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Vorwort

In den Jahren 1991 und 1992 fithrten wir mit Unterstiitzung des
Bundesministeriums fiir Forschung und Technologie und der Uni-
versitit Augsburg eine Fallanalyse tiber firmenspezifische Technik-
geneseprozesse in einem Unternehmen der Luft- und Raumfahrt-
industrie durch. Mittlerweile haben wir diese Untersuchung unter
dem Titel "Soziale Orientierungsmuster der Technikgenese"
publiziert. Wihrend der Forschungsarbeiten entstand das Bediirfnis,
die Analyse technologischer Entwicklungen in einem umfassen-
deren Zusammenhang der Diskussion tiber Ziele und Inhalte der
unternehmenspolitischen Konzepte einzuordnen, mit denen die
Unternehmen auf die Krise reagieren. Wir fragten vor allem nach
dem Beitrag, den diese Konzepte zum industriellen Strukturwandel
und zur Genese neuen Wissens leisten. Welche Impulse zur
Modemisierung der Organisation der Arbeit in Industrie und
Betrieben werden gegeben?

Zu diesen Fragestellungen forderte die Universitit Augsburg von
1992 bis 1993 ein AnschluBprojekt an unsere Technikgenese-
Studie. Im Zentrum der Projektarbeit standen die soziodkono-
mischen und technologischen Konsequenzen der bereits zu diesem
Zeitpunkt weltweit eingeleiteten RestrukturierungsmaBnahmen' der
Unternehmen. Dabei ging es uns darum, empirische Analysen kon-
kreter industrieller Modemisierungs- und. Innovationsprojekte mit
grundsitzlichen theoretischen Uberlegungen zu verbinden.

Von den Ergebnissen, die wir wihrend des geforderten Projekt-
zeitraums erzielten, haben wir 1993 nach unserem Wechsel an das
Institut fiir Soziologie der Universitit Heidelberg eine publikations-
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reife Auswahl vorgenommen, die wir in den hier zusammengefafiten
Beitrigen, die verschiedene Facetten der- Projektthematik zum

Ausdruck bringen, darstellen.

Allen Texten ist eine rationalitits- und modemitatstheoretische
Analyseperspektive gemeinsam, Das Rationalitéts- und Moderni-
titspotential wird daran bemessen, inwieweit die Konzepte in der
Lage sind, den Anteil akteurgebundenen Wissens an den verobjek-
tivierten Strukturen der Produktion zu reflektieren und fiir die
Gestaltung der industriellen und betrieblichen Arbeitsorganisation
einzubeziehen. Diese Analyseperspektive konkretisiert sich in Fra-
gen nach den latenten und manifesten sozialen Orientierungsmu-
stern, denen soziale Akteure folgen, die an dem durch die Umset-
zung der Konzepte eingeleiteten soziookonomischen  Struktur-
wandel auf unterschiedliche Weise  interessiert sind und deren
soziale Positionierung sich innerhalb des betrieblichen Herrschafts-
gefiiges aufgrund der betrieblichen Restrukturierung veréndert.

Breiten Raum nimmt vor allem die Beschaftigung mit den "Neuen
Produktionskonzepten" im Zusammenhang der Verwendung neuer
Technologien ein. Dabei wird die Frage diskutiert: Werden die
neuen System- und ProzeBtechnologien zur Substitution von
menschlicher Arbeit verwendet oder erfordert deren optimale Nut-
zung die Praxiskompetenz und das an alltigliche Beobachtungen
gebundene Erfahrungswissen der Produktionsintelligenz? Fokus der
Kontroverse ist die Idee eines Scientific Management, aufgrund von
wissenschaftlich fundierten neuen Konzepten betriebliche Prozesse
technisch zu steuern und zu kontrollieren. Folglich geht es auch um
den Taylorismus und dessen Ansatz einer technik-vermittelten
Beherrschung von Arbeit sowie um eine Kritik des Taylorismus, die
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in der Gegenkonzeption der Humanisierung der Arbeitswelt gedu-
Bert wurde. Die Visionen des Taylorismus und der vollautomati-
sierten Fabrik mit dem Konzept der Unterordnung der menschlichen
Arbeit unter die Technik scheitert nicht zuletzt an dem Defizit, die
Abhingigkeit der industriellen Produktion mit jhren immer kom-
plexer konfigurierten Technologien von einer engagierten humanen
Produktionsintelligenz zu reflektieren. Aber auch die Selbst-
verwirklichungsaspekte und Gruppendynamiken, die die Human
Relations-Bewegung im Rahmen neuer Produktionskonzepte fiir die
Produktionsintelligenz einforderte, begriindeten als solche keine
strukturell gefestigten Partizipationsgewinne, sondern lieflen sich
- wie schon die Resultate und Konsequenzen der Hawthorne-Studie
andeuten - instrumentell nutzen. Im Mittelpunkt der vorliegenden
Texte werden die industriellen und betrieblichen Umbriiche behan-
delt, auf die die "Neuen Produktionskonzepte" Einflul nehmen.
Erortert werden dabei die Konsequenzen fiir die Gestaltung der
Arbeit, der Technikgenese, der Transformation von erfahrungs-
gesittigtem und wissenschaftlichem Wissen, der sozialen Bezie-
hungen und des soziokulturellen Wandels.

Der erste Beitrag (Bender/GraBl) gibt einen Uberblick tber die
Konzepte zur Steuerung industrieller und betrieblicher Prozesse, die
seit den achtziger Jahren unter der Perspektive der Modemisierung
von Industrie und Betrieb auf der Grundlage industriesoziologischer
und betriebswirtschaftlicher Modelle (Computer - Integrated
Manufacturing, Lean Management und Business Reengineering)
diskutiert werden. Die These des Beitrags, daB diese Konzepte weit-
gehend den Grundannahmen des Taylorismus verhaftet bleiben,

wird vor allem anhand der Analyse der Bedeutung der Gruppen-
arbeit belegt.
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Die Bedingungen der Gruppenarbeit in japanischen Betrieben
stehen im Mittelpunkt des zweiten Beitrags (Luig). Dabei werden
die theoretischen Grundlagen der gingigen kulturalistischen und
betriebswirtschaftlichen Deutungen, die zu einer positiven Bewer-
tung der Gruppenarbeit gelangen, in Zweifel gezogen.

Der dritte Beitrag (Bender/Grafil) behandelt die firmenspezifische
Umsetzung eines unternehmenspolitischen Innovationskonzepts,
welches die Realisierung eines mit japanischer Unternehmenskultur
identifizierten Ideals, kostensparend zu produzieren und innovative
Ideen freizusetzen, versprach. Das Festhalten an tiberkommenen
Konsolidierungskonsensen der Produktentwicklung erweist sich als
ein entscheidendes Hemmnis, Innovationen im Bereich der Arbeits-
organisation und der Produktideen zu erzielen. Welche Bedeutung
hat das wissenschaftliche Wissen innerhalb des sozmokonomlschen
Wandels und der technologischen Modemisierung?

Am ‘Beispiel der Mathematik wird im vierten Beitrag (Bender),
unter Beriicksichtigung einer geistesgeschichtlichen Rekonstruk-
tion, die strukturbildende und erfahrungsstiftende Funktion des wis-
senschaftlichen Wissens herausgearbeitet und ein Zusammenhang
zur Diskussion tiber die "Neuen Produktionskonzepte" hergestellt.

Der fiinfte Beitrag (Kehrwald) beschiiftigt sich mit der Genese und
Anwendung von Expertensystemen unter der Fragestellung, wel-
chen Beitrag Expertensyseme zur Rationalisierung und Modernisie-
rung industrieller Prozesse leisten. Es werden kommunikative Pha-
sen der. Objektivierung akteurbezogener interpretatorischer
Wissensbestiande rekonstruiert. -
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In unserem sechsten Beitrag (Bender/Luig) wird ein neu entwickel-
tes Projekt vorgestellt, welches die Modernisierungs- und Ratio-
nalisierungsgrenzen der "Neuen Produktionskonzepte" reflektiert
und eine erweiterte kommunikationstheoretische Analyseperspek-
tive fir die Bestimmung innovativer Potentiale in Unternehmen
herausarbeitet. Die Durchfithrung dieses Projekts wird vom For-
schungsministerium des Landes Baden-Wiirttemberg gefordert.

Wir mochten abschlieBend allen Akteuren danken, die bereit waren,
mit uns zusammenzuarbeiten und die uns Einblick in die betrieb-
liche Praxis gewshrten. Die Versffentlichung des Bandes verbinden
wir mit der Erinnerung an Horst Reimann, der uns bei der Durch-

filhrung des Projekts unterstiitzte und den wir als Gesprachspartner
sehr vermissen.

Heidelberg, im Februar 1995 Christiane Bender
Markus Luig
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Neue Produktionskonzepte.
Uber Computer Integrated Manufacturing, Lean Management
und Business Reengineering zu einem
Humanzentrierten Produktionskonzept?

Christiane Bender, Hans Grafil

1. Die Bedeutung des Begriffs "Neue Produktionskonzepte"

Mit der Diffusion mikroelektronischer Steuerungs- und Kommuni-
kationstechniken in nahezu alle Bereiche der gesellschaftlichen Pro-
duktion setzte in den achtziger Jahren eine verstirkte Diskussion
iiber neue Formen der Arbeitsorganisation ein. Im sozialwissen-
schaftlichen Diskurs werden unter dem Begriff "Neue Produktions-
konzepte" Probleme der Gestaltung der industriellen Arbeit thema-
tisiert und Ziele fur RationalisierungsmaBnahmen formuliert. Die
neuen Modelle beanspruchen, Problemlagen der industriellen und
betrieblichen Arbeitsorganisation differenzierter als bisher wahrzu-
nehmen und die dichotomisierenden Theorieansitze der Human
Relations- und Taylorismus-Debatten fritherer Jahrzehnte zu iiber-
winden. Von oft schillemder Bedeutung dient der Begriff "Neue
Produktionskonzepte" sowohl als Leitorientierung, neue Formen der
Arbeitsgestaltung zu propagieren und umzusetzen, als auch als
Legitimationsformel, mit neuen Begriffen iiberkommene Organi-
sationskonzepte zu konservieren.

Um Licht in diese Verwendungsunklarheiten zu bringen, werden
wir verschiedene Konzepte differenzieren und deren jeweilige
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Ansatzpunkte, Probleme der Organisation der Arbeit zu analysieren,
stichwortartig benennen.

Unter dem Begriff der "Neuen Produktionskonzepte" lassen sich
folgende Ansitze zusammenfassen, fiir die Computerintelligenz als
der entscheidende Schliissel gilt, um die mechanisierte industrielle
Produktion auf einer hheren technologischen Ebene zu rationalisie-
ren. Je nach betriebs- und sozialwissenschaftlicher Schwerpunkt-
setzung verdnderten sich in den letzten Jahren die Schlagworte,
unter welchen die Organisation und der technische Ablauf des
industriellen Produktionsbetriebs rationalisiert und modermnisiert
werden sollte. Das unter dem Begriff "Computer Integrated
Manufacturing" (CIM) propagierte Rationalisierungsprogramm ver-
kiirzte die Probleme der industriellen Modernisierung auf die Frage
nach der Verwendung der "angemessenen" Technik. Im Zuge der
Rezeption der japanischen Wettbewerbserfolge wurde dieses tech-
nikzentrierte Konzept unter den Begriffen "Lean Management" und
"Lean Production” auf die Optimierung des Produktionsfaktors
Mensch und der betrieblichen Organisationsstrukturen erweitert.

Mit dem aus den USA importierten Begriff "Business
Reengineering"' wird neuerdings die Idee verkniipft, insgesamt die
tradierte Unternehmensorganisation innovativ aufzubrechen, um
bisher ungenutzte und teilweise latente innovative technologische
Potentiale aufzudecken und auszuwerten. Der Fokus der Analyse
hat sich damit verschoben: Die Gestaltung von Produkten und deren
Qualitdt soll sich nicht mehr ausschlieflich an den bestehenden

! Vgl. Hammer, M.; Champy, J., 1994: Business Reengineering. Die Radi-

kalkur fir das Unternehmen, Frankfurt a. M./New York.
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produktiven technischen Systemen orientieren, die technologisch
modernisiert und "schlanker" geworden seien, aber aufgrund der
damit fortschreitenden Tradierung dieser Strukturen keine spektaku-
ldren Innovationen ermoglichten. Die Organisationsstrukturen sollen
dagegen an innovativen Produktideen ausgerichtet werden, so das
Modell, auch wenn  damit tradierte Systemlosungen destruiert

werden.

Die Erérterung einer weiteren, von uns als humanzentriert bezeich-
neten Konzeption, konzentriert sich auf die notwendige Neugestal-
tung der Arbeitswelt, die die Bedeutung der Produktionsintelligenz
und des Erfahrungswissens der Mitarbeiter in das Zentrum der
Analyse riicken.? Fiir die Realisierung "Humanzentrierter Produk-
tionskonzepte" sind iiber die innerbetrieblichen Optimierungs-
strategien hinausweisende gesellschaftspolitische Voraussetzungen

notwendig.

2. Computer Integrated Manufacturing (CIM)

Die Einfithrung vernetzter und zentral gesteuerter Systeme der EDV
war Teil einer 6konomischen Strategie radikaler Technisierung der
Arbeitsplitze in der industriellen Fertigung. Dieser Denkweise ent-
sprachen Konzepte, die als Zielvorstellung des Scientific Manage-

2 Zur Unterscheidung der Konzepte siche Jurgens, U., 1990: Zwischen
Kontrolle und Beteiligung. Reformstrategien von Produktions- und
Arbeitsorganisation im intemationalen Vergleich am Beispiel der Auto-
mobilindustrie, in: Kénig, H.; Greiff, B. v; Schauer, H. (Hg.): Sozial-
philosophie der industriellen Arbeit, Leviathan, Sonderheft 11, Opladen,

S. 414-430.
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ment der achtziger Jahre propagiert wurden: Computer Integrated
Manufacturing und Just-In-Time-Produktion. Diese Schlagworte
formulierten Leitvorstellungen, an denen die konomische Ratio-
nalitéit betrieblicher Organisation gemessen wurde: Funktionale und
friktionslose Ablauforganisation durch Vernetzung und zentrale
Steuerung der betrieblichen Faktoren aufgrund eines vereinheitlich-
ten Datenniveaus, das vor allem die Kontrolle der Abliufe ermog-
licht und erhoht. Ein wesentliches Versprechen, das "Computer
Integrated Manufacturing” als eine rationale Betriebsstrategie aus-
Wwies, bestand darin, nicht-berechenbare und nicht vollstindig plan-
bare Faktoren tendenziell auszuschalten. Mit anderen Worten: In der
modemisierten und rationalisierten Fabrik von morgen sollte Arbeit
nicht mehr Konstituenz sein, sondern als potentieller Risiko- und
Storfaktor marginalisiert werden.> Gegen diese Vorstellung einer
Modemisierung auf ausschlieBlich technologischer Basis wenden
sich verschiedene industriesoziologische Ansétze mit der Ausarbel-

tung "Neuer Produktionskonzepte".

Im Zentrum der Diskussion um die "Neuen Produktionskonzepte"
stand die wissenschaftliche Untersuchung der Industriesoziologen
Kem und Schumann, die unter dem provokativen Titel "Das Ende
der Arbeitsteilung?" versffentlicht wurde.* Die Autoren rekonstru-
lerten betriebliche Einfiihrungsprozesse damals neuer Technologien
(Automatisierungstechnologien wie CNC-Maschinen, CIM und
Regel- und MeBtechniken) in den Kembereichen der westdeutschen

3 Vgl. Bender, C.; Graf}l, H., 1992: Erfahrung und Kompetenz - die Grenze
der Technisierung der Arbeitsplitze in der industriellen Fertigung, in:

Soziale Welt, Jg. 43, Heft 3, Miinchen, S. 301-312.
4 Vgl. Kem, H.; Schumann, M., 1984: Das Ende der Arbeitsteilung? Ratio-

nalisierung in der industriellen Produktion, Miinchen.
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Industrie, in der Automobil-, der Werkzeug- und Maschinenbau-

industrie und der chemischen Industrle

Die Frage, die die Autoren in das Zentrum ihrer Untersuchung
stellten, richtete sich hauptsdchlich darauf, welche Konzepte der
Arbeitsgestaltung dazu beitragen, die technologischen Moglichkei~
ten der neuen Produktionsapparaturen rational und optimal zur
Steigerung der Produktivitit zu nutzen. Die Antwort, die Kern und
Schumann gaben, bezog sich im wesentlichen auf Anpassungs-
strategien der Qualifikation der Arbeit. Produktivitits- und Ratio-
nalititsgewinne fiir das Unternehmen lieBen sich nicht mehr - so die
Autoren - aufgrund der mit der Einfithrung neuer Technologien
zumeist verbundenen Durchsetzung tayloristischer Methoden der
Arbeitszergliederung und damit der Dequalifizierung der Beleg-

schaft erschlieBen.

Die Erfordernisse moderner Industrien bestiinden dagegen in flexi-
blen Automatisierungsstrategien, die es ermoglichen, kleinere
Serien schneller herzustellen, individuelle Kundenwiinsche zu
beriicksichtigen, Produktdiversifikationen vorzunchmen, Risiken
und Stérungen der Technologien durch qualifizierte Kontrolle und
Uberwachung zu vermeiden. Die entscheidende Voraussetzung,
diesen Erfordernissen gerecht zu werden, seien qualifizierte Mitar-
beiter in der Produktion. Am Beispiel von einigen neu entstandenen
Tatigkeitsfeldern, wie der Titigkeit des Systemregulierers, des
Anlagenfiihrers und der Einrichtung von Qualitétszirkeln und Ferti-
gungsinseln machten die Autoren ihre Empfehlung und ihren
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Appell an das Management fest, Produktionsintelligenz zu

qualifizieren.’

Mittlerweile haben die Untemehmen die Chance - die Kern und
Schumann aufgewiesen haben - genutzt, die Produktivititspoten-
tiale der Ressource Arbeit entsprechend des technologischen Stan-
dards weiter auszuschopfen. Anfang der neunziger Jahre gerieten
die von Kemn und Schumann untersuchten Kernbereiche der Indu-
strie in eine tiefe Krise und suchten nach alternativen, vor allem
kurzfristig kostenminimierenden Konzepten, die Betriebe zu ratio-
nalisieren. Besondere Legitimitét fiir ein solches Rationalisierungs-
konzept bot die Imitation der Erfolgsstrategie eines der Hauptkon-
kurrenten der westlichen Industrienationen, die der japanischen

Wirtschaft.

3. Lean Management und Lean Production

Fokussieren Kemn und Schumann noch den qualifizierten Mitar-
beiter mit eigenen Handlungsspielrdumen gegeniiber der Technik,
so setzt sich mit dem Begriff "Lean Production" eine Vorstellung
durch, die den Mitarbeiter lediglich als flexible und fiir den Unter-
nehmenszweck fungible EinsatzgroBe -also vollkommen tech-

nisch - betrachtet,

’  Eine kritische Einschatzung der Studie siehe: Malsch, Th; Seliz, R. (Hg.),
1987: Die neuen Produktionskonzepte auf dem Priifstand. Beitrdge zur
Entwicklung der Industriearbeit, Berlin. Einen Uberblick iiber Reichweite
und Grenze der "Neuen Produktionskonzepte" der Géttinger Autoren
geben Bender, C.; Grall, H, 1994a: Soziale Orientierungsmuster der

Technikgenese, Opladen.
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"Initialziinder fiir die Auseinandersetzung mit Lean
Management ist das IMVP (International Motor Vehicle
Program, d. A.), eine am Massachusetts Institute of
Technology (MIT) durchgefiihrte Studie zur Arbeits-
organisation der Automobilindustrie: Sie lokalisiert
japanische Werke als besonders effizient und effektiv,
vor allem im Hinblick auf Produktivitit, Qualitdt und
Wirtschaftlichkeit. Diese spezifische Produktionsform in
Japan entstand aus der anfinglichen Kapitalknappheit
~der japanischen Werke heraus und fiihrte zu einer Pro-
duktionsform, fiir die der MIT-Forscher John Krafcik
den Begriff "Lean Production”" geprégt hat. Dabei geht
es darum, mit weniger Personal, weniger Produktions-
flache, weniger in Werkzeugen gebundenen Mitteln und
weniger Entwicklungszeit trotzdem marktgéngige Pro-
dukte herzustellen. Durch Generalisierung wurde aus der
Lean Production das Lean Management als globale
Philosophie."®

Als Versprechen, den Weg aus der Krise zu weisen, ist "Lean
Production" zu Beginn der neunziger Jahre zu einer gigantischen
Zauberformel, zum Konigsweg aus der Krise, stilisiert worden,
welche sich vom engen Verwendungskontext der Automobil-
industrie 1oste und in alle gesellschaftlichen Arbeits- und Titigkeits-
felder diffundierte.

®  Scholz, C., 1994: Lean Management, in: WiSt, Heft 4, April 1994, S. 180.
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Die MIT-Studie der Autoren Womack, Jones und Roos "Die zweite
Revolution in der Autoindustrie"” hat hierzulande dazu beigetragen,
mit sowohl spektakuldren als auch unreflektierten Produktivitits-
vergeichen - Beispiel: Produktionszeit in Stunden pro Automobil
16,8 fur die Werke in Japan zu 36,2 fiir Werke in Europa - ein
Produktionsideal zu propagieren, welches angeblich die Grundziige
der Uberlegenheit der japanischen Automobilproduktion beschreibt
und auf einen Nenner bringt. Just-In-Time, Integration von Arbeits-
abldufen, Total Quality Orientation, Verstdrkung des firmeninternen
Wettbewerbs, Gruppenarbeit, leistungsbezogene Entlohnung und
hohe Fertigungstiefe lauten einige der einschliagigen Stichworte.

Zunéchst ist zu berticksichtigen, daB ein solches Produktionsideal
die japanischen Verhiltnisse schonschreibt, da wesentliche sozio-
kulturelle und soziobkonomische Hintergriinde in dieser Studie
nicht reflektiert werden:

-  Die Risiken der Automobilproduktion werden auf die Zuliefer-
betriebe, die sich aus ehemaligen, meist pensionierten Mitarbei-
tern rekrutieren, vorverlagert. Die Zulieferbetriebe stehen

zumeist in extremer einseitiger Abhéingigkeit zu nur einem
Abnehmer.

- Die Mitarbeiter verfiigen iiber keine betriebsunabhéngige
Berufsausbildung. Die Protagonisten der "Lean Production"

Womack, J. P.; Jones, D. T.; Roos, D., 1991: Die zweite Revolution in
der Autoindustrie, Frankfurt a. M./New York.

Kiritische Kommentierung dazu: Jirgens, U., 1993: Mythos und Realitiit
von Lean Production in Japan - eine kritische Auseinandersetzung mit den
Ergebnissen der MIT-Studie, in: WZB, FB/IE, Heft 1, S. 18-23.
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scheinen vor allem an einem Mitarbeiterprofil besonders Gefal-
len zu finden, welches auf der volligen Firmenabhéingigkeit
beruht und dem Mitarbeiter eine eigene Identitét und Qualifi-
kation unabhingig von der Firmenzugehorigkeit abspricht.®
"Lean Production" bedeutet vor allem "Lean Qualifikation".

Aufgrund der hohen Fertigungstiefe der Zulieferprodukte glei-
chen die Unternehmen eher computergesteuerten Montage-
werken mit einfachen Arbeitsabldufen als komplexen ausdiffe-

renzierten Produktionssystemen.

Aus den sogenannten Stammbelegschaften sind unter anderem
Frauen und &ltere Arbeitnehmer ausgeschlossen.

Mit "Lean Production” und "Lean Management" wird ein Produk-
tions- und Fithrungskonzept bezeichnet, welches charakteristische
Elemente der japanischen Automobilherstellung aus sozio-kulturel-
len und historisch gewachsenen Produktionsbedingungen herauslost
und zu einem Rationalisierungskonzept . uminterpretiert. Dabei
kommt es zu einem Bedeutungswandel der Begriffe Gruppenarbeit,
Flexibilisierung und Aufhebung der Arbeitsteilung. Im Kontext der

japanischen Produktion geht es dezidiert um Strategien der Steige-

rung des Einsatzes von Arbeitskraft.

