihrt, um die sozialen Faktoren, die Ausgren-
zung am Arbeitsmarkt bewirken, im einzelnen nachwei-
sen und den Umgang mit Arbeitslosigkeit im Kontext
der Lebensverhaltnisse vor Ort darstellen zu kdnnen.
Bei der Durchfiihrong werden verschiedene empirische
Verfahren - Sekunddranalyse regionaler Siatistiken,
gigene Erhebungen von Daten zur Arbeitslosigkeit, Ex-
pertengespriache, Befragungen von Arbeitslosen - kom-
biniert.

Die Requalifizierung von Arbeiter- und Ange-
stelitenbelegschaften im Industrie- und Dienst-
leistungssektor in den neuen Bundeslindern

Ausgangspunkt und Zielsetzung

Gegenstand des Forschungsvorhaben sind die Um- und
Requalifizierungsprozesse von Arbeiter- und Ange-
stelltenbelegschaften im Industrie- und Dienstleistungs-
sektor. Ziel des Projekis ist es, Aufschliisse iiber die in-
stitutionellen Bedingungen, die organisatorischen For-
men und die subjektiven Hintergriinde (berufliche Er-
fahrungen, Aspirationen, Motivationen und Orientie-
rungen) der beruflichen Um- und Weiterqualifizie-
rungsprozesse zu gewinnen, Probleme der Weiterbil-
dungsorganisation zu identifizieren und Vorschiige zu
deren Losung zu erarbeiten. Das Projekt steht im Zu-
sammenhang eines Forschungsverbundes, an dem aufler
dem SOFI das Institut fiir Bernfspidagogik und Allge-
meine Pidagogik der Universitit Karlsnuhe, das Institut
fiir Sozialwissenschaftliche Forschung (ISF) in Miin-
chen und das Institut fiir angewandte Innovationsfor-
schung (1AT) in Bochum beteiligt sind. Das Projekt wird
im Rahmen der Arbeitsgemeinschaft "Betriebliche
Weiterbildungsforschung” durchgefithit und vom Bun-
desministerium fiir Bildung und Wissenschaft und aus
Mitieln des Europdischen Sozial-Fonds finanziert. Seine
L.anfzeit betriigt drei Jahre,

Das Projekt untersucht die dynamischen Zusammen-
hinge, die sich zwischen Verinderungen der Arbeits-
markt- und Beschaftigungssiruktur, betrieblichen Reor-
ganisationsstrategien, Weiterbildungsorganisation und
-teilnahme sowie beruflichen Orienticrungen und Ver-
haltensweisen von Arbeitemn und Angestellten unter den
Bedingungen der Transformation einer staatssozialisti-
schen Wirtschaft in eine Marktwirtschaft entwickein.
Vor allem geht es dabei um folgende Fragen:

- Wie verdndern sich in wichtigen Branchen die Be-
legschaftsstrukturen nach Qualifikationsmerkmale?

- Welche Rekrutierungs- und Arbeitseinsatzstrategien
schlagen Betriebe ein?
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- Wie gestaltet sich das Znsammenspiel zwischen Be-
tricben und regionalen Arbeitsmarkt- und Qualifizie-
rungsinsttutionen?

- Welche Um- und Weiterbildungsangebote werden
innerbetrieblich entwickelt, welche auBerbetrieblich
genutzt?

- Welche Rolle spielt die Neuorganisation der indu-
striellen Bezichungen fiir Weiterbildung und weiter-
bildungsrelevants Entscheidungen im Betrieb?

-~ Welche subjektiven Berufs- und Arbeitsorientierun-
gen lassen sich erkennen und wie wirken sie auf die
Weiterbildungsbereitschaft?

Neben den politisch-praktischen Aspekten verfolgt das
Projekt wissenschaftlich grundsitzliche Erkennmisin-
teressen. Diese beziehen sich zum einen auf den ProzeB
der Einrichtung neuer Arbeitsmarkt- und Beschifti-
gungsinstitutionen. Zum anderen sollen iiber die Ana-
lyse des Wandels von Berufs-, Arbeits- und Bildungs-
bewuBisein das Ausmafl individueller Identititshriiche
und die in den Mentalitiiten wie immer weiterwirkenden
Spuren der Vergangenheit herausgefunden werden, um
zu begreifen, was die Transformation fiir die subjektive
Neuorientierung der beruflichen und sozialen Verhal-

tensweisen bedeutet.
Methode und Durchfiihrung

Bei der Untersuchung werden drei Ebenen anfeinander

bezogen:

- die Ebene des Arbeitsmarktes und der Weiterbil-
dungsinstitutionen,

- die Ebene der betrieblichen Handlungsbedingungen
und

- die Ebene der subjektiven Verhaltensweisen.