8

Vgl. Georg, W. 1992: Bildung und Berufsbildung in Japan, in:
Heidemann, W.; Paml-Kohlhoﬁ' A.; Zeuner, C. (Hg) Qualifizierung in der
Autoproduktion, Marburg, S. 40-63
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4. Transformation des Gruppenarbeitskonzepts in ein
tayloristisches Programm

Fixpunkt innerbetrieblicher Rationalisierungsstrategien im Lean
Management-Programm ist die Zusammenfassung der Mitarbeiter
in Arbeitsgruppen, denen ein hohes MaB an ProzeBautonomie
zugebilligt wird. Sichtbar wird jedoch auch ein rigides Produktions-
konzept, dessen ZielgréBen und Rationalisierungsanweisungen vor
allem auf die Steigerung der Einsatzflexibilitit der Mitarbeiter und
auf die Kostensenkung durch Freisetzung von Arbeitskraft gerichtet
sind. So beruht der Begriff der Gruppen- oder Teamarbeit des Lean
Production-Konzepts auf der Verscharfung des Leistungsdrucks der
Belegschaft untereinander und auf der zeitlichen und rdumlichen
Verfligbarkeit der einzelnen Gruppenmitglieder. Es geht demnach
nicht um die Inhalte, die hierzulande mit Gruppenarbeit verbunden
werden: um die Genese und Erweiterung von Handlungsspiel-
rdumen, um eigenverantwortliche Aufgaben- und Zeitstrukturie-
rung, um Demokratisierungs- und Par[izipationschancen.9 ‘Das
Menschen- und Mitarbeiterbild, welches dem thematisierten Kon-
zept zugrundeliegt, bestimmt auch die Gruppenkonzeption. Eine
gingige betriebswirtschaftlich angeleitete Interpretation der Rolle
des Mitarbeiters im Lean Management-Konzept liefert Scholz: -

"Die Lean Management-Kultur sieht nicht Automation
und Technik, sondern die Mitarbeiter als zentralen
Erfolgsfaktor an. Ihre Identifikation mit dem Unter-
nehmen, ihre Motivation und ihre Qualifikation sind zu
optimieren. Kulturmerkmale wie permanentes Lemnen,

® Vgl Jurgens, U, a. 2. 0., 1990, S. 414-430.
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wertanalytische Betrachtung und Dienstleistungsorien-
tierung lassen sich nur dann realisieren, wenn sie tat-
sdchlich als implizites Bewuftsein in den Kopfen der
Mitarbeiter verankert sind. Humankapitalorientierung
bedeutet aber nicht ausschlielich Mitarbeiterorientie-
rung. Auf individuelle Mitarbeiterwiinsche geht man nur
dann ein, wenn diese in unmittelbarem Zusammenhang

mit dem Unternehmensziel stehen."™°

Mitarbeiter sind in dieser programmatischen Reformulierung des
Lean Management-Konzepts betriebswirtschaftlicher Erfolgsfaktor,
dessen Qualitit instrumentell vom Management zu optimieren ist.
Motivation und Qualifikation sind die zu bearbeitenden Komponen-
ten des  Humankapitals. ~ "Permanentes  Lernen"  und
"Dienstleistungsorientierung" sind grundsétzlich austauschbare
Module, die in den Képfen der Mitarbeiter "verankert" werden miis-
sen, um eine den Lean Management-Zielen adidquate Unter-
nehmenskultur zu schaffen. Individuelle "Wiinsche" der Mitarbeiter
bleiben den vom Management exklusiv gesetzten Unternehmens-
zielen untergeordnet. Die Wahl des Begriffs "Wiinsche" verrat
bereits semantisch ein tiefes Miftrauen gegeniiber dem kreativen

unkontrollierbaren Potential der Mitarbeiter.

"Lean Production” bietet in dieser géngigen Konzeption keine
Ankniipfungspunkte an die Debatte um die Humanisierung der
Arbeitswelt, um Mitbestimmung oder um Strukturen dezentraler

Kompetenzverteilung.

10 Scholz, C., a. a. O., 1994, S. 181.
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"Ein wichtiges Merkmal der Lean-Management-Kultur
bildet der Gedanke der Kooperation als partnerschaft-
liche Zusammenarbeit im angstfreien Raum. Inner-
betrieblich bezieht sich Kooperation primédr auf eine
teamorientierte Arbeitsweise. Mitarbeiter 16sen Pro-
bleme gemeinsam und sind zur wechselseitigen Infor-
mationsweitergabe bereit. Zwischenbetrieblich bedeutet
Kooperation eine enge und intensive Zusammenarbeit

zwischen den Unternehmen,"!!

Tayloristische Arbeitskonzepte werden mit sozialtechnologischer
Gruppenbildung und der damit verbundenen, in diesem Organisa-
tionskonzept eingebauten "Gruppenverantwortung"  optimiert.
Weder die Produktionsmittelausstattung der Gruppe noch die Zahl
und die Qualitdt der Arbeitsauftrige, die der Gruppe iibertragen
werden, stehen fiir die individuellen Mitglieder der Lean
Production-Arbeitsgruppen zur Disposition. Die Gruppe ist so in
den Produktionsprozef integriert, daB sie unter einem starken exter-
nen Druck steht, der gruppenintern durch "soziale" Mechanismen in
Produktivitit transformiert wird. Entscheidende Sozialtechnik ist
die Uberantwortung des personalen Fithrungs- und Disziplinar-

problems auf die Gruppe.

"Nach innen wie nach auBen wird die Gruppe durch
einen gewdhlten Gruppensprecher vertreten. Jedes
Mitglied der Gruppe kann zum Gruppensprecher
gewihlt werden. Die Wirksamkeit der Gruppe und ihrer
Arbeit wird weitgehend von den Eigenschaften des

11 Scholz, C., a.a. 0., 1994, S. 181.
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Gruppensprechers bestimmt. Thre Arbeitsauftrige erhalt
die Gruppe 'von auBlen' durch einen Vorgesetzten und
fertigt ihre Produkte termingerecht nach vorgegebenen
Qualititsstandards. Sie erfahrt Unterstiitzung 'von auBen'
durch fiir sie zustéindige Servicebereiche."'?

Die Verhiltnisse zwischen den Arbeitsgruppen und in der betrieb-
lichen Hierarchie der Planungsinstanzen werden weitgehend
apersonal technisch iiber quantitative und qualitative Arbeits-
auftragsvorgaben bestimmt.

"Nach dem Motto 'Jeder steht fiir jeden!' erfiillt die
Gruppe weitgehend soziale Aufgaben im Sinne ihrer
Mitglieder. Dazu gehéren besonders der gruppeninterne
ProzeB der Forderung des Gruppenverhaltens, speziell
hinsichtlich der Arbeitsverteilung nach Féahigkeiten und
Fertigkeiten, =~die Einarbeitung neuer Mitarbeiter
(gegenseitiges Training), der Ausgleich von Leistungs-
schwankungen und der Integration leistungsmindernder
Mitglieder,""3

FaBt man die wichtigsten Elemente der Gruppenarbeitskonzeption
des "Lean Production" zusammen, so dringt sich der funktionale
Vergleich mit einem japanischen Zulieferbetrieb auf. Die Probleme
der japanischen Arbeitsorganisation werden, wie wir oben gezeigt
haben, auf die Randbelegschaften der um die Montagebetriebe

2 Hirschbach, O.; Mayer C., 1994a: Auf die Mitarbeiter kommt es an. In der
Gruppenarbeit spiegelt sich der neue Fithrungsstil wider, in: Siiddeutsche
Zeitung Nr. 164 vom 19. Juli 1994, S, 21.

3 Hirschbach, O.; Mayer C., a. a. O., 1994a, S. 21.
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gruppierten Zulieferbetriebe abgewilzt. Die vorgestelite Gruppen-
konzeption integriert verschiedene Probleme modemer taylorisierter
Arbeitsprozesse:

- Das Arbeitsvolumen der Arbeitsgruppe wird von den Vorge-
setzten vorgegeben und nicht von den Gruppenmitgliedern mit-
bestimmt. ‘

- Die Gruppenmitglieder wihlen zwar einen "Gruppensprecher”,
es wird aber von der Managementseite betont, daB dessen
"Eigenschaften" die "Wirksamkeit der Gruppe und ihrer
Arbeit" weitgehend bestimmt.

- Viele weiteren, mit Kontrollkosten verbundenen "sozialen Auf-
gaben" des Betriebes, wie Disziplinierung der Arbeiter, Einar-
beitung neuer Mitarbeiter, Arbeitsverteilung nach Fhigkeiten
und Fertigkeiten, also Arbeitspotentialanalyse und Informa-
tionsverarbeitung mit der Umwelt, werden der Gruppe iiber-
antwortet.

Das bedeutet, daB diese neuen, unter der Bezeichnung "Gruppen"
firmierenden Betriebseinheiten der "fraktalen Fabrik" in - ihren
Optimierungsstrategien auf einen engen determinierten Bereich
ausgerichtet werden und damit den Blick fiir grundsitzliche Struk-
turverdnderungen der Produktion und der Organisation verlieren.
Diese Strategie erweist sich, so das Ergebnis unserer Analyse, als
ein weiterer Schritt auf dem Weg der technisch zentrierten Prozef-
rationalisierung, ‘
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Grundsitzliche Modemisierungsbestrebungen konnen strukturell
nur von den Mitarbeitern im Unternehmen erarbeitet werden, die
die materiellen, sprich technologischen Strukturen determinieren:
den Managem. Auf deren Grundlage miissen dann strikt taylo-
ristisch die Gruppen ihre Lemkurven durch soziale Mechanismen
wie Gruppenharmonie, Uberstunden oder Druck auf einzelne Mit-
arbeiter optimieren, um- die ihnen vorgegebenen qualitativen und
quantitativen Leistungsziele erfiillen zu kénnen. Das wahre Gesicht
dieser ‘Gruppenarbeitskonzeption tritt offen - zutage: Die nicht
exklusiv die Arbeitsprozesse technisch planende Mitarbeitergruppe
wird mit Hilfe dieses Gruppenarbeitskonzepts weiter aus dem krea-
tiven Produktionsplanungs- und Produktionssteuerungsprozef3
externalisiert. Diese Mitarbeitergruppe dezimiert sich durch das den
Produktionsgruppen aufgezwungene forcierte gruppeninterne Lern-
kurvenmanagement selbst.

Das Beispiel der Rationalisierungspolitik der Automobilindustrie
verdeutlicht die Grenzen des Konzepts. "Lean Production" heiBt
dort vor allem:

- Einsparung von Arbeit;

- Verflachung von Hierarchien als Strategie der Entdifferen-
zierung und des Abbaus von Stellen ohne dezentrale Kompe-
tenzerweiterung;

- Gruppenetikettierung fiir nach wie vor bestehende tayloristische
Produktionsmethoden; '
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- Verlagerung der Risiken der Produktion auf die Zuliefer-
betriebe.

Wihrend ein Defizit der "Neuen Produktionskonzepte" a la Kemn
und Schumann darin bestand, theoretisch den kontingenten Stand
der Produktionstechnologien festzuschreiben, wird am Beispiel der
Politik der Automobilkonzerne gegeniiber den Zulieferern deutlich,
dal3 "Lean Production" nicht nur als innerbetriebliche Produktions-
strategie eingefiihrt wird, sondern zu einem allgemeinen politischen
Konzept der Legitimation von EinsparungsmaBnahmen avanciert
ist: Betriebe, Behorden, Bildungseinrichtungen, Banken, Verbinde
und Kirchen werden unter der Perspektive der "Verschlankung"
rationalisiert."* Die in diesem ProzeB freigesetzten Aufgaben wer-
den in der spezifischen Architektur neuer, auf Arbeitsgruppen auf-
ruhenden Betriebsorganisationen aufgefangen.

Wir folgem daraus, daB8 der Beitrag, den "Lean Management" zur
Gestaltung der Arbeitswelt leisten will, nicht die schopferische und
innovative Bedeutung der Arbeit erkennt, sondem es wird im
Gegenteil die strikte und kritiklose Anpassung und Einpassung des
Menschen an Vorgaben der Organisation und des Betriebs gefor-
dert. Diese Strategie zielt auf eine machtvolle Gestaltung der indu-
striellen Beziehungen durch das Management. Der mit modemer
Datenverarbeitungstechnik unterfiitterte Mitarbeiter soll in eine
Betriebsorganisation (euphemistisch: Kultur) eingebaut und damit
entmachtet werden. Gruppenarbeitskonzepte werden als Sozial-
technik gezielt konzeptioniert und eingesetzt, um die Defizite bis-
heriger tayloristischer Strategien zu kompensieren.

14 Vgl Lean Management. Extra, in: management & seminar, 9/93, S. 34-40.
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5. Business Reengineering oder der Kampf gegen die
Betriebsblindheit des Managements

Der Begriff "Business Reengineering" bezeichnet eine neue Pro-
duktionsphilosophie, die in Amerika bereits populér ist und deren
Botschaft auch in Deutschland rezipiert wird. Die beiden amerika-
nischen "Organisationspdpste" Michael Hammer und James
Champy kritisieren die géngigen Unternehmensfiihrungs-
methoden.”® Sie sehen die Ursache fiir die Stagnation der Innova-
tionsdynamik in der Konzentration des Managements auf die Ratio-
nalisierung tradierter Produktionsstrukturen, ohne die in den neuen
Technologien und den neuen Mérkten angelegten organisationalen
Innovationschancen zu erkennen.

Sehr plakativ fassen Hammer und Champy zeitgenossische Ratio-
nalisierungsstrategien zusammen:

"Manche Leute halten die Automatisierung fiir die
Losung aller Probleme im Unternehmen. Es ist zwar
richtig, daB Computer die Arbeit beschleunigen kénnen,
und in den letzten vierzig Jahren haben die Unterneh-
men Milliarden fiir die Automatisierung von Arbeits-
gingen ausgegeben, die ehemals von Hand erledigt wur-
den. Einige Aufgaben werden durch die Automatisie-
rung tatsdchlich schneller erledigt. Aber im Grunde wer-
den die gleichen Arbeitsgénge durchgefithrt, und das

¥ Vgl. Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994
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bedeutet, daB keine fundamentalen Leistungsverbesse-
rungen zu verzeichnen sind."!¢

Die beiden amerikanischen Autoren machen neben der von ihnen
postulierten Fixierung des Managements auf die bestehenden
Organisationsparadigmen noch eine weitere wichtige Entdeckung,
die sie den Kunden ihrer Unternehmensberatungsdienstleistungen,
dem amerikanischen Management, vor Augen fithren. Um etwas zu
erfinden, zu produzieren, zu verkaufen oder Dienste zu leisten, sind
Mitarbeiter in Betrieben organisiert. Ihnen die Voraussetzungen zu
schaffen, die betrieblichen Funktionen optimal zu erfiillen, ist die
hohe Kunst des Managements, sonst fast nichts.’

Vom Management wird erwartet, daB es den ArbeitsprozeB fiir die
Mitarbeiter gestaltet. Es steht fiir die Autoren auBer Zweifel, daB das
Management diese Funktion gegenwartig nicht erfiillt. Sie pladieren
fiir eine revolutionire Umgestaltung der Arbeitsorganisation. Auch
in Hammers und Champys Produktionswelt spielen "Teams" eine
wichtige Rolle. Sogenannte Reengineering-Teams, bestehend aus
Managementmitgliedern und externen Spezialisten, sollen das
Unternehmen  "unter Beriicksichtigung der ureigenen Unter-
nehmenszwecke"'® radikal neu gestalten. Diese Empfehlung wird
von Unternehmensberatungsgesellschaften dankbar aufgegriffen,
wie folgendes Zitat zweier Mitarbeiter der Roland Berger & Partner
International Management Consultants, Stuttgart belegt.

1 Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S.40.
17" Vgl. Hammer, M.; Champy, J., a. a. 0., 1994, S. 39f.
18 Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S.143.
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"Die Unterstiitzung durch erfahrene Berater, die neutral,
also ohne 'Betriebsblindheit' erfolgt, stellt dabei sicher,
da3 das Reengineering nicht auf halber Strecke versan-
det und daB der Unternehmenserfolg an objektive
Leistungskriterien gekoppelt wird.""?

In einem Rollenspiel fithren Hammer und Champy vor, wie iiber-
kommene Strukturen und Besitzstinde aufgebrochen und transfor-
miert werden konnen. Nicht die iiberkommenen Funktionen eines
Betriebes sollen verschlankt und damit im klassischen Sinne ratio-
nalisiert werden, sondern das gesamte Geschift radikal umgestaltet
werden. Die Funktionen werden auf ihre Funktionalitdt im Prozef3
| hinterfragt. Die Aufgabe des Reengineering-Teams ist es, den
"gegenwirtigen UnternehmensprozeB zu 'verstehen'."*® Dies gelingt
nur mit Hilfe einer verstehenden Analyse komplexer Sachverhalte.

"Bevor sich ein Reengineering-Team an das Redesign
eines Prozesses machen kann, muf3 es einiges iiber den
existierenden Proze wissen: was er bewirkt, wie gut
(oder schlecht) er funktioniert und welche Aspekte seine
Leistung maBgeblich beeinflussen. Da das Team nicht
das Ziel verfolgt, den bestehenden Prozef zu verbessemn,
muB es ihn auch nicht in allen Einzelheiten analysieren
und dokumentieren. Die Mitarbeiter des Teams miissen -
ihn vielmehr aus tibergeordneter Warte betrachten, und
zwar gerade soweit, daB sie die nétige Intuition und

19 Hirschbach, O.; Mayer, C., 1994b: Nicht der groBe Wurf sichert den
Erfolg. Der Kontinuierliche VerbesserungsprozeB sorgt firr produktive
Unruhe, in: Siiddeutsche Zeitung Nr. 166 vom 21, Juli 1994, S. 18.

2 Hammer, M.; Champy, J., a. 2. O., 1994, S. 167.
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Einsicht besitzen, um einen vollig neuartigen, tiberlege-
nen ProzeB gestalten zu konnen."*!

Hammer und Champy zufolge befassen sich herkémmliche Prozef3-
analysen vorzugsweise mit unternehmensinternen ProzefBabldufen
und sind damit betriebsblind. Das Reengineering-Team wird darauf
eingeschworen, den bestehenden Prozessen keinerlei Vertrauen ent-
gegenzubringen. Diese miussen schopferisch zerstért werden. Ent-
wicklungslogisch zwingend muf3 die Detailanalyse des Teams zu
dem Zeitpunkt abgebrochen werden, an dem der fokussierte Prozef3
nicht mehr als Ganzheit in seiner Komplexit:it erfaBbar ist; erfaBbar
fiir das Reengineering-Team, dessen zentrale Aufgabe nicht in der
Analyse des Ist-Zustandes besteht, sondemn in der Umsetzung eines
Prozefiredesigns vor dem Hintergrund eines iibergeordneten Ver-
standnisses dieser Prozesse.

Dem tiefen Miftrauen gegeniiber eingeiibten und erfahrungs-
gesittigten betrieblichen Prozessen entspricht es auch, das Referenz-
objekt des Reengineeringmanagements aufBerhalb der eigenen
Unternehmung zu lokalisieren. Redesignmafinahmen werden in
dem diskutierten Modell nicht auf der Basis betriebsinterner Para-
meter initiiert, sondern von den Bediirfnissen der Kunden abgeleitet.

"Ein Reengineering-Team, das einen Prozef verstehen
mochte, akzeptiert daher den gegenwirtigen Output
nicht als vorgegebene Grofe. Zum Prozefverstidndnis
gehort namlich auch, daB man begreift, was der ProzeB3-
kunde mit diesem Output anfingt. ... Ein derartiges

~ 2 Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S. 167.
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Verstindnis kann man nicht erreichen, indem man die
Kunden einfach nach ihren Wiinschen fragt, denn sie
werden in der Regel auf der Grundlage ihres eigenen,
eingeschriankten Vorstellungsvermégens antworten. Sie
werden sagen, daB es ihnen recht wire, wenn sie es
- jenes 'es', das sie bereits erhalten - ein wenig schneller,
ein wenig besser und ein wenig preisgiinstiger bekom-
men konnten. Bei der Beantwortung solcher Fragen
werden die Kunden nicht sonderlich iiberraschende
- Ideen vorbringen, die allerdings nur zu inkrementalen
Verbesserungen des bestehenden Prozesses fithren wiir-
den. ... Ein Reengineering-Team muf} daher die Kunden

besser verstehen als diese sich selbst."*

Wichtig ist, da3 das Reengineering-Team die Kunden kennenlemnt
und versteht. Dafiir sind andere Erhebungsmethoden notwendig, als
die bisher verwendeten, wie z. B. Fragebogenaktionen und Kunden-
befragungen. Diese Verfahren reproduzieren, da sie auf alten
Wissensbestinden aufruhen, so Hammer und Champy, ihre latenten
Grundannahmen (schneller, billiger, besser) selbst. Auch traditio-
nelle Konferenztechniken versagen, wenn es darum geht, Produk-

tionsprozesse zu "verstehen".

"Ein Reengineering-Team muf} daher die Kunden besser
verstehen als diese sich selbst. Zu diesem Zweck konnte
das Team - oder einige Teammitglieder - die Kunden in
ihrer eigenen Umgebung beobachten und/oder tatsich-
lich beim Kunden in dessen Umgebung mitarbeiten.

22 Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S. 186f.
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Diese Vorgehensweise zeigt einen weiteren Unterschied
zwischen ProzeBverstindnis und -analyse. Nach tradi-
tionellen Analysemethoden werden Informationen durch
Interviews gesammelt, die in Biiros oder Konferenz-
rdumen stattfinden. Es finden keine Interviews an den
tatsdchlichen Arbeitsplitzen statt, da man meint, der
Larmpegel wire zu hoch, und die Gespriche wiirden
Stérungen im Betriebsablauf hervorrufen. Also holen die
Analytiker die Beschiftigten aus ihrem Arbeitsumfeld
heraus, setzen sich mit ihnen an einen Tisch und bitten
sie zu beschreiben, was sie tun. Die so Befragten werden
den Analysten jedoch mitteilen, was sie ihrer Meinung
nach tun sollten, woran sie sich zufillig erinnern oder
was ihnen andere aufgetragen haben zu sagen; sie wer-
den nicht erzihlen, was sie tatsdchlich tun. Menschen
beschreiben ihre Arbeit nur selten so, wie sie sie de facto

ausfiihren."?

In dieser Sequenz kommt wiederum ein tiefes MiBtrauen von
Management-Epigonen gegeniiber den "Menschen"-Mitarbeitern
zum Ausdruck, das schon Taylor dazu bewog, Arbeitsschritte mit
wissenschaftlich fundierten MeBmethoden "objektiv' zu unter-
suchen, zu zerlegen und wissenschaftlich angeleitet neu zu kompo-
nieren. Nur geht es im Fall des Business Reengineering nicht um die
Optimierung der elementaren Arbeitstéitigkeiten im Sinne der iiber-
kommenen Vorstellung einer Optimierung der industriellen Arbeits-
teilung. Den Erfahrungen und Kompetenzen der Mitarbeiter ist aus
verschiedenen Griinden nicht zu trauen. Sie werden als Agenten der

z Hammer, M.; Champy, J., a. a. 0., 1994, S. 187.
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alten ' defizitiren Strukturen zum Beobachtungsobjekt des
Reengineering-Teams. Den verbalen Aussagen dieser Agenten ist
mit Vorsicht zu begegnen. Geeignete Analyseverfahren sollen
latente niitzliche Bedeutungsgehalte aus diesen diffusen AuBerun-
gen herausfiltern. Um die eigenen betrieblichen Prozesse vom Kun-
den her zu verstehen, argumentieren Hammer und Champy fiir
einen verinderten Methodenansatz in der industriellen Diagnostik.
Ein Erhebungsverfahren, das bisher vorzugsweise in der Industrie-
soziologie angewendet wurde, wird fiir die betriebliche Praxis vor-
geschlagen: die teilnehmende Beobachtung.

"Eine bessere Vorgehensweise der Informations-
gewinnung ist die Beobachtung des Kunden bei der
Arbeit. Noch besser ist es, wenn die Teammitglieder
selbst mitarbeiten. Weder Beobachtungen noch Mitar-
beit machen aus den Teamangehdrigen binnen weniger
Tage oder Wochen Experten, aber nach dieser Erfahrung
werden sie eine genauere Vorstellung davon haben, was
wichtig ist und was nicht, als nach einem Interview."**

Das Reengineering-Konzept empfiehlt dem Management die Beob-
achtung der betrieblichen Prozesse (nicht die Befragung der Mitar-
beiter nach ihrer Meinung) durch ein vom Management beauftrag-
tes Reengineering-Team, das autoritdr neue Prozesse entwickeln
und -institutionalisieren soll. Die gegenwirtige Praxis der grofien
Automobilkonzerme zeigt bereits erste Auswirkungen dieser
Management- und Rationalisierungsvorstellung. Beobachtungs- und
Rationalisierungsobjekt der in dieser Industrie agierenden

# Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S. 170.
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Reengineering-Teams sind Vertreter des sogenannten mittleren
Managements, die als Funktionsagenten veralteter Organisa-
tionsstrukturen identifiziert werden. Das dieser Akteursgruppe Ein-
fluB und Identitit verschaffende spezifische Produktions- -und
Erfahrungswissen soll aufgebrochen und iberfliissig gemacht wer-
den. Als Mitgestalter zuktnftiger Organisationsstrukturen werden
die Mitglieder des mittleren Managements nicht vorgesehen, da sie
in der vorgestellten Modellwelt zur Objektumwelt der
Reengineering-Teams erklirt werden.?

Hat das Reengineering-Team zunichst die Aufgabe, die
Schumpetersche Idee der schopferischen Zerstorung der tradierten

- Organisationsstrukturen ins Werk zu setzen, bleibt abzuwarten, wie

diese Teams mit der von ihnen angezettelten, auf Dauer gestellten
Kulturrevolution fertig werden.

Fassen wir kurz zusammen: Die neuen Technologien sind einge-
fuihrt und Teil der Alltagswelt geworden. Im Zuge der Implementie-
rung der neuen Technologien wurden Arbeits-Teams etabliert, die in
den Betrieben miteinander konkurrieren. Mit dem Lean Manage-
ment-Konzept wird ein organisationales Defizit taylorisierter Pro-
duktion gelost und weitere Teile noch autonomer Produktionsintel-
ligenz innerhalb der Organisationsarchitektur subsumiert.

Das Business Reengineering setzt zum Sturm auf die traditionellen
"Funktionseliten" an und zwar unter dem Motto, den ProzeB und

2 Vgl. dazu den Bericht von Heinz Bliithmann: Aufstand der Feiglinge, in:
Die Zeit vom 2. Dezember 1994, S. 30 {iber die Rationalisierungs- und
Reorganisationspolitik des Volkswagen-Konzems.
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nicht mehr die Funktion als zentralen Bezug der Orientierung und
Entscheidung fiir das Mangement zu reservieren. Der Begriff
"Prozef" wird als ideologische Metapher gegen institutionalisierte
Konzepte und deren soziale Triger gesetzt. Damit wird deutlich,
daB sich im Zuge der Durchsetzung und Implementation "Neuer
Produktionskonzepte" iiber den Bereich der unmittelbaren Organi-

sation der Arbeit hinaus das Gefiige der industriellen Beziehungen,

der Dbetrieblichen und gesellschaftlichen Herrschafts- und

Machtstukturen verdndert.

6. Humanzentrierte Produktionskonzepte

Gegen die dargestellten technizistisch orientierten Organisations-
vorstellungen lassen sich aus einer erweiterten Perspektive der

Rekonstruktion — gesellschaftlicher ~Produktionsstruktur  heraus
gewichtige Einwinde formulieren. Wir gehen im folgenden von
humanzentrierten Produktionskonzepten aus, welche die Bedeutung
des Erfahrungswissens und die Kompetenz der Mitarbeiter und

Mitarbeiterinnen in das Zentrum der Modelle zur Gestaltung der
Arbeitsorganisation riicken und zum Ausgangspunkt der Zukunfis-

perspektiven der Betriebe erheben. Bei der von uns vorgeschlagenen
Bestimmung humanzentrierter Konzepte der Produktion werden

programmatische Uberlegungen vorgestellt, die sich durch empiri-
sche Analysen der Bedeutung des Wissens und der Qualifikation

der Arbeit in Produktionsprozessen begriinden lassen.®® Auch bei

26 Vgl. Bender, C.; Gral, H., 1994b: Technik und Interaktion. Zur Theorie

und Empirie der Technikforschung, 2.,
Wiesbaden und Bender, C.; Grafil, H., a. a. O., 1992, S. 301-312.

durchgesehene Auflage,
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den bislang diskutierten Modellen (CIM, Lean Production, Lean
Management, Business Reengineering) handelt es sich um begriff-
liche normative Aufarbeitungen der betrieblichen und sozialen
Wirklichkeit, die programmatisch festlegen, was zukiinftig gesche-
hen soll. Die Modelle konturieren bereits wirtschaftswissenschaft-
liche Vorstellungen, die dem industriellen Management empfohlen
werden. Deren Umsetzung in die betriebliche Realitit fithrt dazu,

daB3 neue Fakten geschaffen werden.

Zentrale Griinde fiir eine Neuorientierung hin zu humanzentrierten
Produktionskonzepten sind:

Mit dem technischen Fortschritt veréandern sich die produktiven
Strukturen nicht nur in den Betrieben, sondemn in der gesamten

Gesellschatt.

Die sozialen und psychischen Einstellungen zur Arbeit verin-
dem sich. Das in der Okonomie vorherrschende klassische
dichotome Bild des Menschen als eines in der Arbeitswelt
bediirfnislosen Produktionsfaktors und als eines in der Freizeit
hedonistischen Nutzenoptimierers 16st sich vor dem Hinter-
grund weitgehend befriedigter materieller Bediirfnisse und

wachsender Umweltprobleme langsam auf.

Das "Verschwinden ‘des Arbeiters alten Typs"?’ macht auf

einen epochalen Einschnitt aufmerksam. Die Biirokratisierung
aller gesellschaftlicher Bereiche (nicht nur der &ffentlichen

27 Biirgenmeier, B., 1994: Soziotkonomie. Fiir eine ethische Erweiterung der

wirtschaftspolitischen Diskussion, Marburg, S. 137.
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Verwaltung) nimmt in dem MaBe zu, wie produktive Funktio-
nen aus dem bisherigen industriellen Bereich in den Dienst-
leistungssektor verlagert werden. Dabei handelt es sich um Fol-
gen der durch die neuen Technologien ausgeldsten Trans-
formationsprozesse der gesellschaftlichen produktiven Struk-
turen. C

Die Hoffnung, daB infolge der Einfithrung neuartiger Techno-
logien strikt hierarchische Organisationsformen in Unterneh-
men aufgegeben wiirden und sich damit zwangslaufig huma-
nere Formen der Zusammenarbeit, Mitbestimmung und Mit-
verantwortung auf der Arbeitnehmerseite entwickeln wiirden,
erweist sich als triigerisch. Folgt man den zitierten Propagan-
disten der neuen Organisationsentwiirfe, so zeigen sich zwar
flachere Strukturen, deren hierarchischer Aufbau aber wieder-
entdeckt und als Grundlage der Arbeitsorganisation befestigt
wird. ‘

-Die Diskussion um moderne Produktionskonzepte wird derzeit

immer stirker geprigt von dem Begriff der innovativen
"intelligenten Produktion", der auch fiir unser Thema bedeutsam ist.
Unter dieser Perspektive, namlich der Uberwindung der Arbeits-
teilung in wiederholend-nachvollziehende und kreativ-konstruktiv-
planende Titigkeiten, kénne - so die Hoffnoung - verhindert werden,
daf Produktionsstitten in Billiglohnldnder ausgelagert werden, da
Produktionsprozesse innovative und intelligente Ressourcen erfor-
dern. Dennoch wird mit dem Anspruch an intelligente Produktions-
verfahren haufig die Erwartung verbunden, die Technologie sei
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schon intelligent genug und mache "in the long run" den Einsatz
qualifizierter Arbeit tiberfliissig,2®

Aus der Perspektive humanzentrierter Produktionskonzepte 148t sich
zeigen, daB der Einsatz neuer Technologien im Betrieb und in der
Verwaltung nicht zur Selbstorganisation der Technik fiihrt, sondern
zu einer Umverteilung des Wissens als Handlungsgrundlage, Tech-
niken nicht nur zu bedienen, sondern auch steuern zu konnen.?
Neue Technologien werden in diesem Zusammenhang héufig von
sozialen Akteuren, die in der Hierarchie tibergeordnet sind, dazu
benutzt, Produktionswissen abzuschépfen und sich Kontrollkompe-
tenzen anzueignen und Produktionsintelligenz abzuwerten. Die
Grenzen einer solchen Dequahfﬂ(atlonsstrategle liegen in folgenden
Problemen:

- Eines der Probleme ist die immer neue Bewiltigung der Kom-
plexitit und der Selektion von betrieblichen Daten und damit
die unvollstindige Transformation des Erfahrungswissens in
Modelle, welche technologisch in die Programme der Steue-

- rung der Produktionsabléufe umgesetzt werden. Die Reintegra-
tion dieser Modelle und Programme in die Praxis erfordert vor
allem kompensatorisch-innovative Kompetenzen zur Beobach-
tung und Dateninterpretation durch diejenigen sozialen

2 ygl. Bender, C., 1994: Zur Theorie einer sozialwissenschaftlichen Tech-

nikforschung, in: Reimann, H.; Miiller, H. P (Hg.): Probleme modemer
Gesellschaften, Opladen, S. 61-77

Zu dieser Unterscheidung der wissensbestimmten Handlungskonzepte
"Bedienen" und "Steuermn" siche: Bender, C.; GrafBil, H., a. a. O., 1992,
S. 301-312.
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Akteure, die tendenziell mit der Durchsetzung einer technikzen-
trierten Modemisierungsstrategie eliminiert werden.

Ein weiteres Problem ist mit der Umsetzung und der Anwen-

dung vernetzter Techniksysteme in den Teilbereichen der

Arbeitsorganisation verbunden: Kontingenz, Abweichung von
der Norm, Stérungen, Ausnahmen charakterisieren die
Alltagspraxis. Die zu deren Bewdltigung nétigen Konkretisie-
rungen und Optimierungen kénnen nur diejenigen Anwender
vormnehmen, die die Programme verstehen und nicht lediglich
die Technologien als black box "bedienen", sondern iiber
eigene Steuerungskompetenz verfiigen. Die Durchsetzung
technisch-technologischer Vernetzungen von Betrieben und
Verwaltungen bei Bewahrung und Forderung innovativer

Aktivititen setzt die Befahigung der Akteure voraus, miteinan-
der zu kommunizieren, wechselseitig ihre Probleme zu verste-

hen und einzuordnen.
Die Genese neuer Technologien innerhalb der Innovations-
spiralen erfordert, da8 Akteure aufgrund ihres Erfahrungs- und

Beobachtungswissens dazu fihig sind, Wissensbestinde auf
unterschiedlichen Datenniveaus zu transformieren und Wissen

kommunikativ zu vermitteln.>°

Die Kompensation dieser Kompetenzdefizite durch die Produktions-
intelligenz weist bereits in die richtige Richtung: Die Mitarbeiter

0 Vgl. Malsch, Th., 1987: Die Informatisierung des betrieblichen Erfah-
rungswissens und der "Imperialismus der instrumentellen Vernunft”, in:

Zeitschrift fiir Soziologie, Jg. 16, Heft 2, S. 77-91.
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eignen sich - hiufig im Selbststudium - die notigen "abstraktiven"
Kenntnisse (beispielsweise: Programmiersprachen) an, um damit
das Erfahrungswissen, welches in der Praxis erworben wird, wieder
fruchtbar fiir die Steuerung und Optimierung der Technologien zu
machen,*! Diese Qualifikationen konnen nicht aus der alltdglichen
Erfahrung abgeleitet werden, sondern miissen iiber externe Ausbil-
dungs- und Weiterbildungsmafnahmen erworben werden.

Wird aus der Perspektive humanzentrierter Produktionskonzepte die
Bedeutung der Produktionsintelligenz derart in das BewuBtsein auf-
genommen und daher Inhalt betrieblicher Qualifikationsoffensiven,
SO verringert sich auch in wirtschaftlichen Krisenlagen das Risiko
fiir die Betriebe, notwendige Strukturveréinderungen durchzufiihren.

Diese Strukturverénderungen kénnen hier nur mit wenigen Stich-

Worten angedeutet werden:

Wihrend "Lean Production" zu einer - Entdifferenzierung

betrieblicher Aufgabenbewiltigung (Uberlappung von Aufga-
benbereichen) mit der Folge der Uberlastung der Funktions-

- tréger fuhrt, die durch Gruppenarbeit kompensiert werden soll,
geht es unter der Perspektive humanzentrierter Produktions-

konzepte um die Erweiterung von Autonomiespielrdumen der
Akteure und damit um die Wiedergewinnung bzw. Starkung

von Erfahrung und Kompetenz

Die vertikale und horizontale Distanz der Akteure und der

Akteurgruppen mulf} verringert werden, da sich aus den tech-
nisch-vernetzten Strukturen von Betrieben und Verwaltung ein

' Vgl. Bender, C.; GraBl, H., 1994b, a. a. O., S. 89fF,
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tiber die bestehenden biirokratischen Regelungen hinaus-
weisender Kommunikationsbedarf entwickelt hat. In diesen
extrem vernetzten Strukturen ist es fiir jeden Mitarbeiter immer
wieder erneut erforderlich, sich Transparenz iiber die Struktu-
ren und Programrhlogiken verschaffen zu konnen.

Die fiir Betriecbe und Biirokratien wichtigen kreativen und
innovativen Potentiale der menschlichen Arbeit lassen sich nur
vor ‘dem Hintergrund von Transparenz und kommunikativer
Vemetzung der Akteure erreichen. Diese Beobachtungen tref-
fen insbesondere auf die in den verschiedenen Kemnbereichen
der Wirtschaft sowie der Staatsverwaltung eingeschlagenen
technischen Modernisierungsstrategien zu, die durch Einsatz
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien zu weit-
reichenden Verdnderungen in den Organisations- und
Ablaufstrukturen gefiihrt haben.

Zwar haben die Protagonisten des "Lean Management" erkannt,
daB auf vertikaler und horizontaler Interaktionsebene die

- Distanz zwischen den Akteuren abnehmen muB, aber die schon

beschriebenen Strategien der Verflachung erfassen die komple-
xen Zusammenhinge von Organisationen nur verkiirzt. Die
aufgrund ihrer Erfahrung und Kompetenz —autonomeren
Akteure, die sensibel sind fiir die Komplexit4t der modernen
Untemehmen, konnen ihre schopferischen und erfinderischen
Fahigkeiten nur in offenen, tendenziell auf Gleichheit, Akzep-
tanz und Anerkennung beruhenden Kommumkatlonsbemehun-

gen erfolgreich einbringen.*

32

Vgl. Bender, C.; Grafil, H., a. a. O., 1994a.
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7. Humanzentrierte Produktionskonzepte im Lichte einer
sozial und Gkologisch erweiterten Okonomiekonzeption

Humanzentrierte Produktionskonzepte stellen einen Beitrag dar, die
Arbeitswelt in den Betrieben und Verwaltungen neu zu strukturie-
ren: Sie betonen die Bedeutung des Erfahrungswissens und der
Kompetenz der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen fiir innovative und
rationale Prozeflgestaltung. Allerdings bleiben auch bei human-
zentrierten  Produktionskonzepten viele gesellschaftspolitische
Problemstellungen - ausgeklammert. Produktivititssteigernde Pro-
duktionskonzepte, wie immer diese formuliert werden, werfen
gesellschaftliche Probleme auf und tragen zu deren Verschirfung
bei, ohne Losungsalternativen bereitstellen zu kénnen. Auf einige
zentrale Probleme moéchten wir hinweisen:

- Der gesamtgesellschaftliche Riickgang der Industriearbeit wird
mitverursacht durch die Produktivititsgewinne, die aufgrund
der neu entwickelten Produktionskonzepte erzielt werden. Hier
ist zu beriicksichtigen, da8 die Investition gesellschaftlicher
und individueller Arbeit, die allererst zum Output faktisch ver-
wertbarer Arbeit fiihrt, zunimmt. Neue Formen der Bewertung
und Entlohnung der Arbeit werden daher in Zukunft erforder-
lich. ‘

- Fiir die Umsetzung produktivitétssteigernder Produktionskon-
zepte bieten sich vor allem die Arbeitsbereiche an, die schon
auf einem hoheren Qualifikationsniveau angesiedelt sind. Die
Einfithrung der "Neuen Produktionskonzepte" wird damit den
Graben zu den qualifikatorisch marginalisierten industriellen
Arbeitsplitzen vergrofern.
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- Die "Neuen Produktionskonzepte" basieren explizit oder
implizit auf einer elaborierten Vorstellung von qualifizierten
und kompetenten Mitarbeitern, die sich selbstverantwortlich
ihren Aufgaben widmen. Dieses Mitarbeiterprofil fungiert aber
ebenso als AusschluBkriterium, welches zur Marginalisierung
sozialer Gruppen fiihrt, die sich in dieses Modell nicht einfii-
gen. Daran zeigt sich ein allgemeines Problem der modernen
und sich weiter ausdifferenzierenden Gesellschaft, soziale
Gruppen und Milieus zu erzeugen und auszugrenzen, Es ist das
zentrale Problem der Gewerkschaften in der Gegenwart, diese
Gruppen wieder auf eine gemeinsame Politik zu beziehen.>>

Humanzentrierte Produktionskonzepte stellen ein Modell dar,
soziale Aspekte der Arbeitsorganisation der Betriebe und Verwal-
tung in den Blick zu nehmen und zu betonen. Die Umsetzung
solcher Konzepte ist aber weitgehend davon abhéangig, daf iibergrei-
fende gesellschaftliche und politische Voraussetzungen dafiir
geschaffen werden: Diese bestehen in einem engeren Sinn vor allem
in der staatlichen Férderung von Bildungs- und Ausbildungsmas-
nahmen sowie der Férderung von Grundlagenforschung, die Inno-
vationen und Investitionen anregen. In einem weiteren Sinn geht es
darum, Konzepte fiir eine demokratische, humanzentrierte und

okologisch vemiinftige Gestaltung der Gesellschaft zu ver-
wirklichen,

33 ' '
Vel. Schauer, H., 1990: Gewerkschaften im Umb in: Konig, H.;
Greiff, B. v.; Schauer, H. (Hg Morh, in: Konig,

): Sozialphilosophie der ; : :
Opladen, 5. 49467, hier . dgogs, 1 o oustrellen Arbef,
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Strukturerhaltung oder gesellschaftliche Transformation?
Modernisierungsvisionen und -defizite des Managements.
Eine Fallanalyse

Christiane Bender, Hans GraBl

1. Industriesoziologie und Managementpolitik

Die gegenwirtigen sozialen und okonomisch-technischen Umbrii-
che stellen tradierte Institutionen der Industriegesellschaften und
damit die Lebensgrundlagen vieler Menschen radikal in Frage. Die
Unternehmen werden mit erheblichen Anforderungen konfrontiert,
die tradierten Pramissen der Unternehmenspolitik zu verdndern, um
die Krise zu bewiltigen. Moderisierungsmafinahmen, die sich
lediglich auf Teilbereiche der Arbeitsorganisation beziehen, fithren
nicht zu neuen Losungen.! Gesucht werden umfassendere Ideen
und Konzepte der Restrukturierung von Industriebetrieben und
-branchen, um Innovation zu fordem, Defizite zu beseitigen und
Gestaltungspotentiale freizulegen. Welche Inhalte kennzeichnen
neue unternehmenspolitische Konzepte? Welche sozialen Akteur-
gruppen sind deren Tréger?

Auch die Industriesoziologie wird herausgefordert, den Ana-
lyserahmen ihrer bisherigen Untersuchungen zu erweitern. Die
Industriesoziologie hat Rationalisierung und Modemisierung der

1 Hierin liegen auch die Grenzen der vieldiskutierten Rationalisierungs-
modelle der Arbeitsorganisation, die in den letzten Jahren unter den
Stichworten: CIM, Lean Production und Business Reengineering propa-
giert wurden,
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Industrie vorwiegend unter der Perspektive der Einfilhrung neuer
Technologien und der Durchsetzung mikropolitischer und untemeh-
menskultureller Strategien analysiert.> Die vorliegenden Untersu-
chungen bleiben zumeist dem strategischen Selbstverstindnis
unternehmenspolitischer Konzepte verhaftet. Sie tragen nicht dazu
bei, die Strategieentwicklung der Unternehmen innerhalb des sozia-
len und soziokulturellen Rahmens einzuordnen, in dem die Unter-
nehmen agieren. Die Beriicksichtigung dieses Rahmens, der die
betrieblichen Handlungskorridore praformiert und die Unternehmen
mit neuen Erwartungen konfrontiert, ist fiir die Analyse strategi-
scher Konzepte des Managements entscheidend.

Insbesondere fehlen Untersuchungen, die die Ziele und latenten
Wirklichkeitsdeutungen der Unternehmenspolitik problematisieren.
Eine Folge ist, daB betriebliche Prozesse der Technikgenese und
-innovation und die Politik des fiir gesamtbetriebliche Entscheidun-
gen verantwortlichen Managements unabhéngig in voneinander
isolierten betriebswirtschaftlich definierten Szenarien analysiert
werden. Industriesoziologischen Untersuchungen zur Modernisie-
rung und Rationalisierung betrieblicher Prozesse bleibt die Bedeu-
tung der Unternehmenspolitik und damit die Rolle des Manage-
ments fiir die Generierung von neuen Technologien weitgehend
verborgen.® Welches Rationalisierungs- und Modernisierungs-
potential bringt das Management derzeit in den sozialen Wandel der

Siehe unsere Kritik an der Industriesoziologie, in: Bender, C.; Graf}l, H,,
1994a: Soziale Orientierungsmuster der Technikgenese, Opladen, S. 251f.
Diese Kritik bezieht sich vor allem auf die industriesoziologische Literatur
der achtziger Jahre. Hier haben vor allem neuere Ansétze in der Technik-
- soziologie wichtige Anregungen zur Erforschung des Zusammenhangs von
Technikgenese und einzelwirtschaftlicher Unternehmenspolitik gegeben.
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Industrie ein? Diese Frage 14Bt sich nicht ausschlieBlich aufgrund
der Modelle beantworten, die bislang in-der Managementforschung
entwickelt worden sind. Diese Modelle beschranken sich vorwie-
gend auf die Diskussion von Techniken der unmittelbaren Personal-
und Fithrungspolitik, der Gestaltung von Arbeitsprozessen innerhalb
stabiler Funktionsbereiche und der Generierung unverbindlicher
symbolischer Werte.*

Gerade in den aktuellen Debatten iiber Losungsansitze, die aus der
Krise fiithren sollen, wird das Fehlen einer Soziologie, die die Politik
des Managements thematisiert, offenkundig. Der 6ffentliche Dis-
kurs iiber die Bedeutung der Unternehmensfithrungskompetenz im
Modernisierungsprozef3 der Industriegesellschaft ‘wird von einer
zwar populédren, aber wenig stichhaltigen personifizierenden Mana-
gementberichterstattung dominiert, die entweder einzelne Vertreter
des Managements heroisiert oder zu "Nieten in Nadelstreifen"
erkléart.

Dartiber hinausgehend, bildet sich ein o6ffentliches Interesse an den
konzeptionellen Orientierungen, die das Management marktméchti-
ger Unternehmen seiner Politik zugrundelegt und die es im Unter-
nehmen durchsetzt. Die Herausarbeitung solcher konzeptioneller
Orientierungen sprengt den Rahmen von funktionalistischen Ansit-

4 Wir weisen auf die umfangreiche Literatur hin, die zum Thema Unter-
nehmenskultur vor allem in der Betriebswirtschaftslehre erschienen ist.
Vgl. dazu unsere industriesoziologische Studie, in der wir Unternehmens-

- kulturansitze aufgreifen: Bender, C.; Graf}l, H., 1994b: Techmk und Inter-
aktion, 2., durchgesehene Auflage, Wlesbaden .
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zen der Managementforschung."" In funktionalistischen Ansitzen
wird die Politik des Managements als Funktion zur Erhaltung des
Kapitalbestands beschrieben und somit als Reflex einer Logik kapi-
talistischer Verwertung begriffen. Dabei wird tibersehen, daf solche
Funktionslogiken dariiber reproduziert werden, dal diese von sozia-
len Akteuren wahrgenommen werden und normativ dem Handeln
zugrundegelegt werden. Die Betriebswirtschaftslehre hat erhebli-
chen Anteil, diese Wahrnehmungsprozesse der Akteure zu beein-
flussen. Die Betriebswirtschaftslehre als Theorie der funktionalen
Leitung des kapitalistischen Produktionsbetriebs gewinnt ihr Selbst-
verstiandnis, namlich unmittelbar praxisrelevantes und 6konomisch
verwertbares Wissen zu generieren, aus den von ihr produzierten
und konstruierten Funktionslogiken. Der Preis dafiir ist, daB die
Betriebswirtschaftslehre ihre eigenen kulturellen und sozialen
Produktionsbedingungen weitgehend ausblendet. Eine kultur-
soziologische Managementforschung dagegen untersucht die sozia-
len und kulturellen Determinanten und Deutungsquellen der Unter-
nehmenspolitik. Wichtig ist vor allem, konkrete soziale Strukturen
und Orientierungsmuster zu analysieren, die die Bildung unter-
nehmenspolitischer Entscheidungen anleiten.

Fir die Analyse dieser Orientierungsmuster sind Prozesse der
Umsetzung und der Verwendung betriebswirtschaftlicher Wissens-
bestinde auBerordentlich bedeutsam. Sie leisten einen Beitrag,
handlungsrelevante Rationalitétsdefinitionen und Rechtfertigungs-
argumente zu formulieren, die in die betriebliche Umsetzung der

5 Vgl. zum Stand der Managementsoziologie: Trinczek, R., 1992: Stand und
Perspektiven der Managementsoziologie, in: Meulemann, H.; Elting-
Camus, A. (Hg.): Tagungsband II zum 26. Deutschen Soziologentag,
Diisseldorf, S. 144-146.
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Managementpolitik einflieBen. Dieses interessante Forschungsfeld
bildet eine Schnittstelle zwischen den unterschiedlichen sozial-
wissenschaftlichen Teildisziplinen, der Verwendungsforschung, der
Wissenschaftsforschung und der Industrie- und Betriebssoziologie.
Methodologisch sind sozialwissenschaftliche Ansitze gefragt, die
Wissen nicht intentionalistisch verkiirzt einzelnen Akteuren zuwei-
sen, sondemn die dazu beitragen, die Strukturbildung des gesell-
schaftlichen Wissens zu erforschen.®

Diesem Programm wollen wir uns mit der empirischen Analyse
einer in der politischen Offentlichkeit diskutierten Unternehmens-
politik annahemn. Dieses Vorgehen umgeht teilweise die noch
jmmer rigoros vor der Offentlichkeit verborgenen Entscheidungs-
findungsprozesse der durch die Institute "Bankgeheimnis" und
"Unternehmensgeheimnis" geschiitzten Managementpolitiken. Wir
werden im folgenden die Konstruktion technologiepolitischer Ziele
durch das Management eines marktméchtigen Unternehmens trans-
parent machen. An einem Einzelfall werden wir Mechanismen auf-
decken, die die Handlungsstrategien des Managements méchtiger
Industrieunternehmen beeinflussen. Unsere Fallanalyse plausibili-
siert, warum industriebetriebliche Managementpolitik in den letzten
Jahren keinesfalls die offentlich propagierte umfassende Moderni-
sierung erbracht hat.