Nach einer ersten Phase sekundiranalytischer Auswer-
tung von Studien und verfligbaren Arbeitsmarkt-, Be-
schiiftigungs- und Bildungsstatistiken sowie Experten-
gesprichen bei Betrieben und in den Institutionen, die
fiir die Arbeitsmarkipolitik und die Durchfiihrung von
beruflichen Qualifizierungsmafnahmen zustindig sind,
sind fiir die Hauptphase Fallstudien in ausgewihiten

und regional konzentrierten Betrieben sowie bei ande-
ren Arbeitsmarkt- und Weiterbildungsakteuren vorgese-
hen. Das Zentrum der Untersuchung bildet eine Panel-
befragung von ca. 600 Arbeitern und Angestellien, die
an beruflichen QualifizierungsmafBnahmen teilnehmen,
bei der die erste Befragung im Sommer 1992, die zweile
im Spitsommer 1993 stattfinden soll.

Das Projekiteam (Prof. Dr. M. Baethge, [Leimng], Dr.
G. Andretta, Dr. L. Kaseck, $t. Naevecke, U. RoBbach)
setzt sich aus Wissenschaftlern aus den alten und den
neuen Bundeslindern zusammen. Fiir die Durchfiihrung
des Projekis hat das SOFI eine AuBenstelle an der Uni-
versitit Jena gegriindet.

Arbeitsgemeinschaft Sozialwissenschaftliche

Technikforschung Niedersachsen

Fiir diec Absicht der Niedersichsischen Landesregie-
rung, eine neue Institution der Technikforschung ins
Leben zu rufen, konnte Ende November 1991 endgiiltig
griines Licht gegeben werden. Um fiir Niedersachsen
wichtige Technikentwicklungen kontinuierlich zu beob-
achten, zu analysieren und an die Offentlichkeit weiter-
zuvermitteln, wurde eine Arbeitsgemeinschaft einschla-
gig tatiger Hochschullehrer und Institute gegriindet. Die
Arbeitsgemeinschaft wird mit einem jdhrlichen Finanz-
volunen von 1,6 Mill. DM ausgestattet, die aus Vorab-
mitteln der Stiftung Volkswagenwerk an das Land Nie-
dersachsen stammen, und hat zanichst eine fiinfjihrige
Lanfzeit. Die Geschifisfithring wird dem Soziologi-
schen Forschungsinstitut Géttingen (SOFI) iibertragen.

Zur Zeit besteht die Arbeitsgemeinschaft aus folgenden
Personen und Instituten (eine Erweiterung wird offen-

gehalten):

- Prof. Dr. Bernhard Blanke, Institut fiir Politische
Wissenschaft, Universitdt Hannover/Institut Fir So-
zialpolitik und Stadtforschung e.V., Hannover;

- Prof. Dr. Jost Halfmann, Fachbereich Sozialwissen-
schaftlichen, Universitit Osnabriick;
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- Dr. Wolfgang Krumbein, Institut fiir Regionalfor-
schung e. V., Géttingen;

- Prof. Dr. Klaus Lompe, Seminar fiir Politikwissen-
schaft und Soziologie, Technische Universitit
Braunschweig;

- Prof. Dr. Otfried Mickler, Institut fiir Soziologie,
Universitit Hannover;

- Prof, Dr. R. Nave-Herz, Institut fiir Soziologie, Uni-
versitdt Oldenburg;

- Prof. Dr. Michael Schumann, Soziologisches For-
schungsinstitut (SOFI) Géttingen;

- Prof. Dr. Walter Siebel, Arbeitsgruppe Stadtfor-
schung, Universitit Oldenburg.