Wir stellen Ergebnisse einer Fallanalyse vor, in der Prozesse der
Entwicklung und Umsetzung einer "visiondren" strategischen

§ Vgl Bender, C.; GraBl, H., a. a. O., 1994b, S. 131-160. k
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Unternehmenspolitik untersucht werden.” Die besondere Brisanz
des untersuchten Falls ergibt sich aus der Absicht entscheidungs-
maéchtiger Akteure des untersuchten Industrieunternehmens, auf die
technologische und damit auch soziale Entwicklung eines wichtigen
Teilbereichs der Industriegesellschaft Einflul zu nehmen.

Der untersuchte Fall ist von besonderem Interesse, da es inhaltlich
um die technologischen RestrukturierungsmaBnahmen eines Kem-
bereichs der Industriegesellschaft geht: der rdumlichen Mobilitit
von Menschen und Giitem (des Transports und Verkehrs) und
gleichzeitig um ein Modernisierungskonzept der Organisation von
Forschung und Entwicklung eines konkreten Industrieunterneh-
mens. Um die zentralen Gehalte der thematisierten Unternehmens-
politik zu identifizieren, profilieren wir die "Vision" eines méchti-
gen Akteurs, des strategiebestimmenden Managements der Dalmler-
Benz AG Mitte der achtziger Jahre. :

Unserer Analyse liegen AuBerungen diskursbestimmender und
dadurch entscheidungsmachtiger Akteure zugrunde, die an einer der
spektakuldrsten Unternehmensiibernahmen der achtziger Jahre
beteiligt waren.® Wir untersuchen die im wesentlichen in betriebs-

7 Immer hiufiger wird der Begriff Vision unkritisch und unscharf verwandt.
Als Bestandteil einer Unternehmenskulturrhetorik wird er haufig verwen-
det, um Zielsetzungen als neuartig und wiinschenswert zu propagieren. Er
dient der Akzeptanzsicherung fiir Projekte, fiir deren Durchfithrung keine
rationalen Begriindungen und Verfahren zur Legitimierung zur Verfiigung

stehen.

8 Im Gegensatz zu der in der Offentlichkeit heftig gefithrten Kontroverse um
kartellrechtliche Fragen, an denen der Fall gemessen wurde, konzentrieren
wir uns auf die technikpolitischen Implikate der Fusionierung des Auto-
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wirtschaftlicher Sprache vorgetragenen Argumente, auf deren
Grundlage die konzipierte Unternehmenspolitik durchgesetzt wurde.
Wir werden die latenten Annahmen dieser Argumente freilegen, um
die eingeschlagene Unternehmenspolitik in Hinblick auf techno-
logiepolitische Implikate zu bewerten und kritisch zu analysieren.
Bezugspunkt unserer Kritik ist der im analysierten Material formu-
lierte Anspruch einer Unternehmensfithrung, eine spezifische Inno-
vationspolitik durchzusetzen.

2. Die "Vision" des Integrierten Technologiekonzerns

In den achtziger Jahren begann der Automobil- und Nutzfahrzeug-
konzern Daimler-Benz AG branchenfremde Unternehmen aufzu-
kaufen. Mit dem Kauf der Firmen MTU, AEG sowie des Luft- und
Raumfahrtkonzerns Domier diversifizierte Daimler-Benz sein Pro-
duktangebot weit iiber die Automobilbranche hinaus. Im November
1989 wurde die Messerschmitt-Bolkow-Blohm GmbH (MBB), das
grofite deutsche Luft- und Raumfahrtunternehmen, in den Daimler-
Benz Konzemverband iibemnommen. Der Begriff Diversifikation
bezeichnet eine Handlungsorientierung, die in der Betriebs-
wirtschaftslehre als rationale Strategie fiir bestimmte unternehme-
rische Ziele ausformuliert und dem Management empfohlen wird.
Diversifikationskonzepte unterstellen, daB Marktmacht und
Ressourcen von den Unternehmen "eingekauft" und angeeignet
werden konnen, ohne daB Strukturkrisen sich aus sozialen und

mobilkonzermns Daimler-Benz mit den wichtigsten Untemehmen der bun-
desdeutschen Luft- und Raumfahrtindustrie.
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technologischen Verdnderungen herausbilden und zur Erodierung
stabiler 6konomischer Funktionssysteme fithren.

Weitere Schritte der Expansion des Automobilkonzemns erfolgten
mit der Griindung des Finanz- und EDV-Dienstleistungsunterneh-
mens debis sowie mit dem Erwerb einer Kapitalmehrheit am nieder-
landischen Flugzeughersteller Fokker. Durch ihre Akquisitionen
wurde die Daimler-Benz AG zum groften privatwirtschaftlich
gefithrten Unternehmen in der Bundesrepublik; der Kauf und die
Integration der neuerworbenen Unternehmen steigerten den Umsatz
des Konglomerats auf nahezu 100 Mrd. DM.

Das Management des Daimler-Benz-Konzerns propagierte im Zuge
der Unternehmenskiufe und der Anstrengungen zur Reorganisation
des Konzemns das Konzept, einen "Integrierten Technologiekonzern"
zu schaffen. Der neue Konzern sollte durch sein zentralisiert gefiihr-
tes, aus verschiedenen Branchen akkumuliertes Know-how die
Fihigkeit erwerben, in seinen alten und in den neu erworbenen
Geschiftsfeldern (technologisch- begriindete) Wettbewerbsvorteile
gegeniiber der Konkurrenz zu erringen. Die Vision "Integrierter
Technologiekonzern" beruht auf der Idee, betriebliche Forschungs-
und Entwicklungszentren unterschiedlicher Branchenkontexte
administrativ und logistisch zusammenzufassen, um mit dem nun
konzentrierten technologischen Wissen die einzelnen Untermneh-
mensbereiche und Geschiftsfelder innovativer zu machen. Der
technikgenerierende Prozef, der mit diesem betrieblichen Handeln
angeregt werden sollte, wurde mit Imperativen wie "Synergieeffekte
nutzen" oder "Synergiegewinne abschopfen" in die o6ffentlichen
okonomieorientierten Politikdebatten eingefiihrt und popularisiert.
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3. Synergie und Okonomie

Synergie, Kreativitit und Selbstorganisation bezeichnen einschlé-
gige Termini, die in den achtziger Jahren innethalb-eines sich
kritisch verstehenden betriebswirtschaftswissenschaftlichen Diskur-
ses als neue Ideen zur Fithrung von Unternehmen propagiert wur-
den. Kommunikativen und informellen Prozessen wurde eine
Schiisselfunktion im Fiihrungsproze3 zugeschrieben. Diese
Begriffe wurden popularisiert und auch von dem von uns untersuch-
ten Management ausgiebig zur Propagierung ihrer Ideen in
Anspruch genommen. Unter der Uberschrift "Synergien nutzen"
wurde im Zusammenhang mit dem Daimler-Benz-Fusionsfall eine
intensive 6ffentliche und betriebswirtschaftliche Diskussion gefiihrt.
Der Begriff Synergie ist der Laserforschung entlehnt.!® In den
achtziger Jahren hat er Bedeutung erlangt, um - analog dem
"Gleichschrittverhalten" von gebiindelten Laserstrahlen - soziale
und betriebliche Prozesse zu analysieren. Eng damit verkniipft war
die Intention, die aus diesem neuen Blickwinkel analysierten sozia-
len und betrieblichen Prozesse zu optimieren und zu rationalisieren.
Der neue Begriff diente vor allem dazu, Analysen iiber Prozesse zu

® Vgl exemplarisch fir zahlreiche Verdffentlichungen zum Begriff der
Synergie: Porter, M., 1987: Diversifikation-Konzeme ohne Konzept,
Harvard Manager, Heft 4, S. 30-49; Welge, K. M., 1975: Synergie, in:
Grochla, E.; Wittmann, W. (Hg): Handworterbuch der Betriebs-
wirtschaftslehre, 4. Aufl., Stuttgart, Sp. 3800-3810; Ropella,. W., 1989:
Synergie als strategisches Ziel der Untemnehmung, Berlin/New York;
Priewe, J., 1989: Die neue Kraft Synergie, Management Wissen, Heft 4,
S. 20-23.

10 ypgl. Haken, H., 1982: Synergie. Eine Einfihrung, Berlin/Heidelberg/New
York; Haken, H., 1991: Die Selbstorganisation der Information in biolo-
gischen Systemen aus der Sicht der Synergetik, in: Kiippers, B.-O. (Hg)
Ordnung aus dem Chaos, Miinchen/Ziirich, S. 127-156.
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erstellen, die prima facie keineswegs zielidentisch ablaufen. Eine
auf Synergiegewinn gerichtete Steuerung von Forschungsprozessen
zielt beispielsweise darauf, gleichformig verlaufende Wissensstrome
zu erkennen und diese problem- und gegenstandsiibergreifend fiir
die Genese neuer Verfahren zu nutzen.

In den folgenden Abschnitten werden wir die Modelle und die damit
verbundenen Legitimationsmuster analysieren, die zur Unterneh-
menspolitik der Akquisition von Untenehmen und damit der
Diversifikation des Produktangebots des Daimler-Benz-Konzemns
gefithrt haben. Wir werden anhand des vorliegenden empirischen
Falls das besondere Gewicht einer spezifischen Idee, Synergien in
Forschungs- und Entwicklungsbereichen durch Unternehmensiiber-
nahme zu gewinnen, herausarbeiten. Das Leitthema der Daimler-
Benz Unternehmenspolitik kulminierte in der Zielsetzung, Syner-
gien im Forschungs- und Entwicklungsbereich durch Unterneh-
mensakquisition zu realisieren.

4. Akquisition technologischer Kompetenzen als betriebs-
wirtschaftliches Handlungsmodell

Die Betriebswirtschaftslehre hat sich als eigenstindige Wissen-
schaftsdisziplin herausgebildet, die betriebliche Prozesse analysiert,
beschreibt und rationale Handlungsmodelle fiir die Praxis anbietet
und damit viele Managemententscheidungen anleitet. Sie wird wie
jede im Zuge der Ausdifferenzierung der wissenschaftlichen Refle-
xion entstandene Profession von bestimmten Leitbildern pradeter-
miniert. Im ProzeB der Verwissenschaftlichung fithrt die Etablie-
rung der Anspriiche an Diskursivitit zwar zur selbstreflexiven
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Durchdringung dieser Leitbilder, die Praxisndhe der Betriebswirt-
schaftslehre trigt jedoch zu einer instrumentellen Selbstinterpreta-
tion der Profession bei und verhindert, scheinbar selbstverstindliche
Orientierungsmuster betrieblicher Abldufe aus einer kritischen
Distanzperspektive zu analysieren.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden zunehmend die For-
schungs- und Entwicklungsaktivititen der Unternchmen als
erfolgswirksame Faktoren und damit als neues Leitbild fiir
betriebswirtschaftliche Analysen und Modelle entdeckt. Schlag-
wortartig werden zur Begriindung die erheblich kiirzer gewordenen
Produktlebenszyklen und der sich beschleunigende Fortschritt in
Schrittmacher- und Schliisseltechnologien angefiihrt.!! Fiir Unter-
nehmen bedeute dies, daB der Aufwand fiir Forschung und Ent-
wicklung (FuE) einen immer groBeren Anteil am Gesamtaufwand
eines Innovationsprojekts einnehme. ' :

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung, die auch fiir GroBkon-
zerne beachtliche Gefahren berge und bislang bestehende Quellen
von Wettbewerbsvorteilen (zB. wirtschaftliche Marktmacht) ver-
nichte, ergreifen Grofunternehmen verschiedene Strategien, um der
aufgezeigten Entwicklung zu begegnen. Eine dieser Strategien, die
fiir den von uns untersuchten Betrieb situationsbestimmend wurde,

1 ygl Strebel, H, 1990: Innovation und Innovationsmanagement als
~ Gegenstand der Bemebsmrtschaﬂslehre in: Betriebswirtschaftliche For-
schung und Praxis, Heft 2, S. 161-173.

12 Vgl zur Bedeutung des Zeitmanagements den Sammelband Brockhoff,
K.; Picot, A.; Urban, C. (Hg.), 1988: Zeitmanagement in Forschung und
Entwicklung, Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche Forschung, Sonderheft
23, Diisseldorf/Frankfurt a. M. :
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besteht in dem Versuch, sich technologische Kompetenz durch den
Kauf von "High-Tech"-Unternehmen "einzuverleiben". Dieser
betriebswirtschaftliche Strategieentwurf wurde - soviel sei den' wei-
teren Ausfithrungen vorweggenommen - zu einem handlungsleiten-
den Orientierungsmuster fiir entscheidungsmachtige Akteure in dem
von uns untersuchten Unternehmen.

Porter, ein einfluBreicher amerikanischer Wirtschaftswissenschaftler
[auf den wir noch néher eingehen werden], dessen Analysen und
Modelle im thematisierten Fall als handlungsleitende
Orientierungsmuster des Managements fungieren, hat in seinen
empirischen Studien eine grofe Zahl von Untermehmensiiber-
nahmen tiber mehrere Jahrzehnte untersucht. Er zeigt, daB viele
Akquisitionsprojekte scheitern und gekaufte Unternehmen mit zum
Teil enormen finanziellen EinbuBlen von den Muttergesellschaften
wieder verkauft werden (muBten).”* Das Risiko steigt, so zeigen die
Untersuchungen Porters, mit der Ubernahme branchenfremder
Produktionszweige. In unserem Beispiel handelt es sich um eine
solche "riskante" Ubemahme, die zwei unterschiedliche Branchen-
kontexte - die Automobilindustrie und die Luft- und Raumfahrt-
industrie - unter dem visiondren programmatischen Leitbild Inte-
grierter Technologiekonzern zu verkniipfen und zu verschmelzen
sucht.

3. Als Begrindung von Unternchmenszusammenschliissen arbeitet Porter

-verschiedene Managementziele heraus: z.B. die Nutzung von GroBen-

- vorteilen, Sanierung und Portfoliomanagement. Vgl. Porter, M., a. a. O,
1987, S. 30-49.
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5. Die Selbstwahrnehmung eines Automobilkonzerns

Die Situation des Daimler-Benz-Konzerns, wie sie vom Manage-
ment und den Kapitaleignem vor den Unternehmensiibernahmen
gedeutet wurde, 148t sich anhand des Strategiepapiers eines Mit-
glieds des Vorstands der Mercedes-Automobil-Holding AG und des
Aufsichtsrats der Daimler-Benz AG rekonstruieren. Der Manager
prognostiziert, um die eingeschlagene Diversifikationspolitik zu
begriinden und zu legitimieren, folgende teilweise dramatischen
Entwicklungslinien und Transformationsprobleme fiir sein Unter-
nehmen und fiir die Automobilindustrie insgesamt;'*

1. Fiir den Pkw-Markt und damit fiir die eigene Branche erwartet
er nur noch ein leichtes Wachstum bei steigender internatio-
naler Konkurrenz.

2. Fiir den Nutzfahrzeugemarkt, der fiir den Daimler-Benz-Kon-
zern eine wichtige Rolle spielt, erkennt der Manager keine nen-
nenswerte Steigerung des Inlandswachstums, dafiir aber Chan-
cen in den Uberseebeteiligungen von Mercedes-Benz, die auf-
grund zunehmenden Bedarfs, vor allem in den sogenannten
Schwellen- und Entwicklungslédndern, erfolgversprechend sind.

3. Er erwartet, daB zusétzliche Absatzpotentiale im qualitativen
Bereich des Automobilbaus erschlossen werden kénnen. Dieses
qualitative Wachstum im Sinne einer Wertsteigerung pro

4 Unsere folgenden Interpretationen leisten eine Auswertung des Strategie-
papiers von Semler, J., [ohne Jahr]: Warum weitet Daimler-Benz seine
Aktivititen aus?, hrsg. von der Mercedes-Automobil-Holding AG,
Frankfurt a. M.
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Fahrzeug wird Resultat eines erhohten Anteils und breiteren
Spektrums an Sonderausstattung und eines gestiegenen Grund-
lieferumfangs der Fahrzeuge sein. Eine wichtige Rolle fiir die
Weiterentwicklung des Systems Auto wird, so das Vor-
standsmitglied, von der Fahrzeug-Elektronik erwartet. So
schitzt er, daB der Anteil der Elektronik und Elektrik an den
Herstellungskosten von derzeit 5% bis zum Jahr 2000 auf etwa
20 bis 30% ansteigen wird.

4. Zudem werden neue Fahrzeugkonzeptionen prognostiziert, die
nicht mehr auf einem Zusammenfiigen von unabhéngigen
Komponenten basieren, sondern komplexe Gesamtldsungen
darstellen. Statt des konventionellen Komponentenfahrzeugs
wird ein integriertes Fahrzeugsystem vorhergesehen. Ein
Ergebnis dieser Entwicklung ist ein verstirkter Wettbewerb um
Systemfiihrerschaft und Wertschopfungsanteile zwischen den
Automobilherstellern, der Kfz-Zulieferindustrie und den Elek-
tronik-Unternehmen.

5. Im Bereich des StraBenverkehrs erwartet der Verfasser des
Strategiepapiers (durch Einsatz von Verkehrsiiberwachungs-
und Verkehrsleitsystemen) eine zunehmende Systemver-
kniipfung, wobei an Erfahrungen aus der Luftfahrt und See-
schiffahrt angekniipft werden soll.

Die Zukunft des Automobilkonzerns Daimler-Benz ist, so die Inter-
pretation des Vorstandsmitglieds, gekennzeichnet durch ein krisen-
haftes Entwicklungsszenario: Eine klassische Wachstumsbranche,
ein industrieller Kernsektor, stofit an Grenzen, die durch den Markt
und die soziale Mitwelt der Automobilunternehmen definiert wer-
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den. Das Unternehmen Daimler-Benz kann, agiert es in seiner
Systemumwelt, den oben genannten Pramissen nicht ausweichen.
Der zitierte Manager befiirchtet fiir sein Unternehmen, sowohl in
bezug auf den quantitativen Marktanteil (i.S. von Stiickzahlen), als
auch in bezug auf den qualitativen Marktanteil (i.S. von Wertschép-
fungsanteilen am Gesamtsystem Auto) Stagnation, wenn nicht gar
langfristig Verlust. Fiir einen Automobilhersteller "konventioneller
Art", dessen Kompetenz in der Entwicklung, Komposition,
Abstimmung und Fertigung von Autos besteht, wird es keinen Platz
mehr in der Konkurrenz um den Automobilmarkt geben. Zuneh-
mend werden Anteile der Wertschopfungskette und Kompetenzen
an bisherige Zulieferer und neue Akteure aus anderen Branchen mit
der fatalen Folge abgegeben, daB "konventionell" strukturierte
Automobilkonzeme die Fahigkeit zur Systemfiihrerschaft iiber die
Automobilproduktion verlieren.

Neben einer Reflexion iiber die grundlegenden Transformations-
prozesse der technischen und o6konomischen Bedingungen der
Automobilproduktion, die alleine die Diversifikationspolitik der
Konzernfithrung durch Unternehmenskauf nicht legitimieren,
unterstellt der Manager eine fiir das Unternehmen ungiinstige Ent-
wicklung, deren Ursachen nicht im unmittelbaren Kontext der
Automobilproduktion gesucht werden kann. Eine existentielle
Bedrohung fiir das Unternehmen wird in der folgenden Prognose
festgestellt: Der Manager erwartet langfristig einen stagnierenden
Pkw-Markt. Diese Prognose erscheint uns als zentrales Argument,
das die eingeschlagene Konzemerweiterung in andere Branchen-
kontexte plausibel legitimieren soll. Dabei wird mit einem latenten
Bedeutungsgehalt operiert, der nicht offen expliziert wird. Nahe-
gelegt wird ein eindeutiger Handlungszusammenhang zwischen der
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Feststellung des stagnierenden Inlandswachstums und der Entschei-
dung fiir die Politik der Akquisition branchenfremder Unternehmen.

Schon aus der Theorie der Kapitalerhaltungslogik, die Grundlage
vieler Managementtheorien ist, stellt sich dieser Handlungsmecha-
nismus nicht als zwingend heraus: Aus der vorgestellten Struktur-
analyse lassen sich ex ante verschiedene Handlungstrategien ent-
wickeln. Beispielsweise die Expansion des Unternehmens im
Automobilmarkt, Strategien der Ausweitung des internationalen und
nationalen Automobilmarktes, die Verlagerung von Produktions-
kapazititen in Niedriglohnlénder, die Rationalisierung und Optimie-
rung der bestehenden Produktionssysteme usw. Diese ¢konomi-
schen und technischen Bewiltigungsstrategien scheinen aber den
aufgeworfenen Problemen nicht gerecht zu werden. Erst wenn
davon ausgegangen wird, daB sich ein soziokultureller Wandel der
Bedeutung .des Automobils andeutet und latent wahrgenommen
wird, wird verstandlich, daB der Manager eine Losung vorstellt, die
den Unternehmensbestand nicht mehr allein an die Automobil-
produktion anbindet. Die Vision.vom "Integrierten Technologie-
konzem" baut auf dieser Wahrnehmung auf.

6. Der soziokulturelle Rahmen der Automobilindustrie
Einen Einbruch in die bis heute ungebrochene Wachstumsdynamik

des automobilen Sektors zu prognostizieren, ist Ausdruck der
Reflexion auf die allmihliche Neubewertung des Automobils im
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soziokulturellen BewuBtsein der modemen Industriegesell-
schaften.® ' '

Die Neuinterpretation der Rolle des Automobils in der Gesellschaft
hat ihre Ursachen einerseits in den Moglichkeiten, die die neuen
Verkehrsleitsysteme und die Aufriistung aller am Verkehr beteilig-
ten Fahrzeuge mit Elektronik erdffnen und andererseits in den
gesellschaftlichen Problemen, die aus der Intensivierung und Aus-
weitung des groBtechnischen Systems Individualverkehr resultieren.
Diese Wachstumsprobleme sind Thema intensiver gesellschaftlicher
Debatten um die Zukunft des Individualverkehrs. Je nach politischer
Perzeption der wachsenden Probleme in diesem Techniksektor
werden die mit der Expansion des Systems Automobil ursdchlich
verkniipften krisenhaften Phénomene wie Staubildung, Unfallfolgen
oder Abgasbelastung als Umweltprobleme oder als suboptimale
StraBennutzung  interpretiert.’®  Unabhingig  von  diesen

15 ygl. Canzler, W.; Knie, A.; Berthold, O., 1993: Das Leitbild Automobil
vor seiner Auflosung? Zum Widerspruch von motorischer Auftiistung und
realem Nutzenverhalten, WZB, FS II, Berlin, S. 93-105. '

16 Vgl. zum Problem der Definition der Inhalte des Systembegriffs Perrow,
Ch., 1987: Normale Katastrophen. Die unvermeidbaren Risiken der GroB-
technik, Frankfurt a. M./New York; Weingart, P., 1989: "GroBtechnische
Systeme" - ein Paradigma der Verkniipfung von Technikentwicklung und
sozialem Wandel? in: ders. (Hg.): Technik als sozialer Prozef, Frankfurt a.
M., S. 174-196. Beide Autoren gehen von einem objektivistischen Ver-
standnis der Bildung gesellschaftlicher Systeme aus. Sie blenden damit
aus, daB Systemzuordnungen selbst auf sozialen Definitions- und Wer-
tungsgesichtspunkten beruhen, die sich verindern und die die von den
Autoren eindeutig getroffenen - im Kern technizistischen - Abgrenzungen
in Zweifel ziehen. Daher ist eine Analyse des Konflikt- und Risikopoten-
tials der Technologien, die dieses Potential lediglich innerhalb der tech-
nisch definierten Systemgrenzen verortet, a priori unzureichend."
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Interpretationsansétzen 148t sich ein fiir das Selbstverstindnis der
Automobilbranche fundamentaler Bruch konstatieren.!’

Das bisherige Symbol fiir Freiheit, Individualitit und selbstbe-
stimmte Mobilitdt wird in einem integrierten vernetzten Verkehrs-
system zu einer fern- und fremdgesteuerten Fahrkabine. Der bisher
- positiv besetzte, der Automobilbranche Identitit und SelbstbewuBt-
sein verschaffende Symbolgehalt des Produkts Auto droht in der
Anonymitit der Masse spezialisierter, sich immer mehr ausdiffe-
renzierender technisch-6konomischer Reproduktionsinstanzen, die
in immer kleiner werdenden Nischen am gesellschaftlichen Projekt
Mobilitit arbeiten, unterzugehen.

Ein latentes, in diesem Rahmen nicht niher explizierbares, auf
Strukturerhaltung abzielendes Strategiekonzept stellt der Versuch
der Automobilindustrie dar, auf den Redefinitionsprozef3 der Rolle
des Autos in der Gesellschaft Einflul zuo nehmen. Diese Strategie
wird zwar nicht explizit als Ziel des von uns untersuchten Manage-
ments artikuliert, sie 148t sich aber aus den politischen Einfluf3-
nahmen der Automobilindustrie - insbesondere von Daimler-Benz -
rekonstruieren. Wichtige umweltpolitische Diskurse, wie iiber die
Katalysatorpflicht oder iiber das Tempolimit auf Autobahnen, wur-
den von den Automobilkonzernen mitgepragt.

Die betriebswirtschaftliche Entscheidung des Managements, einen
Luft- und Raumfahrtkonzem zu kaufen, soll vor dem Hintergrund

7 vgl. Burkart, G., 1994: Individuelle Mobilitit und soziale Integration. Zur
Soziologie des Automoblhsmus in: Soziale Welt, Jahrgang 45, Heft 2,
S.216-241.
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der thematisierten technisch-6konomischen Rahmenbedingungen,
denen sich ein klassisches Automobilproduktionsunternehmen
durch Transformationsprozesse auf dem Automobilmarkt selbst
gegeniibersieht, soziologisch reflektiert werden.

7. Die Legitimationsstrategie des Managements gegeniiber
den Kapitaleignern'®

Nachdem wir uns zunichst mit der Perzeption der automobilen
Umwelt durch das Daimler-Benz-Management beschéftigt haben,
mit der die Entscheidungen des Managements legitimiert und ratio-
nalisiert wurde, wenden wir uns nun der Analyse der expliziten
Strategie zu. Wie kam es zu der Entscheidung des Managements,
Firmen aus anderen Branchenkontexten (Elektroindustrie: AEG;
Luft- und Raumfahrtindustrie: MTU, Domier, MBB, Fokker; Elek-
tronik- und Kommunikationsindustrie: Telefunken) anzugliedern
und einen Automobilkonzern zu einem "Integrierten Technologie-
konzern" auszubauen? Wie wir bereits gezeigt haben, wiren alter-
native Strategien moglich gewesen. Eine zentrale Frage ist dabei,
wie die begriffliche Leerstelle "Integrierter Technologiekonzem"
von den deutungsméchtigen Akteuren mit Bedeutungen und hand-
lungsleitenden Orientierungen gefuillt wurde.

3 Dje vorliegende Analyse der Daimler-Benz-Fusionspolitik basiert auf dem
empirischen Datenmaterial, das Martin Duchscherer im Rahmen seines
Dissertationsvorhabens erhoben hat. Der Arbeitstitel der' Studie lautet:
Duchscherer, M., 1995: Management von Forschung und Entwicklung
nach  Unternehmensakquisitionen,  unverdffentlichtes - Manuskript,
Universitit Augsburg,
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Ein betrieblicher Akteur, der die Strategieformulierung maBgeblich
beeinfluBlt hat, ist der Vorstandsvorsitzende der Daimler-Benz AG.
In einem Vortrag vor dem Aufsichtsrat der Mercedes-Automobil-
Holding (im Jahr 1987) erldutert er die Strategie des Konzerns, um
den antizipierten und oben dargestellten Entwicklungen instru-
mentell zu begegnen:

"Wir hatten seinerzeit (1984, d. Autoren) verschiedene
Altermativen erwogen, sind dann aber bald zu dem
Ergebnis gekommen, daB nur eine Konzererweiterung
‘in der Art, in der wir sie dann tatséchlich vorgenommen
haben, zu einer nachhaltigen Sicherung der Unter-
-nehmenssubstanz fiihren kann. (...) Die Begriindung fiir
diese Entscheidung ist relativ einfach und 148t sich viel-
leicht am besten in Anlehnung an Michael Porter, einen
dieser. jungen Harvard-Hotshots, darstellen. Porter geht
davon aus, daB ein Unternehmen nur grundsétzlich zwi-
schen zwei Strategien wéhlen kann, um einen nach-
haltigen Vorteil im Wettbewerb mit der Konkurrenz zu
erzielen. Dieses sind die Strategie der Produktdifferen-
zierung und alternativ eine Strategie, die darauf abzielt,
die Kostenfiihrerschaft zu iibernehmen.""”

Der Vorstandsvorsitzende nennt in der protokollierten Aufsichts-
ratssitzung das Ziel, das mit einer spezifischen Unternehmens-
strategie verfolgt werden soll: die Substanz des Unternehmens
nachhaltig zu sichern. Mit einer kurzen Argumentationskette
begriindet er die von den Daimler-Benz-Verantwortlichen einge-

19 Protokoll R, S. 5F.
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schlagene Problemlosungsstrategie einer Konzernerweiterung als
einzig denkbaren Ausweg.

Er stiitzt sich dabei in seiner Argumentation auf Uberlegungen, die
Michael Porter zum Problem der Wettbewerbsfihigkeit von Unter-
nehmen entwickelt hat. Uberraschend ist jedoch: Das Management
reagiert auf die zunehmend komplexeren und vernetzteren Hand-
lungszusammenhénge im "mobilen" Industriebereich mit einem
betriebswirtschaftlichen Normstrategiekonzept, das im Grunde nur
zwei idealtypische Alternativen anbietet und legitimiert mit diesem
wissenschaftlichen Ansatz gleichzeitig seine Entscheidung. Die von
Porter, einem in der Wirtschaftspresse popularisierten Wissen-
schaftler, postulierte Deutung der 6konomischen Wirklichkeit wird
kritiklos iitbernommen. Dieses im Kemn reduktionistische Modell
blendet aber die Komplexitédt der prognostizierten technologischen
Transformationsprozesse in der Automobilindustrie aus. Aus die-
sem schlichten Modell ergeben sich lediglich zwei Handlungsalter-
nativen, um auf rationale Weise die Situtionsanforderungen zu
bewiltigen: Ein Unternehmen kann nach Porter, so die Rezeption
des Vorstandsvorsitzenden, innerhalb einer Branche entweder die
Kostenfiihrerschaft anstreben, also billiger produzieren als die Kon-
kurrenz, oder aber eine Strategie der Produktdifferenzierung ein-
schlagen, d.h. versuchen, das eigene Produkt durch besondere
unverwechselbare Merkmale zu profilieren und zu positionieren.

Warum versucht das Management, die von ihr differenziert und
komplex gedeutete Unternehmenswirklichkeit auf ein dichotomisie-
rendes Modell zu reduzieren und auf dieser Grundlage politisch zu
entscheiden? Eine mogliche Antwort liegt in den unhinterfragten
Uberzeugungen, die diesem Modell zugrunde liegen: Dem Modell
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liegt ein Kernbestand tradierten Produktions- und Management-
wissens im automobilen Produktionssektor zugrunde. Innerhalb
dieses Managementwissens fungieren die Begriffe Stiickkosten-
minimierung und Produktdifferenzierung als Metaphern fiir die seit
Beginn des Jahrthunderts konkurrierenden Produktionskonzepte
"Industrielle Massenfertigung" vs. "Traditionelle Manufaktur" 2
Insbesondere in der mit dem Namen Ford untrennbar verkniipften
Fliefbandfertigung von Automobilen zeigte sich die Uberlegenheit
industrieller Massenproduktion in Form hoher Produktivitit als
Ergebnis extremer Arbeitsteilung bei Einsatz von niedrig qualifizier-
ten Mitarbeitern, Standardisierung der Einzelteile sowie Economies
of Scale (hohe Fixkosten bei vergleichsweise niedrigen variablen
Sttickkosten), die die Produktion von groBen Stiickzahlen wirt-
schaftlich sinnvoll machen.

Die typischen Nachteile von Massenfertigern, namlich Inflexibilitat
des Produktionssystems und wenige Produktreihen bei Varianten-
armut, um die Massenproduktionsvorteile nicht zu gefihrden, waren
fir die Produzenten kein bedeutsames Problem, da sie sich mit jhren
neuen Produkten im ProzeB der Massenmotorisierung einem
scheinbar unbegrenzten Nachfragepotential gegeniiber sahen. Der
grofle Erfolg dieses Produktionskonzepts fiihrte bei der Losung

-organisatorischer Gestaltungsprobleme in Unternehmen zu heute

2 Vgl zur Entwicklung der Massenfertigung Piore, M. J.; Sabel, Ch. F.,

1958: Das Ende der Massenproduktion, Berlin und Womack, J. P.; Jones,
D. T.; Roos, D., 1991: Die zweite Revolution in der Automoblhndustne
Frankfurt a M. /New York, S. 2511
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unhinterfragten Denkmustern, wie die Forschungs-, Produktions-
und Vermarktungsprozesse zu modernisieren seien.?!

Aus dieser Perspektive erklart sich auch der groBe Erfolg des
Porterschen Ansatzes, der, adressiert an das Management, in wis-
senschaftlich rationalisierten Modellen zukunftstrichtige Hand-
lungsempfehlungen postuliert und begriindet, die dem Handeln des
Managements als latente und unreflektierte Uberzeugungen ohnehin
zugrunde liegen. Technische und soziale Verdnderungen in der
Gesellschaft lassen aber tradierte Orientierungsmuster nicht unange-
fochten.?? Ubertragen auf den Fall Daimler-Benz und deren Strate-
gieformulierung zeigt sich diese Dysfunktionalitit (iberkommener
Produktionskonzepte iiberdeutlich: In einer Zeit, in der die west-
deutsche Automobilindustrie besonders massiv der internationalen
Konkurrenz ausgesetzt ist, werden die Produktionskonzepte, die
diese Konkurrenz mitbegriinden, systematisch ausgeblendet. Die
japanische Idee, daB der traditionelle -Widerspruch zwischen
kostengiinstiger Produktion einerseits und Flexibilitit andererseits
durch Einsatz neuer technischer und organisatorischer Modelle
auflosbar ist, kann oder will der Vorstandsvorsitzende - befangen in
Porters Modellwelt - nicht denken. Mit dem Verweis auf die spezi-
fische Unternehmenskultur von Daimler-Benz legitimiert der Vor-
standsvorsitzende die Zuriickweisung einer der beiden Strategie-
alternativen:

2. ygl. Hammer, M.; Champy, J., 1994: Business Reengineering. Die Radi-
kalkur fiirr das Unternehmen, Frankfurt/New York.

22 Vgl Knie, A.; Helmers, S., 1991: Organisationen und Institutionen in der
Technikentwicklung. Organisationskultur, Leitbilder und "Stand der
Technik", in: Soziale Welt, Heft 4, S. 427-444.
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"Letztere (die Kostenfiihrerschaft, d. A.) schied fiir uns
eigentlich von vomherein aus. Neben den bereits.
erwahnten Standortnachteilen wiirde sich die Rolle des
Kostenfithrers um jeden Preis kaum mit unserem
Daimler-Benz-Selbstverstindnis vereinbaren lassen."*

Mit dem Hinweis auf ein nicht niher expliziertes "Daimler-Benz-
Selbstverstandnis" wird der Sorge Ausdruck verlichen, da zum
einen bei Kostensenkungen der hohe Qualititsanspruch, der sich in
dem Unternehmensmythos "Das Beste oder Nichts" artikuliert,
Schaden nehmen konnte. Zum anderen wird befiirchtet, daB die zur
Erlangung weiterer Economies of Scale erforderliche Steigerung der
Stiickzahlen ebenfalls der Vorstellung des exklusiven Marken-
images zuwiderlauft.?*

Die Argumentation suggeriert, dal ausschlieBlich die zweite Stra-
tegieoption Porters als Grundlage fiir rationales Handeln der Unter-
nehmensleitung in Frage kommt. Damit zeigt sich, daB Produkt-
differenzierung als zentrales Legitimationsmuster fiir die Durch-
setzung und Begriindung der weiteren Politik eingefiihrt wird.

2 Protokoll R, S. 5.

2 Vgl. Dierkes, M., 1988: Unternehmenskultur und Unternehmensfithrung,
Konzeptionelle Ansitze und gesicherte Erkenntnis, WZB, FS II, Berlin,
S. 88-103.
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8. Die Legitimationsstrategie des Managements gegeniiber
der Offentlichkeit

Die Konzernerweiterungsstrategie der Daimler-Benz AG stief3 in der
politischen und wirtschaftlichen Offentlichkeit auf groBe Skepsis.
Vor allem wurden kartellrechtliche Einwénde geltend gemacht, die
der Konzentration wirtschaftlicher Macht in den Hénden eines
iiberméchtigen Automobilkonzerns mifitrauten. In einem weiteren
Teil der von uns ausgewerteten Rede des verantwortlichen Vor-
standsvorsitzenden wird eine Legitimationsfigur thematisiert, die in
der wirtschaftswissenschaftlichen Berichterstattung der Medien
breite Aufmerksamkeit fand und im Ergebnis die kritischen Ein-
winde zuriickdriangen konnte. Dieser Legitimationsfigur werden wir
im folgenden nachgehen, weil sie einen wichtigen Beitrag zur Kla-
rung der Frage leisten kann, inwieweit propagandistische Fiih-
rungsstrategien in wirtschaftswissenschaftlichen Kontexten Leitbil-
der initileren konnen, die nicht weiter hinterfragt werden. Diese
Leitbilder firmieren unter dem Label "Vision". Von dem Begriff
Vision wurde in den vergangenen Jahren im Managementkontext
immer héufiger Gebrauch gemacht.

Auch der Vorstandsvorsitzende greift auf den Begriff Vision
zuriick, wenn er von einer wachsenden Vemnetzung aller Verkehrs-
systeme ausgeht und damit die Konzemnerweiterungsstrategie legi-
timiert: Der Vorstandsvorsitzende belidBt es aber nicht dabei, die
zukiinftige Entwicklung der beschriebenen Verkehrsinfrastruktur zu
prognostizieren, um reaktiv abgeleitete innovative Anforderungen
an sein Unternehmen zu formulieren, sondern er beansprucht, seine
Vision selbst zu erschaffen:
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"Der Faktor Mobilitit wird in Zukunft noch groBere
Bedeutung bekommen. Hinzu treten aber in zunehmen-
dem MaBe Faktoren wie Sicherheit und Umweltfreund-
lichkeit im Personen- und Giitertransport. Grundsétzlich
wird sich die ehedem klare Trennung zwischen Indivi-
dualverkehr und offentlichem Personennah- und
-fernverkehr zunehmend verwischen durch die Einrich-
tung von Mischsystemen. Prometheus (ein Verkehrs-
leitsystem, d. Autoren) ist nur ein erster Schritt in diese
Richtung. Ein anderer wire beispielsweise der Ausbau
eines Huckepacksystems. Gleichzeitig wird eine Integra-
tion verschiedener Verkehrskomponenten zu einem
Gesamtsystem der Personen- und Giiterbeforderung zu
Land, zu Wasser und in der Luft stattfinden. Gesteuert
werden die immer komplexer werdenden Systeme durch
eine Kombination von Hochtechnologien der verschie-
densten Bereiche. ... Unsere Strategie war und ist es, den
entscheidenden Wettbewerbsvorteil zur Realisierung der
geschilderten Vision durch eine Verbreiterung unserer
Konzemaktivititen zu erreichen und mit den dabei ent-
stehenden Synergievorteilen die Produktdifferenzierung
in den einzelnen Geschiftsfeldern weiter voranzu-
treiben."*

Mit der angestrebten Konzernerweiterung wird nach dieser Aussage
ein ganzes Biindel von Zielen verfolgt: Zum einen wird das disku-
tierte Strategickonzept Produktdifferenzierung zunichst exogen,
d. h. durch Einkauf in neue Technologiefelder, umgesetzt. Dadurch

2 Protokoll R, S. 6f.
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wird die Fihigkeit zur Federfubrung bei der Konzeption, aber auch
der Realisation neuer modermer Gesamtverkehrssysteme:angestrebt,
um dann durch Synergieeffekte, so die Konzeption, die Innovations-
fahigkeit aller Teilbereiche zu stirken. Die enge konzeptionelle
Verkniipfung der Diversifikationspolitik seines Unternehmens mit
den erhofften Synergiepotentialen, die als Ergebnis der angestrebten
Unternehmenszusammenschliisse erwartet werden, problematisiert
der Vorstandsvorsitzende am Beispiel moglicher Risiken eines
solchen Vorgehens:

"Das Konzept der Synergiegewinnung durch Diversifi-
zierung war ja einige Jahre lang vollkommen 'out'. Dies
lag im wesentlichen daran, daB die damaligen GroB-
_unternehmen an ihren Neuerrungenschaften insgesamt
wenig Freude hatten. Gegen Ende der siebziger Jahre
und bis in die heutige Zeit hinein fand daher ein regel-
rechter Umkehrtrend statt. Viele der Unternehmen, die
damals eifrig neue Unternehmen aufgekauft hatten,
bemiihten sich seither, diese wieder an den Mann zu
bringen, zum Teil unter Inkaufnahme erheblicher Ver-
luste. Wie Thnen bekannt, gibt es auch in unserem Land
einige Beispiele fiir diese Art fehlgeschlagener Diversi-

~ fikationspolitik. ... Die erste Lehre, die wir aus diesen
Erfahrungen gezogen haben, war, daf eine Konzern-
Erweiterung nur in benachbarte (im Original unter-
strichen, d. Autoren) Branchen stattfinden kann,"?

26 Protokoll R, S.7.



126 , Christiane Bender, Hans Grag)

Der Vorstandsvorsitzende immunisiert sich gegen Kritik an der von
ihm betricbenen Form von Diversifikationspolitik mit dem Argy-
ment, die eigene Strategie unterscheide sich von denen anderer
Unternehmen. Seine Argumentation mit und iiber den Begrifr
Diversifikationspolitik verschleiert die machtbewuBte Konzer.
erweiterungspolitik. Der Vorstandsvorsitzende —expliziert pyr
ansatzweise, welche Vorstellung er mit der von ihm verwendetep
Bezeichnung "benachbarte Branchen" der Automobilindustrie ver-
bindet, wenn er eine Vision fiir eine neue Verkehrslandschaft epg.
wirft. Ausgehend von dem automobilen Kembereich des Verkehrs-
systems definiert er "benachbarte” Branchen "zu Land, zu Wasser
und in der Luft", womit er gleichzeitig eine neue Branche konzj-
piert. Seine Vision entwirft ein "GroBtechnisches System", dessen
Realisation die Subsumtion sehr vieler Technologien und tradierter
Branchenkontexte erforderlich macht.?” Postuliert wird das Ziel,
keinen herkommlichen Mischkonzern zu schaffen, sondern die
Vorstellung, Synergievorteile zur Transformation sowohl des eige-
nen Unternehmens wie auch des ganzen Verkehrssektors der Indy-
striegesellschaft nutzbar zu machen. Unter Synergievorteilen ver-
steht er dabei ein Biindel von Mdglichkeiten entlang der Wertschop-
fungskette. Synergie wird dabei verstanden, wie das folgende Zitat
zum Ausdruck bringt, als Funktion neuer Technologien, die die
traditionelle, produktorientierte Segmentierung von Geschifts-
feldern tendenziell auflost.

7 Vgl. Mayntz, R., 1991: Politische Steuerung und Eigengesetzlichkeiten
technischer Entwicklung-zu den Witkungen von Technikfolgen-
abschitzung, in: Albach, H.; Schade, D.; Sinn, H. (Hg.): Technikfolgen-
forschung und Technikfolgenabschitzung, Berlin/Heidelberg/New York,
S. 45-61,




Strukturerhaltung oder gesellschaftliche Transformation? 127

"Ein weiterer Grund liegt in der Tatsache, daB es zuneh-
mend schwieriger wird, klare Geschéftsfeldabgrenzun-
gen vorzunehmen. Die neuen Technologien weichen
nimlich zunehmend die ehemals klaren Abgrenzungen
auf. Beispiele sind die Bereiche Kommunikation,
Datenverarbeitung und Biirotechnik, aber natiirlich auch
Elektronik und Automobilbau - ein Trend, der noch
relativ am Anfang steht. Dies hat auch zur Folge, da8 in
allen Bereichen in verstdrktem MaBe Systeme statt ein-
zelner Hardware-Komponenten angeboten werden. Auch
wir werden verstarkt in Systemen denken miissen,
wollen wir unsere Wettbewerbsfahigkeit langfristig
sichern. Dabei wird es uns zustatten kommen, daB wir
im erweiterten Konzern einen Grofiteil der relevanten
Komponenten selbst entwickeln und produzieren. Wir
werden daher haufig schneller sein kénnen als andere.
Flexible Fertigungstechnologien machen es auflerdem
moglich, in ein und derselben Fertigungsanlage mehr als
eine Giitergruppe zu produzieren. Dies erlaubt eine
bessere Auslastung vorhandener Kapazititen, ein
schnelles Umschalten von einer Produktgruppe auf die
néchste und natiirlich auch die Produktion wesentlich
kleinerer Stiickzahlen,"*® :

Der Vorstandsvorsitzende ist davon iiberzeugt, dal GroBkonzerne
der zukiinftigen Komplexitat und Dynamik der Markte erfolgreicher
begegnen konnen als kleinere Unternehmen. Dem liegt die latente
Vorstellung zugrunde, daB die in einem Konzernzusammenhang mit

B Protokoll R, S. 8f.
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Hilfe biirokratischer Verfahren entwickelten innovativen Losungen
fir komplexe technologische Infrastruktursysteme den Markt-
16sungen tiberlegen sind, die konkurrierende Teilsystemanbieter
entwickeln. Mit der Konzemerweiterung soll die "Systemfiihrung"
in einem neu zu planenden Branchenkontext errungen werden.
Effiziente zentrale Lenkung der Produktion von verschiedenen
Giitergruppen in unterschiedlichen Markten auf der Grundlage
flexibler Fertigungstechnologien halt er fur machbar. Implizit
unterstellt er, daB das Management iiber ausreichend "visionére"
Prognosefihigkeit verfiigt, um die "relevanten Komponenten" zur
Bewiltigung von Zukunftsanforderungen zu entwickeln. Den
moglichen Einwand, daB in einem Groflkonzern erhebliche Koordi-
nationsprobleme zu erwarten sind, schwiécht er mit Hinweisen auf
verbesserte technologische Moglichkeiten der Logistik ab:

"Natiirlich hat eine Verbreiterung in benachbarte Bran-
chen auch ihren Preis. Er liegt in erster Linie in erhéh-
tem Koordinationsaufwand und steigender Komplexitat
der Managementprobleme. Sie wiren sicherlich vor
einigen Jahren noch kaum "handle"-bar gewesen. Die
heutigen Datenverarbeitungs- und Kommunikations-
technologien lassen ihre Bewiltigung mittlerweile
jedoch zu."%

Aus dieser Passage spricht ein tiefer Glaube an technische Mach-
barkeit und Beherrschbarkeit von Prozessen. Dieses Credo wird
durch die erwartete zunehmende Komplexitéit der technologischen
Systeme in keiner Weise erschiittert. Die gedankliche Spirale tech-

¥ Protokoll R, S.9.
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nologischer Machbarkeit dreht sich weiter. Die Komplexitét, die ja
gerade durch die Implementation modemer Datenverarbeitungs-
und Kommunikationstechnologien mitbegriindet wird, ‘148t sich
innerhalb der Priamissen dieses Glaubens durch vermehrten
Technikeinsatz bewdltigen. Damit werden Modernisierungs-
vorhaben, die auf soziokulturelle Verdnderungen reagieren, margi-
nalisiert, obwohl wir in den interpretierten AuBerungen der Akteure
Hinweise auf den soziokulturellen Wandel der Bewertung von Ver-
kehr und Automobil gefunden haben.

9. Strukturerhaltung oder gesellschaftliche Transformation?

Es konnte gezeigt werden, daB das Top-Management des Auto-
mobilkonzems Daimler-Benz von der Vision, einen "Integrierten
Technologiekonzern" zu schaffen, ausging. Der Kern dieser Vision
besteht darin, das "GroBtechnische System" Verkehr umfassend zu
beherrschen und zu gestalten. Diese Absicht iiberlagerte alle Phasen
der Strategicentwicklung. Der Griff nach der Macht, die
Verkehrskonzepte der Zukunft zum eigenen Nutzen (der eigenen
Systemerhaltung) zu gestalten, hat sich, so unsere Deutung, als ein
zentraler Impuls der thematisierten Politik der Konzernerweiterung
erwiesen; Anstatt neue Bediirfnisse als Herausforderung fiir Pro-
dukt- und Innovationsstrategien aufzugreifen, wird eine Vision
entwickelt, die die technologisch-sozialen Strukturen konservativ
transformiert und nur vorgeblich modernisiert. Damit versucht das
Management des untersuchten Konzems, die Systemgestaltung
zukiinftiger Verkehrskonzepte machtvoll zu beherrschen und kon-
kurrierende Interessengruppen abzuwehren.
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Das Management entbindet sich gleichzeitig von der Verantwor-
tung, innovativ, ausgerichtet an verinderten Bediurfnissen, die
Strukturen des eigenen Untermmehmens zu transformieren. Innova-
tionsschwiéchen . des Konzems, die rhetorisch hinter einer starken
Organisationskultur und ehernen Mitarbeitertugenden verbrimt, ja
mit diesen geradezu legitimiert werden, begegnet das Management -
handlungsfihig mitten in einer automobilen Boomphase - mit einer
"machtvollen", den Verkehrsbereich der Industriegesellschaft durch-
dringenden Herrschafts- und Gestaltungstrategie. Nicht Innova-
tivitét, die zu einer Befriedigung verinderter gesellschaftlicher Ein-
sichten und damit neuer Markte fithren konnte, wird angestrebt,
sondern die Strukturierungs-, Normierungs- und Gestaltungsmacht
iber die Verkehrs-Technostruktur. '

Gesellschaftliche Veréinderungen werden latent als fiir den Bestand
der Unternehmung gefihrliche Tendenzen wahrgenommen, nicht
‘als Chance. Ob diese im Kern zentralistische, omnipotente Strategie
Erfolg hat, wird die weitere Entwicklung zeigen. Die GroBen-
ordnung, die der Daimler-Benz-Konzern im Verkehrssektor erreicht
hat, ist fiir die gesellschaftlichen Transformationsméglichkeiten
zentraler industrieller Strukturen nicht zu vernachléssigen.