Die ersten Untersuchungsvorhaben im Rahmen dieses
Forschungsverbunds beginnen  voraussichtlich im
Frilhjahr 1992. Es besteht Ubereinstimmung, daB die
Projekte innerhalb der Arbeitsgemeinschaft mdglichst
kooperativ bearbeitet werden und das Forschungspro-
gramm im internen Diskussionsproze weilerentwickelt

wird.

Das Forschungsprogramm der Arbeitsgemeinschaft
wird durch einen vom Niedersiichsischen Ministerium
fiir Wissenschaft und Kultur einberufenen Beirat be-
gleitet. Der Beirat hat Anregungs- und Initiativfunktion
fiir Forschungsfragen und sichert die Riickkopplung der
Forschung an die politische Offentlichkeit.
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SOFI - Neuerscheinungen

Fred Manske

Kontrolle, Rationalisierung und Arbeit
Kontinuitit durch Wandel: Die Ersetzbarkeit
des Taylorismus durch moderne Kontroiltech-
niken

Berlin 1991 (Edition Sigma)

In der Debatte um den Umbruch von Rationalisierungs-
konzepten in der Industrie haben die Themen Kontrolle
und Leistung neben denjenigen der Arbeitsteilung und
Qualifikation ein cigenstindiges Gewicht erhalten, An-
la dafiir sind die Kontroll- und Rationalisierungs-
potentiale der Informationstechnologie. Computerisierte
Organisations- und Kontrolltechniken sind zur techni-
schen Basis einer neuen Form der Effizienzsteigerung
und Kontrolle des Produktionsprozesses geworden. Sie
ermdglichen einen Umbnich im Umgang mit Arbeit: die
Abkehr von tayloristischen Rationalisierungspraktiken.
Denn Arbeit kann ohne Eingriffe in ihre Kernqualifika-
tionen und ohne Arbeitsteilung wirksam rationalisiernt
und kontrolliert werden. Mittels der neuen Techniken
rationalisierte Arbeit bleibt somit qualifiziert, verliert
aber an Autonomie, wird intensiviert und héher belastet.
Diese empirisch beobachtbare Entkoppelung der Di-
mensionen Qualifikation und Arbeitsteilung von denje-
nigen der Kontrolle und Leistung ist AnlaB fiir zwei
Thesen: Erstens wird die noch vorherrschende Aus-
richtung der Wissenschaften wie der gewerkschaftlichen
Politik auf die Dimension Qualiftkation immer unzeit-
gemiiBer. Zweilens muB die Beurteilung des gegenwdr-
tigen Umbruchs im Umgang mit Arbeit kritisch ausfai-
len, wenn die These der Substituierbarkeit des Taylo-
rismus durch die neuen Kontrolitechniken zutrifft. Das
"Ende des Taylorismus” bedeutete dann keineswegs die
Aufhebung klassischer negativer Merkmale von Indu-
striearbeit.

Martin Baethge, Herbert Oberbeck (Hg.):

Personalentwicklung im Handel
Zwischen Stagnation und neuen Perspektiven
Frankfurt 1992 (Campus-Verlag)

Der Handel prisentierte sich in den letzten Jahren als
Dienstleistungsbranche mit einer iberwiegend negati-
ven Entwicklung von Arbeit und Beruf. Durch Konzen-
tration, Zentralisierong und die Reduzierung von Bera-
tungs- und Serviceleistungen wurden die Fachqualifika-
tionen der Beschiftigten immer mehr an den Rand ge-
dringt. Diese Entwicklung scheint heute an einem End-
punkt angelangt zu sein. Neue Marktanforderungen
dringen auf cine Reprofessionalisierung im Verkauf
und verlangen zugleich mit der innerbetrieblichen Be-
wiltigung der fortschreitenden Konzentration vom Ma-
nagement nene personalpolitische Konzepte.

Der vorliegende Band zeichnet Bedingungen, Restrik-
tionen und Ansatzpunkte fiir eine neue Arbeits- und
Personalpolitik im Handel nach. Im Hauptbeitrag wer-
den die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung des
Soziologischen Forschungsinstituts (SOFI) Gottingen
dargestellt, die in Kooperation mit dem Bundesinstitui
fiir Berufsbildung (BiBB) als Teil einer international
vergleichenden Studie im Rahmen der OECD durchge-
fithrt wurde.