Wir haben gezeigt, daB aus dem als visionér prisentierten moderni-
sierungsorientierten Strategiekonzept konservative und transforma-
tionshemmende Folgen zu erwarten sind: Die neuen Ideen und
Modemisierungsvorhaben, die das untersuchte Management noch
in einer Situation des 6konomischen Erfolgs entwickelte, in der sich
aber auch schon eine krisenhafte, von gesellschaftlichen Verinde-
rungen begleitete Tendenz abzeichnete, setzten bereits Schranken
fiir eine technologische und soziale Ereuerung der Unternehmung
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und des von ihr bearbeiteten industriellen Teilbereichs. Die tradier-
ten technischen Konsolidierungskontexte®® der klassischen Mobili-
tatsmedien "Automobil" und "Flugzeug" konnten nicht mit Hilfe
des Synergiekonzeptes, das projektiertes Ergebnis der Fusions-
politik sein sollte, transformiert werden. ' ‘

Wir haben einige Argumentationsmuster eines unternehmenspoliti-
schen Konzepts und dessen  strategische  Umsetzung
(Diversifikation) analysiert und ein genuines, die Forschungs- und
Innovationspolitik steuerndes Orientierungsmuster (Synergie-
gewinn) herausgearbeitet. Unsere Analyse der unexplizierten, aber
orientierungsbildenden Gehalte der unternehmenspolitischen Vision
eines deutungsméchtigen Managements hat aufgezeigt, warum die
Einlosung der in legitimatorischer Absicht postulierten
Modemisierungsideen letztlich nicht zu den Innovationen gefiihrt
haben, die von einer "visionierten" Offentlichkeit bereitwillig anti-

zipiert wurde.

30 Vgl zum Begriff Konsolidierungskontext in Technikbautraditionen den
Aufsatz von Knie/Helmers, a. a. O., 1991.
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Wissensgenese und '"Neue Produktionskonzepte' in der
: Industrie.

Zur Analyse strukturbildender Prozesse am Beispiel der
Implementation mathematischen Wissens

Christiane Bender

1. Der Begriff der "Neuen Produktionskonzepte"

Der Begriff "Neue Produktionskonzepte" hat sich als Sammelbegriff
etabliert, Probleme der Organisation der Arbeit in der Industrie auf-
zugreifen und Zielvorstellungen fiir Rationalisierungsmafnahmen
zu formulieren. Von Industriesoziologen in den achtziger Jahren
aufgebracht, ist der Begriff mittlerweile Gemeingut geworden.! Er
wird von sozialen Akteuren verwandt, die neue Vorschlige zur
Gestaltung der Arbeitsorganisation umsetzen, aber auch von Akteu-
ren, die mit neuen Begriffen den erreichten Zustand konservieren

wollen.

Hierzulande wurde die Diskussion iiber die "Neuen Produktions-
konzepte" insbesondere von zwei Studien angefacht, die die Ferti-
gungsorganisation zum Thema hatten: Einmal handelt es sich um

' Einen Uberblick tiber unterschiedliche Begriffsbestimmungen und Ansatz-
punkte der "Neuen Produktionskonzepte" gibt Jirgens, U., 1990:
Zwischen Kontrolle und Beteiligung. Reformstrategien von Produktions-
und Arbeitsorganisation im internationalen Vergleich am Beispiel der
Automobilindustrie, in: Kénig, H.; Greiff, B. v.; Schauer, H. (Hg.), 1990:
Sozialphilosophie der industriellen Arbeit, Leviathan, Sonderheft 11,
Opladen, S.414-430.
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eine Untersuchung iiber die Einfithrung von neuen Technologien,
computergestiitzten Fertigungsverfahren (CIM, CNC-Maschinen),
die die Soziologen Kern und Schumann mit dem provokativen Titel
"Das Ende der Arbeitsteilung?" veroffentlichten.? Die Autoren fra-
gen nach "Neuen Produktionskonzepten", die dem Interesse des
Managements Rechnung tragen, mit der Einfithrung neuer Techno-
logien Produktivititssteigerungen zu erreichen. Fiir moderne Pro-
duktionskonzepte stellen sich -so die Autoren- vor allem die
folgenden Probleme dar, die auch zukiinftig in Industnahslemngs-
prozessen bewiltigt werden miissen:

1. die Produktion flexibel zu gestalten, Kleinserien zu ermégli-
chen und individuelle Kundenwische zu beriicksichtigen;

2. komplexe Technologien zu iiberwachen und Risiken und Sto-
rungen zu minimieren.

Diesen Anforderungen koénne, so argumentieren die Autoren, nur
Rechnung getragen werden, wenn die Einfithrung neuer Techno-
logien nicht zwangslaufig zur Durchsetzung tayloristischer Metho-
den der Arbeitszergliederung und damit zur Dequalifikation der
Arbeit fithrt. Das Management konne Rationalititspotentiale iiber

Kern, H.; Schumann, M., 1986: Das Ende der Arbeitsteilung? Rationali-
sierung in der industriellen Produktion, Miinchen.
In der Diskussion der Studie von Piore, M.; Sabel, C., 1985: Das Ende der
Massenproduktion, Berlin, wurde das Humanisierungspotential durch die
- Einfilhrung flexibler Produktionsmethoden tberschitzt. In Blick auf die
technischen Verinderungen in der Industrie der letzten zehn Jahre hat sich
gezeigt, daBl das Erfabrungswissen der Beschiftigten in neuen Technolo-
gien verobjektiviert wurde und Flexibilitatsstandards auch innerhalb taylo-
ristischer Produktionsprozesse realisiert werden konnten.
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die Aufwertung der Produktionsintelligenz und tber dezentraje
Kompetenzverlagerung realisieren. Damit argumentieren die Autg.
ren gegen eine Vorstellung, Rationalisierungsgewinne lieflen sich
lediglich uiber die Technifizierung der Arbeitsabliaufe und dami;
tiber die Substitution der Arbeit erzielen. Kemn und Schumann ratep,
dem Management, die neuen Technologien nicht zu nutzen,; um
Steuerungs- und Kontrollkapazitéiten zu erweitern, sondern - in einey
Fortfiilhrung der Human-Relations-Debatte* - integrative Arbeits.
plitze fiir qualifizierte Produktionsintelligenz zu schaffen, gemap
den Moglichkeiten der neuen Technologien. Diese Empfehlung hat
eine Debatte iiber die "Neuen Produktionskonzepte" ausgelost, in
die sich nicht nur Industriesoziologen, sondern auch die Interessen.
verbinde der Industrie eingeschaltet haben.

Eine weitere Studie stellt "Die zweite Revolution in der Automobil-
industrie" -so der Titel- fest. Die MIT-Studie der Autoren
Womack, Jones, Roos beschreibt die Vorziige der japanischen
Automobilindustrie im Vergleich mit den westlichen Konkurren-
ten.5 Obwohl die verdffentlichte Studie keineswegs den Ansprii-
chen gentigt; die an eine solide aussagefahige industriesoziologische

4 Hierbei ist allerdings zu berticksichtigen, daB die Vorschlige und
Erkenntnisse, die die Human-Relations-Bewegung seit der Hawthome
- Studie von Elton Mayo erarbeitet hat, immer auch dazu gefiihrt haben, die
Beschiftigten auf neue Weise in bestehende Produktionskonzepte einzu-
passen.
5 Einer krtischen Auseinandersetzung widmen sich: Malsch, Th.; Seltz,
-~ R. (Hg), 1987: Die "Neuen Produktionskonzepte" auf dem Priifstand. Bei-
trige zur Entwicklung der Industriearbeit, Berlin.
§  Womack, J. P.; Jones, D. T.; Roos, D., 1991: Die zweite Revolution in
der Autoindustrie. Konsequenzen aus der weltweiten Studie des
Massachusetts Institute of Technology, Frankfurt a. M./New York.
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Untersuchung zu stellen sind, so gelingt es den Autoren dennoch,
ein markantes Produktionskonzept zu profilieren: Lean Production.’

Dieses Profil einer stérungsempfindlichen, pufferlosen Produktions-
organisation (am Beispiel der japanischen Automobilindustrie)
weist - stichwortartig genannt - die folgenden Merkmale auf:

e Integration der Arbeitsablaufe traditionell getrennter Bereiche der
Produktion: so werden z. B. Qualititskontrolle und Nacharbei-
tung zusammengelegt, um Koordinations- und Kommunika-
tionskosten zu minimieren;

o Intensivierung des betriebsinternen Wettbewerbs: ein Produkt
wird gleichzeitig von mehreren Forschungs- und Entwicklungs-
gruppen entwickelt. Entschieden wird nach Kosten— und Quali-
tatsgesichtspunkten;

e Organisation friktionsfreier Abléufe (Just-in-Time): Dieses in der
betriebswirtschaftlichen Literatur immer wieder propagierte Kon-
zept der Produktionsrationalisierung  wurde in Japan nicht nur
aufgrund der Verbesserung der Produktionsabliufe implemen-
tiert. Infolge des geographisch bedingten begrenzten Raumange-
bots und- der damit einhergehenden hohen Bodenpreise sind
Japans Konzeme gezwungen, die mit der Produktion verbunde-
nen Lagerhaltungskosten zu minimieren. Resultat war die Ent-
wicklung des Systems der Null-Puffer-Produktion, das einerseits
dazu beitrigt, Lagerhaltungskosten zu vermeiden, andererseits das

7 Finer kritischen Analyse und Einordnung "neuer" japanischer Produk-
tionskonzepte widmet sich der Aufsatz von Markus Luig in diesem Band.
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wirtschaftliche Risiko auf die Zulieferbetriebe vorverlagert, die
zumeist in Abhangigkeit eines einzigen Abnehmers stehen;

Erhéhung der Fertigungstiefe: mittlerweile auch ein Schlagwort
der deutschen Automobilindustrie. Gerade die Zulieferbetriebe in
Japan - tiberwiegend Kleinstbetriebe zwischen einem und zehn
Angestellten -, die zumeist in alleiniger Abhéngigkeit von einem
GroBabnehmer stehen, sind dem wirtschaftlichem Druck der
Konzeme ausgesetzt. So fixieren die Konzeme zu Lasten der
Zulieferbetriebe nicht nur die Abnahmepreise, sondem legen auch
die Fertigungstiefe der Vorprodukte fest. Damit entspricht die
Produktionsweise japanischer Automobilhersteller eher dem Bild
einer modernen, automatisierten, in Gruppenarbeit zusammen-

- gefalten "Montage", nicht aber einer komplexen und ausdiffe-

renzierten Produktion. Das wirtschaftliche Risiko indes wird - wie
bei Just-in-Time - vorverlagert;

Einfithrung von Gruppenarbeit: Die Vorstellung von Gruppen-

-arbeit, die als Kennzeichen der japanischen Produktionsweise

identifiziert wird, hat wenig mit den Inhalten zu tun, die in der
Debatte iiber teilautonome Arbeitsgruppen und iiber die Huma-
nisierung der Arbeitswelt diskutiert werden: Erweiterung der
Handlungsspielrdume, eigenverantwortliche Gestaltung der Auf-
gaben- und Zeitstruktur, Ausbau von Demokratisierungs- und
Partizipationschancen. Nach dem Prinzip der Job-Rotation - so in
Japan - geht es in der Hauptsache um die Steigerung der Einsatz-
flexibilitiat der Beschaftigten und nicht um die Erweiterung der
Arbeitsqualifikationen, die in der Studie "Das Ende der Arbeits-
teilung?" gefordert wird; ‘ |
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o Einfithrung einer leistungsbezogenen und taktbestimmten und
damit vom geltenden Tarifsystem weitgehend abgekoppelten
Entlohnung im Rahmen der Bewertung der Gruppenarbeit.

Die schirfere Konkurrenz fiir die deutschen Automobilhersteller auf
dem Weltmarkt und die Einbriiche im Absatz in den achtziger Jah-
ren fithrten in der Bundesrepublik zu einem regelrechten Japan-
Schock. Vor allem die enormen Unterschiede in der Produktivitit
der GroBserienhersteller, die die Studie benennt, haben nachhaltigen
Eindruck hinterlassen: So bendtigen die japanischen Montagewerke
im Durchschnitt 16,8 Stunden, um ein Fahrzeug zu fertigen (und die
Transplants in Nordamerika liegen nur wenig dariiber);
35,5 Stunden sind es dagegen in den Werken européischer Her-
steller an europdischen Standorten.® Trotz dieser im Vergleich
geringeren Fertigungszeiten der japanischen -Automobilindustrie
wird ein hoher Qualititsstandard beibehalten. :

Die Frage, die sich, veranlait durch solche Vergleiche, verniinfti-
gerweise fiir eine krisenanfillige Industrie stellt, zielt auf die Erorte-
rung geeigneter Mafinahmen zur Produktivitétssteigerung und zur
Rationalisierung der Produktion ab. Die Diskussion tiber Lean Pro-
duction hat hierzulande allerdings kaum zu einer reflektierten und
kritischen Priifung dieses Produktionskonzeptes gefiihrt. Im Gegen-

8 Vgl. Womack, J. P.; Jones D. T.; Roos, D., a. a. O., 1991, zitiert nach
Zeuner, Chr., 1992: Lean Production - Anforderungen an die européische
Automobilindustrie in: Heidemann et al. (Hg.), : Qualifizierung in der
Autoproduktion. Europiische Automobilkonzere reagieren auf die japa-
nische lean production, Marburg, S. 20. Zur Lage der Automobilindustrie

siehe auch: Jiirgens, U.; Malsch, T.; Dohse, K., 1988: Moderne Zeiten in -

der Automobilfabrik. Strategien der Produktionsmodemisierung im
Linder- und Konzemvergleich, Berlin/Heidelberg/New York.



142 ‘ Christiane Bender

teil: Ein mit der Aura und dem Zauber der Wissenschaftlichkeit
behafteter Begriff, der somit ein hohes MaB an Zustimmung erwar-
ten 14Bt, wird benutzt, um "alles und jedes", und vor allem, um kon-
ventionelle MaBnahmen der Kostensenkung, namlich der Arbeits-
kraftefreisetzung, zu rechtfertigen.

Im folgenden sollen idealtypisch zwei Produktionskonzepte oder
Strategien der Rationalisierung unterschieden werden: das tech-
nikzentrierte Produktionskonzept, welches Rationalitits- und Pro-
duktivititsgewinne iiber ausschlieflich technische Losungen zu
realisieren sucht und das humanzentrierte Produktionskonzept, wel-
ches das Erfahrungswissen und die Kompetenz der Akteure in das
Zentrum der Gestaltung der Arbeitsorganisation stellt. Dabei wird
die Frage im Vordergrund stehen, welche Bedeutung der Mathe-
matik im Zusammenhang dieser Rationalisierungskonzepte und der
Bildung industrieller Strukturen zukommt.

Die zentrale These, die den folgenden Ausfithrungen zugrundeliegt,
lautet: Der Mathematik kommt fiir die Umsetzung der beiden
genannten Konzepte der Gestaltung der Arbeitsorganisation in der
Industrie eine wissens- und strukturgenerierende Bedeutung zu: Das
technikzentrierte Konzept kann aber das Rationalitétspotential, wel-
ches durch die in der Technologie verobjektivierten mathematisier-
ten Wissensbestinde in die Industrie einflief3t, nicht im Sinne der
Férderung kreativer und innovativer Prozesse nutzen.

Um diesen Zusammenhang verstdndlich zu machen, der zwischen
der technikvermittelten Genese des Wissens und der Struktur-
bildung innerhalb der Arbeitsorganisation besteht, sollen einige
Bemerkungen zur Bedeutung der Mathematik fiir die gesellschaft-
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liche Durchsetzung von Rationalisierungs- und Modernisierungs-
konzepten vorangestellt werden. Dabei soll auf die konstruktiv-
konstitutive Rolle der Mathematik fiir die Bildung gesellschaftlicher
Tatsachen (Durkheim) aufmerksam gemacht werden.

2. Die Bedeutung der Mathematik im gesellschaftlichen
Rationalisierungsprozefl

Die Mathematik leistet einen konstruktiv-konstitutiven Beitrag zur
Gestaltung von Neuem im gesellschaftlichen Proze3 der Rationali-
sierung und Modemisierung. Sie erzeugt neue Sichtweisen und
Ordnungsvorstellungen, die gesellschaftlich neue Erfahrungs-
moglichkeiten schaffen und zu technologischen Umsetzungen

fithren.’

In den vielzitierten und berithmten Vorbemerkungen zur Religions-
soziologie, in der der Sozialokonom, Historiker und Jurist Max
Weber die grundlegenden Gesichtspunkte einer Theorie der sich
universalisierenden Geschichte der okzidentalen Rationalisierung
vortragt, stellt Weber den zentralen Beitrag der Mathematik heraus:

"... Wissen und Beobachtung von auferordentlicher
Sublimierung hat es auch anderwirts, vor allem: in

Indien, China, Babylon, Agypten, gegeben. Aber: der
babylonischen und jeder anderen Astronomie fehlte ..

?  Siehe zur Entwicklung der Mathematik als sozialem System: MaaB, I.,

1988: Mathematik als soziales System. Geschichte und Perspektiven der
Mathematik aus systemtheoretischer Sicht, Weinheim.
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die mathematische Fundierung, die erst die Hellenen ihr
gaben. Der indischen Geometrie fehlte der rationale
»Beweis«: wiederum ein Produkt hellenischen Geistes,
der auch die Mechanik und Physik zuerst geschaffen

hat.!llo

In dieser Passage wie in zahlreichen weiteren Ausfithrungen zur
Musik!!, zur Architektur und zur Okonomie, arbeitet Weber die
fihrende und fundierende Bedeutung der Mathematik fiir die
Genese des gesellschaftlichen und wissenschaftlichen Wissens und
damit des abendlindischen Modemisierungsprozesses heraus. Nach
Weber leistet die Mathematik folgende Beitrige zur rationalen
Weltdeutung und -beherrschung;:'?

Mit der Mathematik verbunden ist der Begriff des methodi-
schen Erkenntnisgewinns. Die Methode (z. B. der mathema-
tische Beweis) bildet den wesentlichen Bestandteil der Genese
von Wissen, welches intersubjektiv tiberpriifbar und nachvoll-
ziehbar ist und daher begriindet den Anspruch zu erheben
vermag, verbindliches Wissen darzustellen. _

Die Mathematik generiert Ordnungsmuster (z. B. Euklids geo-
metrischer Raum), die sowohl kognitiv, evaluativ als auch

10

11

12

Weber, M., 1973: Soziologie. Universalgeschichtliche Analysen. Politik,

Stuttgart, S 340.

Siehe Webers Theorie der Rationalisierung der abendlindischen Musik
nach mathematischem Vorbild. Weber, M., 1972: Die rationalen und logi-
schen Grundlagen der Musik, Tiibingen.

Schluchter, W., 1980: Rationalismus der Weltbeherrschung Studien zu

Max Weber, Frankfurt a. M.
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pragmatisch Orientierungsgesichtspunkte fiir die Wissens-
genese der Wissenschaften und des sozialen Verhaltens liefern.

3. Die "Idealitdt" mathematischer Begriffe erméglicht es, mannig-
faltige Sinneseindriicke und -daten nach idealen abstraktiven
Gesichtspunkten zu ordnen, Beziehungen zwischen Gegen-
stinden herzustellen, die iiber die unmittelbare Erfahrung des
Gegebenen, tiber das Alltagswissen, hinausweisen und somit
besonderer nachvollziehbarer Verfahren der Begriindung

bediirfen.

Ein kurzer Blick auf die geistesgeschichtlichen Zusammenhinge
der Ausbildung der Mathematik moge diese genannten Aspekte
verdeutlichen: Die fundierende Rolle der Mathematik als Methode
der Genese des Wissens aufgrund gedanklich schlufolgernder und
damit nachvollziehbarer Beweisverfahren, die Weber anspricht,
wird besonders bei Zenon von Elea deutlich, der gegeniiber der
Alltagserfahrung von Bewegung, Verdnderung und zeitlichem
Wandel mit Hilfe indirekter Schliisse einen Beweis fiir die Identitét
und Konstanz des Seins vortrdgt. Auch wenn die Beweise des
Zenon als widerlegt gelten, so hat er dennoch die Evolution des
Denkens und der methodischen Wissensgenese vorangebracht: Es
setzt sich eine Sichtweise durch, die das Wesen der Welt nicht mehr
mit der unmittelbaren Erfahrung (der Summe des sinnlich Gegebe-
nen) identifiziert, sondern auf dem Wege rationaler Beweise, des
Denkens und Argumentierens zu Erkenntnissen gelangt.

In der pythagoraeischen und platonischen Philosophie der Antike
bestimmen die mathémata (Arithmetik, Geometrie, Astronomie und
Harmonik) die Gegensténde, die erkennbar und erlembar sind, von
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denen sich ein gesichertes Wissen. (jenseits von Meinung und
Trugbildern) gewinnen 148t. Es ist daher auch nicht verwunderlich,
wenn Platon seine Vorlesung iiber die Idee des Guten der Erorterung
geometrischer Problemstellungen widmet, - u. a. der Erérterung der
Definitionen des Punkts, der Linie, des Kreises, der Oberfliche, der
Diagonale, des Quadrats - die durch keinerlei Sinneswelten zu erfas-
sen sind, sondern deren Idealitéit begrifflich-logischer Natur ist und
die daher aufgrund methodisch angeleiteten Denkens zu erkennen

sind.

Diese Idealitit der geometrisch-mathematischen Ordnungsstruktu-
ren geben das gegeniiber Kontingenz und Akzidenz stabile natiirli-
che, weil nicht beliebig verdnderbare Wesen (die Substanz) des
Seins wider. Im Denken der Antike formulieren diese Ideen als
zugrundeliegende Ordnungsmuster der Natur ebenso die MaBstibe
des Sittlichen und des Schonen: "Geometrie ist die Erkenntnis des
ewig Seienden" (Platon). Der Geometric werden zugleich harmo-
nisch-sthetische, ethische und metaphysische (naturphiloso-
phische) Qualitéten verliehen.

Damit wird die Besonderheit des Selbstverstindnisses der Mathe-
matik in der Antike deutlich: Die Mathematik tragt dazu bei, das
Wesen des Seins zu erfassen, aber sie erzeugt es nicht. Die Gegen-
stinde der Mathematik werden, wenn auch auf logisch-argumenta-
tive rationale Weise, aufgefunden. In dem Interpretationsrahmen der
iiber die Bewahrung vorgefundener Ordnungsvorstellung sich legi-
timierenden Gesellschaft der antiken Polis erfiillen die sich bilden-
den Wissenschaften ihre Aufgabe in der bewahrenden Darstellung,

nicht in der Erzeugung von Neuem.
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Um dagegen zu begreifen, daB3 die Idealitit der Methode und der
Objekte der Mathematik nicht Abbild einer natiirlichen Ordnung,
sondern "vorbildlose" Modelle und Ordnungsvorstellungen sind,
bedarf es eines Begriffes von Subjektivitit. Wihrend noch Galilei
davon ausgeht, daB3 das Buch des Universums in mathematischen
Lettern geschrieben ist, verdndert sich erst in der Neuzeit die Sicht-
weise des Verhiltnisses von Mensch und Natur, die dem Menschen
die Erzeugung von wesentlich Neuem zutraut.

An der - um einen beriihmten Ausdruck von Max Weber zu verwen-
den - "Entzauberung der Natur"”® bzw. an der Entzauberung des
antiken Naturverstidndnisses hat die Mathematik entscheidenden
Anteil, vermittelt iiber die Durchsetzung des experimentellen und
handwerklichen Naturbezugs im Humanismus und tiber die Entste-
hung allméhlich sich ausdifferenzierender Naturwissenschaften, vor
allem der Physik. Auf der philosophisch-theologischen Basis ist der
miBlungene Versuch zu erwihnen, den aristotelischen qualitativen
Naturbegriff in das christliche Weltbild zu tiberfiihren, welches von
der Vorstellung des Schopfergottes gepragt wird. '

Die Erweiterung von Rechenoperationen und die Losung von
raumlichen naturbezogenen Vorstellungen in der Geometrie, die
Bildung imagindrer Zahlen, fithrte somit zu einer Weiterentwick-
lung der Mathematik und zu deren Emanzipation von der Philoso-
phie. Die Mathematik selbst hat sich zu einer Grundlagenwissen-
schaft entwickelt, die die sich ausbildenden Disziplinen der Natur-
wissenschaften anleitete. Sie hat dazu beigetragen, dal das Wahr-

BB Vgl Weber, M., 1976: Wirtschaft und Gesellschaft, Tiibingen.
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heitskriterium und der Erkenntnisgewinn zunehmend in dem Erfolg
praktisch-technischer Naturbeherrschung gesehen wurde.

Descartes formulierte daher in seiner Methodenlehre ein axioma-
tisch-deduktives Beweisverfahren "more geometrico" zur Sicherung
des Wissens tiber die ausgedehnte Welt. Zwar kann mit dieser
Methode der hochste Grund der: Subjektivitdt nicht erwiesen wer-
den, will aber das praktische (welt)bezogene Ego auf rationale
Weise sich selbst in der Welt erfahren, so verfahre es nach der
axiomatischen Methode der Mathematik. Diese Auffassung, daf die
Beweis- und SchluBfolgerungen der Mathematik den Wahrheitswert
wissenschaftlicher Aussagen bestimmen, ist eine bis auf den heuti-
gen Tag verbreitete Auffassung. Der Restbestand von Sétzen, der
nicht . mathematisch formalisierbar ist, falle einer Metaphysik
anheim, die jedoch keinen wissenschaftlichen Kriterien mehr stand-
hilt - so das Credo der rationalistischen Philosophie. Aber noch
Leibniz fithrt fiir die Begriindung einer mathesis universalis, in der
die fundamentalen Begriffe zusammengefaBit werden, die zur
Betrachtung und zur Berechnung der Welt erforderlich werden,
onto-theologische Argumente an, die eine mathematisierte Ordnung
des Seins unterstellen, unabhéngig davon, ob die Subjektivitéit deren
Begriff fafit,

Erst Kant ist es gelungen, die konstruktiv-konstitutive Bedeutung
der Mathematik zu formulieren und den radikalen Bruch zu einer
Auffassung zu vollziehen, die die Bedeuting der Mathematik im
Auffinden natiirlicher Seinsverhéltnisse definiert. Die bereits im
18. Jahrhundert vorangegangene "Entzauberung der Natur" in der
Evolution der experimentellen und quantifizierenden Naturbe-
herrschung 1463t Kant sagen:
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"... daB eigentlich mathematische Sitze jederzeit Urteile
a priori und nicht empirisch sind, weil sie Notwendig-
keit mit sich fiihren, welche aus der Erfahrung nicht
abgenommen werden kann."!*

Von den sinnlichen Gegebenheiten - so behauptet Kant - die das
empirische BewuBtsein - aufnimmt, fithre kein Weg zur Bildung
mathematischer Sitze.'> Die Mathematik beschreibe nicht, sondern
sie schreibe den sinnlichen Gegebenheiten die Gesetze vor, nach
denen diese zu beherrschen sind und zu Objekten der Erkenntnis
werden. Thre Sétze seien daher préskriptiv. Sie seien Ausdruck der
Spontanitit und Kreativitit eines urteilsfihigen BewuBtseins, das
mit Hilfe seiner BewuBtseinsleistungen seine Welt ordnet und
gestaltet, und sich somit iiberhaupt in die Lage versetzt, Erfahrun-
gen zu machen und verallgemeinerbares Wissen zu generieren. Wir
erkennen die mathematischen Strukturen in der Welt, die wir in die
Welt "hineingedacht" haben. Aus diesem von Kant gedachten Zirkel
der Wissensgenese gibt es kein Entrinnen. Zahlen, Symbole, Pro-
gramme, Figuren, Axiome stellen Begriffe und Modelle der Kon-
struktion des Erkenntnisobjekts dar und damit der Welt, auf die wir

14 Kant, I, 1976: Kritik der reinen Vernunft (1868), Hamburg, S. 48.

15 "Man sollte anfinglich zwar denken: daB der Satz 7+5=12 ein bloB
analytischer Satz sei, der aus dem Begriffe einer Summe von 7 und 5
nichts weiter enthalte, als die Vereinigung beider Zahlen in eine einzige,
wodurch ganz und gar nicht gedacht wird, welches diese einzige Zahl sei,
die beide zusammenfait. Der Begriff der Zwolf ist keineswegs dadurch
schon gedacht, daf ich mir bloB jene Vereinigung von Sieben und Finf
denke, und ich mag meinen Begriff von einer solchen méglichen Summe
noch solange zergliedern, so werde ich doch darin die Zwdlf nicht antref-
fen. ...DaB 7 und 5 hinzugetan werden sollen, habe ich zwar in dem
Begriff einer Summe =7 +5 gedacht, aber nicht, dal diese Summe der
Zahl 12 gleich sei. Der arithmetische Satz ist jederzeit synthetisch.” (ebd.)
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uns mit unseren Verstandeshandlungen praktisch beziehen. Wir
erkennen nicht die Natur an sich, sondern unsere Verstandesleistun-

gen in den Objekten.'®

Waihrend bei Kant das Rationalititspotential der Mathematik nur in
Bezug auf die Urteilsfahigkeit des Subjekts zu erschlieBen ist und
dieses fiir die Geltung der Gesetze der Mathematik mitzudenken ist,
haben sich im AnschluB an die Konzeption der Mathematik bei
Descartes, Leibniz und Kant in der Wissenschaftstheorie Modelle
der Einheit der Wissenschaft, die eine "restfreie” Mathematisierung
der Einzelwissenschaften und der philosophischen Terminologie
anstreben, entwickelt - allerdings bislang erfolglos und letztlich
auch im Widerspruch zu Philosophen und Mathematikern, die sich
solchen Projekten gewidmet haben, wie beispielsweise
Wittgenstein, Russell, Whitehead, Gédel. Projekte wie Kiinstliche
Intelligenz, Expertensysteme nahren allerdings immer noch Vorstel-
lungen, es lieBen sich rein rationale, subjektfreie, da mathematisierte
Wissensbestinde technisch-technologisch objektivieren und fiir die
Steuerung gesellschaftlicher und industrieller Prozesse nutzen.!’”

Die Uni‘versalitéit und Selbstverstindlichkeit mathematischer Sitze
weist eine sozio-kulturelle Entstehungsgeschichte auf, innerhalb

16 Dazu ein Beispiel aus der modemen Welt der Industrialisierung: Das Kon-
* zept der Optimierung industrieller Arbeitsprozesse mit mathematischen
Methoden (z.B. lineare Programmierung) beruht zuniichst auf einém neuen
Denkansatz, der durch mehrstuﬁge Modellierung und Simulierung von
Daten konkretlslert wird und eine neue Vorstellung der Gestaltung von
Arbeitsabliufen implementiert, die dann im Resultat (etwa durch Robo-

. tikeinsatz) real wird.
17 Siehe zu Expertensystemen den Aufsatz von Cornelia Kehrwald in diesem

. Band.
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derer Wissensbestinde allgemeingiiltig werden und iiber Sozialisa-
tion nachfolgenden Generationen vermittelt werden. Wie Piaget am
Beispiel der Entstehung des Zahlenbegriffs aufzeigt, sind es kom-
plexe und komplizierte operative sozialvermittelte Lemprozesse, die
in der Ontogenese durchlaufen werden, die mit der begrifflichen
Beherrschung der jeweiligen Operatlonen durch das. Kind ihren

AbschluB3 finden.

"Der Aufbau der ganzen Zahlen vollzieht sich beim
Kind in enger Verbindung mit der Aneinanderreihung
und Abgrenzung in Klassen. Man darf nédmlich nicht
glauben, ein Kind besitze die Zahlen schon nur deshalb,
weil es verbal zihlen gelemt hat: Die zahlenmiBige
Schitzung bleibt in Wirklichkeit lange mit der rdum-
lichen Anordnung der Elemente verbunden, in enger
Analogie zu den figiirlichen Sammlungen ... man muf
nur die Elemente einer von zwei Reihen, die anfanglich
optisch miteinander Ubereinstimmen, auseinanderschie-
ben, und schon sieht das Kind die zahlenmaBige Aqui-
valenz nicht mehr. Man kann nun aber natiirlich nicht
von operativen Zahlen sprechen, bevor sich eine von den
rdaumlichen Anordnungen unabhingige Erhaltung der

zahlenméaBigen Summe gebildet hat."'®

Die mathematische Kompetenz - sozialer Akteure sichert - deren
soziale Chancen, sich erfolgreich in den lebensweltlichen und funk-

18 piaget, J.; Inhelder, B., 1980: Die Psychologie des Kindes, Stuttgart,
- S.78f '
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tional strukturierten Kontexten der modernen Gesellschaft zu bewe-
gen. : v ‘

Nach diesen Bemerkungen tiber die Bedeutung der Mathematik fiir
die Entwicklung des abendlédndischen, durch Wissenschaft vorange-
tricbenen Rationalisierungsprozesses steht im folgenden die Bedeu-
tung der Mathematik fiir die Durchsetzung Gkonomisch zweck-
rationaler Denkweisen im Vordergrund. Im folgenden wird darauf
eingegangen, auf welche Weise mathematisches Wissen in die
gesellschaftliche und industrielle Praxis einflieft.

3. Die Implementation des mathematischen Wissens

Die Umsetzung des mathematischen Wissens innerhalb der gesell-
schaftlichen Rationalisierungs- und Modernisierungsprozesse ver-
dndert die Identitit des mathematischen Wissens: Dieses Wissen
amalgiert mit nicht-mathematischen Wissensbestéinden.

Ankniipfend an Webers Rekonstruktion des okzidentalen Ratio-
nalisierungsprozesses: In der Transformation der traditionell-wert-
rational bestimmten Handlungsorientierungen vormoderner Gesell-
schaften setzt sich der Handlungstypus der Zweckrationalitat im
Zusammenhang der Ausdifferenzierung von Politik, Okonomie und
Wissenschaft in der modemen Gesellschaft durch. Dieser Hand-
lungstypus Zweckrationalitét 148t nur Handlungen als verniinftig
und legitimationsfiahig gelten, die sich auf die Berechnung von
Mittel und Zwecken, Folgen und Nebenfolgen stiitzen koénnen.
Berechenbarkeit gilt als Kriterium und Ziel der Aufkldrung. Das ist
nicht nur, aber vor allem mathematisch zu verstehen. Besonders die
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auf Gewinn gerichtete kapitalistische Wirtschaftsordnung ist ohne
die Berechenbarkeit der Produktionsfaktoren nicht vorstellbar.

Im folgenden werden einige der eindrucksvollsten Passagen zitiert,
die die Zusammenhidnge von Berechenbarkeit und Wirtschafts-
ordnung belegen. Diese Passagen erkléren die besondere Bedeutung
der Mathematik fiir die Rationalisierung der industriellen Bezie-
hungen, im Unterschied beispielsweise zur Rationalisierung von
Liebes- und Familienverhéltnissen. Weber grenzt dabei das plan-
maBige, fir den Kapitalismus typische Gewinnstreben von triebhaf-
ten und zufilligen Gewinnrealisierungen ab:

"Ein »kapitalistischer« Wirtschaftsakt soll uns heifBen .
zundchst ein solcher, der auf Erwartung von Gewinn
durch Ausniitzung von Tausch-Chancen ruht: auf
(formell) friedlichen Erwerbschancen also. ... Wo kapi-
talistischer Erwerb rational erstrebt wird, da ist das ent-
sprechende Handeln orientiert an Kapitalrechnung. Das
heift: es ist eingeordnet in eine planméBige Verwendung
von sachlichen oder personlichen Nutzleistungen als
Erwerbsmittel derart, daB der bilanzméaBig errechnete
SchluBertrag der Einzelunternehmung an geldwertem
Giiterbesitz (oder der periodisch bilanzméaBig errechnete
Schéatzungswert des geldwerten Giiterbesitzes eines kon-
tinuierlichen Unternehmungsbetriebs) beim Rechnungs-
abschlufB3 das »Kapital«; d. h. den bilanzmaBigen Schit-
zungswert der fiir den Erwerb durch Tausch verwen-
deten sachlichen Erwerbsmittel, iibersteigen (bei der
Dauerunternehmung also: immer wieder {ibersteigen)
soll. Einerlei, ob es sich um einen Komplex von in
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natura einem reisenden Kaufmann in Kommenda gege-
benen Waren handelt, deren SchluBertrag wiederum in
erhandelten anderen Waren in natura bestehen kann,
oder um ein Fabrikwesen, dessen Bestandteile Gebédude,
Maschinen, Vorrite an Geld, Rohstoffen, Halb- und
Fertigprodukten, Forderungen darstellen, denen Ver-
bindlichkeiten gegeniiberstehen: - stets ist das Entschei-
dende, daB eine Kapitalrechnung in Geld aufgemacht
wird, sei es nun in modern buchméBiger oder in noch so
primitiver und oberflichlicher Art. Sowohl bei Beginn
des Unternehmens: Anfangsbilanz, wie vor jeder einzel-
nen Handlung: Kalkulation, wie bei der Kontrolle und
Uberpriifung der ZweckmaBigkeit: Nachkalkulation, wie
beim AbschluB behufs Feststellung, was als »Gewinn«
entstanden ist: AbschluBbilanz.""?

"Die modeme rationale Organisation des kapitalisti-
schen Betriebs wire nicht moglich gewesen ohne zwei
weitere wichtige Entwicklungselemente: die Trennung
von Haushalt und Betrieb, welches das heutige Wirt-
“schaftsleben schlechthin beherrscht, und, damit eng
zusammenhéngend, die rationale Buchfithrung,"*°

Weber geht es darum, die planméBige Erzielung von Gewinn als ein
Grundmuster, als eine Tiefenstruktur der industriellen Beziehungen
aufzuweisen, von der ausgehend eine Eigendynamik weiterer
"Berechnungen" erfolgt, in deren Folge Formen der Berechnung

1 Weber, M, a. a. 0., 1973, S. 344f,
2 Weber, M., a. 3. 0., 1973, S. 347.
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selbst als kognitiver und technisch-technologischer Produktions-
faktor eingesetzt werden.

"Der spezifisch moderne okzidentale Kapitalismus nun
ist zunichst offenkundig in starkem MaBe durch Ent-
wicklungen von technischen Moglichkeiten mitbe-
stimmt. Seine Rationalitit ist heute wesenhaft bedingt
durch Berechenbarkeit der technisch entscheidenden
Faktoren: der Unterlagen exakter Kalkulation. ... durch
"die Eigenart der abendléndischen Wissenschaft, insbe-
sondere der mathematisch und experimentell exakt und
rational fundierten Naturwissenschaften."?!

In Webers Analysen der kapitalistischen Produktionsweise wird die
strukturbildende Bedeutung der Mathematik deutlich: Als
betriebswirtschaftliches Rechnen bildet sie eine wesentliche kogni-
tive, evaluative und pragmatische Struktur, auf deren Grundlage
sich der konkrete Wirtschaftsprozef3 entwickelt. In dieser Perspek-
tive wird die Rationalisierung von Arbeitsprozessen dadurch voran-
getrieben, daf3 mathematische Modelle die Berechnung der Arbeits-
faktoren ermoglichen. Damit verdndem die Arbeitsfaktoren aller-
dings selbst ihren Charakter: Beispielsweise beruht Taylors Kon-
zeption einer wissenschaftlichen = Betriebsfithrung (scientific
management) darauf, Arbeitsvorgidnge durch Zergliederung bere-
chenbar und dariiber steuerbar zu machen. Arbeitspsychologie,
Ergonomie, Managementlehre stellen wissenschaftliche, durch
mathematische Modelle angeleitete Methoden dar, die "black box"

21 Weber, M., a. a. 0., 1973, S. 349f.
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des Arbeiters und Mitarbeiters in berechen-, kalkulier- und steuey.
bare Elemente zu transformieren.

Bevor dem Verhiltnis von Arbeit, Mathematik und Technik unter
dem Stichwort der "Neuen Produktionskonzepte" wieder Aufmerk-
samkeit geschenkt wird, sollen die Merkmale der Transformation
des mathematischen Wissens innerhalb des von Weber geschilder-
ten Rationalisierungsprozesses diskutiert werden.

1. Die Mathematik als Grundlagenwissenschaft und mit ihr die
Mathematiker treten zundchst nicht in Erscheinung. Dag
mathematische Wissen wird zunéchst tiber die dominanten
Einzelwissenschaften (Volks- und Betriebswirtschaftslehre,
Statistik) betrieblich umgesetzt. Allerdings wird tiber die bereits
implementierten mathematisierten und formalisierten Struktu-
ren erneuter Bedarf erzeugt, mathematische Wissensbestinde

auf hoherem Niveau einzubeziehen.

2. Das mathematische Wissen verliert vielfach in der Form seiner
Umsetzung in Technologien seine mathematischen Spuren.
Technologien, die auf der Grundlage der Mathematik konstru-
iert wurden, werden oftmals bedient, ohne daB die Anwender
iiber mathematische Kenntnisse verfiigen: sogenannter "black-
box"-Effekt. Aber die Entwicklung und Konstruktion weiter-
fithrender Technologien wird wiederum durch die Mathematik

angeleitet.

3. SchlieBlich wird Berechenbarkeit zu einer Inszenierungs-
strategie, Entscheidungen, Planungen und Management ratio-
nal erscheinen zu lassen, um Zustimmung zu erreichen:
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Berechnungen schaffen die Legitimation von Entscheidungen,
weil suggeriert wird, alle potentiellen Risiken der Umsetzung
der geplanten Handlung seien kalkuliert. Zahlen sollen bewei-
sen, was nicht zu beweisen ist.

4. Der Charakter der Mathematik als Wissenschaft wandelt sich in
gleicher Weise: Die klassischen Sparten treten in den Hinter-
grund. Numerik und Algorithmentheorie verzweigen sich:
Technomathematik, Industriemathematik, Wissenschaftliches
Rechnen sind Teildisziplinen, die sich verwendungsorientiert
konsolidieren und die sich daher auch nicht mehr an den Wis-
senschaftsbegriffen der traditionellen Mathematik orientieren.

Insbesondere der technologischen Implementation mathematischen
Wissens in der Industrie gilt der folgende Abschnitt.

4. Mathematik als Technologie”

Mathematik wird in zunehmenden MafBe als Technologie zur Steue-
rung industrieller Produktionsabléufe eingesetzt. Das technikzen-
trierte und das humanzentrierte Produktionskonzept enthalten unter-
schiedliche Auffassungen, das Rationalititspotential der Mathe-

matik abzuschopfen.

2 Siehe die gleichnamige Publikation von MaaB, J.; Schléglmann, W. (Hg.),
1989: Mathematik als Technologie? Wechselwirkungen zwischen Mathe-
matik, Neuen Technologien, Aus- und Weiterbildung, Weinheim.
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In einer Studie des National Research Council of the U.S.A. heifi
es: v

"Apparently too few people recognize that the high
technology that is so celebrated today is essentially

mathematical technology."?

Das BMFT:

"Wie wenige andere Disziplinen auch heute noch
Grundlagenforschung, ist die Mathematik vor allem mit
neuen Anséitzen im Bereich der Nichtlinearitit und der
experimentellen Mathematik zugleich eine technologi-
sche  Schliisselwissenschaft: ~'Hochtechnologie  ist
mathematische Technologie ...""*

In einer Broschiire des European Consortium for Mathematics in
Industry (ECMI) wird behauptet, da3

"... in modern industry mathematical methods and ideas
- play an increasingly important role in research and
development, production, distribution and

management."?

Die Beispiele, die zur Bestitigung angefiihrt werden, sind Legion.
Dabei wird immer wieder die Bedeutung der Mathematik fiir die

2 Zitiert nach MaaB, J.; Schloglmann, W., a. a. O., 1989, S. 3.
24 Zitiert nach MaaB, J.; Schloglmann, W, a. a. O., 1989, S. 3.
5 Zitiert nach MaaB, J.; Schloglmann, W., a. a. O., 1989, S. 3,
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Architektur von Computern hervorgehoben. Fiir die technische
Umsetzung der Idee "Computer" war und ist die Mathematik unent-

behrliche Voraussetzung.

"Das betrifft nicht nur die in der Hardware materiali-
sierte Logik, die Ubersetzung der Zeichenketten in der
Form 0101010101101010 in eine dem Mikroprozessor
verstidndliche Anweisung, die interne Rechenorganisa-
tion in ihrer vom Mathematiker v. Neumann entworfe-
nen und noch heute iiblichen Struktur, sondern auch
jede neue Computergeneration, ja jeden neu entwickel-
ten Chip: Etwa die optimale Anordnung der Schaltele-
mente auf einem Computerbaustein oder ihre Plazierung
auf einer Platine kann heutzutage nur durch mathemati-
sche Methoden gefunden werden. Die Algorithmen, mit
denen versucht wird, solche Probleme zu I6sen, sind nur - 1
ein Beispiel fiir mathematische Algorithmen, die den
Kem von Computer-Programmen, also von Software,
bilden. Selbst das Textverarbeitungsprogramm, mit des-
sen Hilfe ich diesen Text schreibe, besteht aus einer
Vielzahl von mathematischen Algorithmen. Aus diesen
Griinden 148t sich auf der einen Seite zusammenfassend
sagen, da3 Computer ein durch und durch mathemati-
sches Werkzeug sind. Auf der anderen Seite muf3 darauf
hingewiesen werden, in welch groBem Umfang dieses
Werkzeug die Entwicklung mathematischer Theorie
~beeinfluBt hat und weiterhin beeinflussen wird. Das
betrifft nicht nur jene Teilgebiete der Mathematik, die
zum Computerbau notwendig sind, wie etwa die
Bool'sche Algebra, sondern auch jene, in denen der
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Computer tberhaupt erst gewisse Zugénge und Erfah-
rungsmoglichkeiten erdffnet hat, also insbesondere die
Numerik. Eine Reihe von mathematischen Verfahren
“waren als potentielle Moglichkeit schon lange bekannt,
ihre tatsdchliche Erprobung und qualitative Weiter-
entwicklung auf den heutigen Stand ist ohne Computer

nicht vorstellbar,"*®

Die Einfiihrung der neuen mathematischen Technologien in der
Industrie verindert die Struktur der Arbeit gravierend: Neue soziale
Tatsachen werden geschaffen. Auf deren Besonderheit ist hinzu-

weisen.,

Die neuen Technologien beruhen auf abstraktem Wissen, welches
nicht in der betrieblichen Praxis gewonnen wird. Es fiihrt kein Weg
von der Beobachtung der alltdglichen Praxis (beispielsweise des
alltiglichen Material- und Maschinenverhaltens) zur Bildung einer
Formel - als Grundlage einer Programmanweisung -, die bestimmte
chemische oder physikalische Gesetze fixiert. Die Einbeziehung
mathematischer Denkansitze erfolgt daher in der Regel nicht durch
die Akteure der Praxis. Die Moglichkeit, die die Mathematisierung
der Abldufe bietet, unterschiedliche Produktionsprozesse auf der
Basis formalisierter Datenniveaus zu vereinheitlichen, zu visualisie-
ren, zu steuern und zu kontrollieren, wird vor allem von den Pro-
duktionskonzepten aufgegriffen, die technikzentrierte Strategien der

26 MaaB, J., 1990: Mathematische Technologie = sozialvertragliche Techno-
logie? Zur -mathematischen Modellierung der gesellschaftlichen
"Wirklichkeit" und ihren Folgen, in: Tschiedel, R. (Hg.): Die technische
Konstruktion der gesellschaftlichen Wirklichkeit. Gestaltlmgsperspektlven

der Techniksoziologie, Miinchen, S. 316.
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Automatisierung durchsetzen wollen. Aus dieser Sicht erscheint
menschliche Arbeit als Risiko- und Storfaktor, der durch die neuen
Technologien beseitigt werden kann bzw. durch Berechnung steuer-
und kontrollierbar wird: Die mathesis universalis des Leibniz als
objektivierte, sich selbst steuernde vollautomatisierte Fabrik
- Vernunft und Wirklichkeit in absoluter Entsprechung- so die
Vision!*’ 4

Zu den sozialen Folgen: Aufgrund eines reorganisierten technologi-
schen Produktionsniveaus werden die Handlungsspielrdume und
Steuerungschancen der Technologien neu verteilt: In den
"Zentralen" beherrschen die sozialen Akteure, technikvermittelt, die
Produktion, die mathematisch "informiert" sind, wahrend Akteur-
gruppen, deren Steuerungspotential bislang im Erfahrungswissen
begriindet liegt, zu "Bedienemn" der Maschinen degradiert werden.
Diesen Akteuren fehlt - nach Implementation neuer Technologien -
das abstraktive Wissen, auf das hin die unmittelbaren Erfahrungen
abzubilden und zu interpretieren sind. Sie verlieren ihre sozialen
Kompetenzen und Positionen im Betrieb. Thre Chancen liegen in
Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen, die es ihnen erméglichen, ihr
Erfahrungswissen neu zu definieren, um sich emeut Steuerungs-
kompetenzen an ihrem Arbeitsplatz anzueignen.

Aus der Perspektive humanzentrierter Produktionskonzepte 146t sich
die Rationalitit des technikzentrierten Konzepts eines technologie-

* Bender, C.; GraBl, H., 1992: Erfahrung und Kompetenz. Die Grenze der
Technisierung der Arbeitswelt in der industriellen Fertigung, in: Soziale

Welt, Heft 3, Jg. 43, S. 301-312.
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vermittelten berechen- und steuerbaren Einsatzes der Arbeit in
Zweifel ziehen:

1. Eines der Hauptprobleme ist die Bewiltigung der Komplexitét
und die der Selektion der Daten und damit die unvollstandige
modellhafte Transformation des Erfahrungswissens, welches
technologisch in die Programme zur Steuerung der Produk-
tionsabliufe umgesetzt werden soll. Die Reintegration dieser
Modelle in die Praxis setzt in etheblichem MaBe die kompensa-
torisch-innovativen Kompetenzen zur Beobachtung und Daten-
interpretation sozialer Akteure voraus, die tendenziell (so das

technikzentrierte Konzept) eliminiert werden.

2. Ein weiteres Hauptproblem ist die Umsetzung und Anwendung
des Programms in den Teilbereichen der Arbeitsorganisation:
Kontingenz, Abweichung von der Norm, Stérungen, Ausnah-
men charakterisieren die Alltagspraxis. Welche Verarbeitungs-
moglichkeiten bestehen fiir die Beschiftigten? Die notigen
Konkretisierungen und Optimierungen kann nur ein Anwender
vornehmen, der das Programm versteht und nicht lediglich die
Maschinen als "black box" bedient, sondern tiber eigene Steue-

rungskompetenzen verfugt.

3. Die Genese neuer Technologien innerhalb der Innovations-
spiralen erfordert, da8 Akteure aufgrund ihres Erfahrungs- und
Beobachtungswissens dazu fahig sind, Wissensbestinde auf
unterschiedlichen Datenniveaus zu transformieren und Wissen
kommunikativ zu vermitteln. Berufliche und betriebliche Aus-
und Weiterbildungsmoglichkeiten miissen dem Rechnung tra-

‘gen.
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4, Problematisch ist weiterhin die Frage, welche Akteure schlief3-
lich beurteilen, ob eine technisch mégliche Losung die jeweils

beste Losung ist?

Technikzentrierte Produktionskonzepte mit der Folge der Dequalifi-
kation der Arbeit dagegen tragen dazu bei, Kommunikation abzu-
brechen, Produktionsintelligenz zu entwerten, Hierarchien zu vertie-
fen, Innovations- und Rationalitétspotentiale zu verschenken.

Wenn die Strategie der technikzentrierten Produktionskonzepte
abschlieBend mit der Strategie der humanzentrierten Produktions-
konzepte konfrontiert wird, so werden im folgenden die zukunfts-
trachtigen Perspektiven von "Lean Production" aufgenommen.
Diese zukunftstrdchtigen Perspektiven bestehen - ankniipfend an die
Auflistung der Defizite der technikzentrierten Produktions-
konzepte - vor allem in dem Beitrag zur Stirkung der Produktions-
intelligenz und der Stérkung der sozialen Kompetenz. Damit werden
technikvermittelte und durch die soziale Hierarchie festgeschriebene
Kommunikations- und Wissensbarrieren abgebaut, die die Genese
von Innovationen und die Foérderung der von "Lean Production”
geforderten, umfassenden Verbesserungsaktivititen blockieren. Die
Unternehmen miissen dem wachsendem Bedarf an Innovationen,
Forschungen und Entwicklungen Rechnung tragen. Durch die Star-
kung der Produktionsintelligenz und die Férderung von Kommuni-
kations- und Teamstrukturen wird die iliberkommene Differen-
zierung zwischen manuell-ausfithrenden und geistig-planenden,
repetitiven und kreativen Téatigkeiten tendenziell hinfillig. Damit
wird die Chance eréffnet, innovative Ressourcen dezentral und
nicht nur in ausdifferenzierten Forschungs- und Entwicklungs-

abteilungen zu nutzen.
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"Intelligente Produkte" lautet eine Zielvorstellung fiir Innovationey,
in der Industrie, die den Standort Deutschland attraktiv machen so]f
Die Vision fiir den Standort heifit also nicht nur "intelligente Pro.
dukte" zu konzipieren (und diese in den Léndern der dritten Wejt
produzieren zu lassen), sondern "intelligent- zu produzieren". Dag
Innovationspotential solcher Produkte liegt jedoch nicht nur in der
Konzeption der Produktidee, -sondern auch in den -einzelnep
Schritten der Konstruktion und Produktion, die von qualifizierten
Mitarbeitern geleistet werden. "Total Quality Orientation", so die
Forderung zur Umsetzung neuer Produktionsstrategien, setzt die
innovativ-kompensatorische Kompetenz der Produktionsintelligenz
voraus. Solche Konzepte haben Kostenvorteile auf ihrer Seite,
indem sie dazu beitragen, Produktionszyklen zu verkiirzen, For-
schungs- und Entwicklungskosten durch den Einsatz von EDV- und
Computersimulation zur Substitution von Testverfahren zu senken
und die Zeiten zwischen Produktentwicklung und Produktfertigung
gering zu halten. Verfahren der Modellierung und Simulierung kon-
nen aus der Perspektive der im "Lean Production"-Konzept gefor-
derten Uberlappung von Produktionsprozessen beitragen, Probleme
der Konstruktion und der Produktion bereits im Forschungs- und
Entwicklungsstadium - anzugehen sowie forschungsrelevante
Optimierungsvorschlidge aus der Produktion schon im Forschungs-

stadium zu beriicksichtigen.

AbschlieBend: Die Mathematik wird fiir die Modemisierung der
Industrie und der Gesellschaft weiterhin eine bedeutende Rolle
spielen. Die Mathematisierung der Industrie und der Gesellschaft
kann allerdings kein verniinftiges Ziel sein. Die Bewahrung der
Flexibilitdt der Strukturen des sozialen Handelns und damit der
Bedingungen der Innovationsfahigkeit stellt vemiinftigerweise die
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Grenze der Mathematisierung der Gesellschaft dar. Die Mathematik
kann allerdings durchaus einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung
umweltschonender und sozialvertrdglicher Technologien leisten.
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Zur Genese innovativer Potentiale in der High-Tech-Industrie.
Darstellung eines Forschungskonzepts zur Analyse der
Kommunikationsprozesse zwischen den
Unternehmensbereichen Forschung und Entwicklung (FuE)
und Verkauf/Vertrieb

Christiane Bender, Markus Luig

1. Einleitung

Eine Vielzahl von Unternehmen der High-Tech-Branche - einem
der forschungs- und kostenintensivsten Industriebereiche der deut-
schen Wirtschaft - beklagen seit Mitte der achtziger Jahre die
schwindenden Absatzchancen ihrer Produkte. Zuriickgefithrt wird
diese Situation zumeist auf die Diskrepanz zwischen der kosten-
aufwendigen Entwicklung und Vermarktung neuer Produkte sowie
der Zunahme der internationalen Konkurrenz und der damit einher-
gehenden Schrumpfung der Absatzmirkte. In den letzten Jahren
wurden gerade im High-Tech-Bereich mit Hilfe neuer Organisa-
tionskonzepte Restrukturierungsmafnahmen durchgefiihrt, um
Organisationsabldufe zu optimieren, Mitarbeiter zu motivieren und
bisher ungenutzte innovative Potentiale zu rea_lisieren.1

1 Mit den unterschiedlichen Konzepten, die zur Restrukturierung der Unter-
nehmen und Industriebranchen diskutiert werden, befaBt sich der Beitrag
"Neue Produktionskonzepte - Uber Computer Integrated Manufacturing,
Lean Management und Business-Reengineering zu einem humanzen-
trierten Produktionskonzept?" in diesem Buch.
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In der Umsetzung dieser Konzepte ist jedoch - so unsere These - das
Spektrum zur Erzielung innovativer Potentiale im Organisations-
und Produktionsbereich nicht ausgeschopft worden. Eine héufig
von Interessenvertretern der - Industrieverbiande ge4duBerte Selbst-
verpflichtungserklarung, die Entwicklungs- und Produktionspolitik
der Unternehmen verstérkt an den Kundeninteressen zu orientieren,
um Marktpositionen zu sichern und auszubauen, wurde bisher von
den Industriebetrieben kaum eingel6st. Die Defizite der gegenwiirtig
verfolgten Unternehmensstrategien - das haben unsere Vorunter-
suchungen ergeben- liegen vor allem in der Gestaltung der
kommunikativen Beziehungen zwischen den Kunden und den ver-
schiedenen Bereichen in den Unternehmen.?

Der desolate Zustand der hiesigen High-Tech-Industrie® 148t sich
insbesondere darauf zuriickfiihren, daB latente innovative Potentiale
im Zusammenspiel von Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
und Verkaufs-/Vertriebsabteilungen nicht genutzt werden. Innova-
tive Potentiale werden von uns als Wissens- und Erfahrungs-
bestinde definiert, die fir die Entwicklung neuer Technologien,

2 Unversffentlichte Manuskripte mit Auswertungen iiber Kommunika-
tionsstrukturen in Untemehmen der stahlverarbeitenden Industrie und der -
Druckindustrie, Heidelberg 1994,

> Besonders namhafte High-Tech-Unternehmen wie IBM, SNI, Philipps, um
nur einige Beispiele zu nennen, kimpfen gegenwirtig mit erheblichen
Strukturkrisen, die darauf hinweisen, daB zu lange auf die Ausrichtung
einer an Kundenerwartungen und Markttendenzen orientierten Innova-
tionspolitik verzichtet wurde. Die genannten Unternehmen versuchen
momentan, diese Defizite iiber die Formulierung von Strategiepapieren
oder die Etablierung von Unternehmenskulturkonzepten, die besonderen
Wert auf die Eruierung und Erfiillung von Kundenbediirfnissen legen, aus-
Zurjumen.
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Techniken und Produkte verantwortlich und priagend sind. Hierzu
gehoren vor allem Kenntnisse iiber die faktischen und potentiellen
Anwendungsfelder der neuen Technologien.

Unserem Vorschlag fiir eine theoretische und empirische Organisa-
tionsanalyse liegt die folgende Hypothese zugrunde, die wir in
einem vom Wissenschaftsministerium des Landes Baden-
Wiirttemberg geforderten Projekt in Zusammenarbeit mit ‘einem
Unternehmen der Elektroindustrie iiberpriifen wollen:* Um die
latenten innovativen Potentiale zwischen den Unternehmens-
bereichen Forschung und Entwicklung und Verkauf/Vertrieb auszu-
schopfen, ist es erforderlich, das Erfahrungswissen der Verkaufs-
und Vertriebsabteilungen, die tiber kunden- und anwenderbezogene
Kenntnisse verfiigen, bereits wihrend der Konzeption neuer Pro-
dukte in die Forschungs- und Entwicklungsaktivititen einzubinden.

Die diesem Projekt zugrundeliegende These lautet, daf3 uber die
Gestaltung von Organisationsstrukturen und kommunikativen Pro-
zessen zwischen Akteuren, die in der Forschung titig sind und
Akteuren, die iiber markt- und kundenbezogenes Wissen verfilgen,
neue Ideen und zukunftsweisende Produktstrategien entwickelt
werden konnen.

Dabei setzen wir gegeniiber den Modernisierungskonzepten fiir
Betrieb und Industrie, die unter dem Stichwort "Neue Produktions-
konzepte" diskutiert werden und aus basalen Annahmen der Orga-

4 Die zunichst festgelegte Laufzeit des Projekts: 01.01.1995 bis
30.06.1996. ’

e a— ——
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nisationsforschung der achtziger Jahre hevorgegangen sind, neue
Akzente,

2. Die Defizite der.""Neuen Produktionskonzepte"

Die deutsche Wirtschaft sieht sich auf dem Weltmarkt einem
zunchmenden Konkurrenzdruck ausgesetzt. Die Wirtschaftskrise
hat ins BewuBtsein gertickt, daB erhebliche UmstrukturierungsmalB-
nahmen in den Betrieben erforderlich werden, um im internationa-
len Wettbewerb bestehen zu konnen. |

Die bisherigen Problemlésungsstrategien in der industriellen Praxis
bestehen in der Ubernahme und Einfithrung von Organisations- und
Managementmethoden, die sich an den globalen Konzepten von
Lean Management und Lean Production orientieren. Die wesentli-
chen Ziele dieser Konzepte liegen in der Verflachung der Hierar-
chien, der Flexibilisierung der Produktion, der Optimierung der
Produktionsabliufe, der Verdichtung der Kommunikation zwischen
Produzent und Konsument und der Orientierung an den Kunden-
bediirfnissen.’

*  Die Literatur, die immer wieder neue Facetten von Lean Management und

Lean Production publikumswirksam aufpoliert, ist Legion. Wir verweisen
hier lediglich auf einige der "StandardreiBer": Weber, H. (Hg), 1994:
Lean-Management. Wege aus der Krise. Organisatorische und gesell-
schaftliche Strategien, Wiesbaden; Pfeiffer, W.; Weiss, E., 1992: Lean
Management. Grundlagen der Fithrung und Organisation industrieller
Untemehmen, Berlin; Bosenberg, D.; Metzen, H., 1992: Lean Manage-
ment. Vorsprung durch schlanke Konzepte, Landsberg/Lech; Corsten, H.
(Hg.), 1993: Lean Production. Schlanke Produktionsstrukturen als Erfolgs-
faktor, Stuttgart; Stiirzl, W., 1992: Lean Production in der Praxis. Spitzen-
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Erste Resultate einer Analyse der Ergebnisse der Implementation
dieser Konzepte weisen bereits auf erthebliche Grenzen und Schwi-
chen hin. Diese Schwichen bestehen darin, daB Zielvorstellungen
und Mafinahmen weitgehend unreflektiert auf historisch gewach-
sene Strukturen von Unternehmen iibertragen werden.® Vor allem
findet eine Verabsolutierung einseitiger Orientierungen (wie z.B.
Qualitdtsdefinitionen,  ProzeBkontrollen, Personalreduzierung,
Arbeitsintensivierung etc.) statt, ohne daB diese Orientierungen
innerhalb einer vielschichtigen und komplexen Ablauforganisation,
wie sie fiir Unternehmen typisch ist, sinnvoll und dauerhaft inte-
griert werden. Auch das beabsichtigte Ziel, die MaBnahmen zur
Kostensenkung mit den MaBnahmen der Innovierung tradierter
Strukturen zu verbinden, ist nicht erreicht worden und wirkt sich
héufig kontraproduktiv auf den angestrebten Innovationserfolg
aus.” ' |

Ein entscheidendes Defizit der eingeschlagenen Modemisierungs-
und RationalisierungsmaBnahmen der Unternehmen liegt vor allem

leistungen durch Gruppenarbeit, Paderborn; Masaaki, 1., 1992: Kaizen.
Der Schliissel zum Erfolg der Japaner im Wettbewerb, Miinchen.

S Mit den institutionellen, strukturellen und organisatorischen Voraussetzun-
gen der Funktionalitit und Akzeptabilitit dieser unreflektiert iibernom-
menen Management-Konzepte setzt sich kritisch der Beitrag "Industrielle
Beziehungen in Japan vor dem Hintergrund ékonomischer Internationali-
sierung” in diesem Buch auseinander. ‘

7 Siehe dazu: Bender, C.; GraBl; H., Luig, M.; Duchscherer, M., 1994:
Organisationsentwicklung und Unternehmenskultur. Zwei Ansitze zur
Modemisierung der Forschung und Entwicklung im ProzeB der Fusionie-
rung eines Luft- und Raumfahrtkonzemns mit einem Automobilunter-
nebmen, in: Bender, C.; GraBl, H.: Soziale Orientierungsmuster der Tech-

nikgenese, Opladen.
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darin, den Zusammenhang, der zwischen der Genese von neuem

produkt- und produktionsrelevanten Wissen, der Qualifikation der

Mitarbeiter und der Gestaltung flexibler Strukturen besteht, nicht

beriicksichtigt zu haben. Es findet ein ‘permanenter Verlust des

Erfahrungswissens in den Unternehmen statt, welches fur die Ent-

wicklung neuer Technologien, Techniken und Produkte eine unab-
dingbare Voraussetzung darstellt.

Dies wird besonders deutlich in der Analyse der unzuldnglichen
Rationalisierungsbestrebungen der beiden unternehmenstragenden
Bereiche Forschung und Entwicklung und Verkauf/Vertrieb. Unsere
These ist, daB gerade diese Bereiche aufgrund ihres marktspezifi-
schen und explizit innovativen Wissens die Positionierung der
Unternehmen am Markt bestimmen.

In der einschligigen betriebswirtschaftlichen Literatur werden
jedoch nahezu ausschlieflich Kommunikationsmodelle und Koope-
rationskonzepte entwickelt, die sich an den Organisations- und
Kommunikationsstrukturen der Unternehmensbereiche Marketing
sowie Forschung und Entwicklung orientieren. Idealtypisch ergibt
sich - folgt man der Argumentation dieser Autoren® - fiir die Ent-
wicklung innovativer Produkte und Technologien folgender Ablauf:
Die Marketingbereiche der Unternehmen entwickeln mithilfe der
Ergebnisse aus der Marktforschung und iiber Konkurrenzanalysen
in Abstimmung mit den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
Konzeptionen fiir neue marktféhige Produkte und Technologien.
Die Forschungs- und Entwicklungsbereiche sind in diesen ProzeB

8 Vegl. Brockhoff, K., 1989; Schnittstellenmanagemeqt. Abstimmungs-
probleme zwischen Marketing und Forschung und Entwicklung, Stuttgart.
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der Konzeptionierung allerdings nur in dem MaBe involviert, wie es
bei der Entscheidungsfindung um Kriterien der technischen Mach-
barkeit geht. Diese bisherige Strategie der Konzipierung neuer Pro-
dukte iiber die Einbeziehung der Daten aus der Marktforschung
reicht jedoch keineswegs aus, kundenbezogenes Erfahrungswissen
in die Entwicklung neuer Technologien zu integrieren. '

Denn die Folge einer Technologie- und Produktpolitik der Unter-
nehmen, die nicht auf dem Erfahrungswissen und -austausch
zwischen Kunden, Vertrieb/Verkauf und Forschung und Entwick-
lung basiert, ist die weithin problematisierte Uberziehung von For-
schungs- und Entwicklungsbudgets. Stindige Nachbesserungen
filhren zu Konflikten zwischen den beteiligten Bereichen, verldn-
gern die projektierte Entwicklungsdauer und vermindern die
Absatzchancen der entwickelten Technologien und Produkte am
Markt.”

Von der Bearbeitung der angefithrten Defizite und der daraus fol-
genden Entwicklung adaquater Problemlosungsstrategien - so -die
hier vertretene Annahme - héngt weitgehend die Marktpositionie-
rung und zukiinftige Innovationsfahigkeit der Unternehmen ab.

9 ygl Schuster, H, 1986 Erfolgs- und MiBerfolgsmerkmale privat-
wirtschaftlicher Forschung und Entwicklung, Eine empirische Erhebung in
bundesdeutschen Unternehmen der  Elektrotechnischen Industrie,
Ludwigsburg,.
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Exkurs: Die Defizite der systemtheoretischen Ansiitze in der
Organisationsforschung

In den achtziger Jahren wurden in soziologischen und sozioskono-
mischen Diskursen vor allem Organisationsmodelle diskutiert, die
die besonderen autopoietischen Mechanismen der SchlieBung von
Organisationen betont haben. Angeregt durch die neurophysiolo-
gischen, konstruktivistischen und kybernetischen Modelle geschlos-
sener Systeme und in Hinblick auf die theoretische Aufarbeitung
empirischer Prozesse der sozialen Differenzierung einer zunehmend
komplexer werdenden Gesellschaft dominierte die systemtheore-
tische Analyseperspektive, Organisationen als umweltunabhéngige
Einheiten zu untersuchen. Im Zentrum der Organisationsanalyse

standen funktionale Dlﬂ’erenmerungen innerhalb autonomer Organi-
sationen., ‘

In dieser Perspektive wurde zutreffend erkannt, daB Entwicklungs-
potentiale in Organisationen modifizierte und tendenziell autonome
organisationale Zielsetzungen, Aufgabendefinitionen und Losungs-
strategien freisetzen. Tradierte Organisationsbegriffe, die eine
Gesamtschau ermoglichten, wurden damit aufgegeben. Dieses
systemtheoretische Modell, das darin bestand, die Rationalitit -
organisationaler Entwicklung in der Orientierung an funktionalen
Differenzierungen abzulesen, gewann praktischen EinfuB auf die
faktische Gestaltung empirischer Organisationen.

Das Defizit jener Analyse bestand allerdings darin, daB sich Pro-
zesse der Bildung und Durchsetzung gemeinsamer Organisations-
ziele nicht mehr erfassen lieBen. Der Ansatz funktionaler Selbst-
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organisation wurde zwar erweitert auf die Analyse von organisa-
tionsspezifischen Wissensbestinden, Deutungsmustern, Leitbildern
und Mythen. Die Analyse der sogenannten weichen Faktoren stellte
jedoch die These geschlossener code-vermittelter selbstreferentieller
Prozesse, die sich aus einheitsstiftenden Organisationsmodellen
heraus verselbstdndigt haben, nicht infrage.

Die Theorie als auch die Praxis der Organisationsforschung zeigten,
daB der Organisationskulturansatz das Problem der Kompatibilitst
zwischen gemeinsamen Orientierungen und differenzierten Sub-
systemen nicht 16sen kann. Wihrend der Ansatz funktionaler Diffe-
renzierung im Prinzip keine Begriffe ausbildet fiir die Bezeichnung
der Identitat der Organisation, gelangt der Ansatz der Organisa-
tionskultur nur zu einem normativ gepréigten Organisationsbegriff,
der die Praxis institutioneller Differenzierung ausblendet.

Ein kommunikationstheoretischer Ansatz, wie er von uns angeregt
wird, basiert auf der Annahme, daf8 das Entwicklungspotential von
Organisationen nur dann erfat werden kann, wenn die Nicht-
Geschlossenheit und Transaktionalitit von Organisationen als
konstitutiv firr Identitat und Funktionalitdt veranschlagt wird. In
Hinblick auf die ErschlieBung von innovativen Potentialen in
Unternehmen iiber die Initiierung von Kommunikation geht es
darum, tber die innerorganisationalen Konsolidierungskonsense
hinaus Wissensressourcen zu entdecken. Der Kommunikations-
begriff bezieht sich daher sowohl auf innerorganisationale Prozesse
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als auch auf Prozesse, die organisationsiibergreifend und innerhalb
der Organisation zu ibersetzen sind.!®

3. Ziele der geplanten Untersuchung

Im Zentrum der geplanten Untersuchung steht die theoretische und
empirische Analyse der Kommunikation zwischen Kunden, Ver-
trieb/Verkauf und Forschung und Entwicklung in einem ausgewshl-
ten Unternehmen. Dieser Kommunikation ist bislang kaum Bedeu-
tung fiir die Innovationspolitik des Unternehmens beigemessen
worden. Daher zielt das Projekt auch darauf ab, bei den betrieb-
lichen Akteuren Sensibilitdt und Versténdnis fiir die Bedeutung
unterschiedlicher bereichsspezifischer Perspektiven und Wahrneh-
mungen zu schaffen, um auf kommunikativem Wege gemeinsame
Zielorientierungen zu entwickeln,

Die tradierten Organisations- und Kommunikationsstrukturen im
untersuchten Unternehmen blockieren bisher die Nutzung der laten-
ten Wissensbestéinde. Inadéiquate Organisationskonzepte verhindern -
den Erfahrungs- und Wissensaustausch zwischen Kunden, Ver-
trieb/Verkauf, Forschung und Entwicklung, Innovative Potentiale,
die aus dem Erfahrungswissen der Kunden und der untersuchten
Organisationsbereiche resultieren und einen Beitrag zur zukiinftigen

' Eine Prizisierung dieses kommunikationstheoretischen Ansatzes auf einer

- soziologischen und soziookonomischen Grundlage der Analyse von
Organisationen ist in Vorbereitung. Wir skizzieren an dieser Stelle nur das
grobe Raster der Projektplanung.
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Unternehmens- und Produktpolitik leisten kénnen, bleiben
unerschlossen.

Ziel der Untersuchung ist somit, in Zusammenarbeit mit Kunden
und den untersuchten Unternehmensbereichen betriebliche Ansatz-
punkte fiir die Gestaltung und Optimierung der Kommunikations-
prozesse in der Firma zu erarbeiten. Es soll ein Schnittstellen-
management fiir die Bereiche Forschung und Entwicklung und
Vertrieb/Verkauf konzipiert und etabliert werden, das einen umfas-
senden Erfahrungs- und Wissensaustausch ermoglicht, um damit
gleichzeitig die Kommunikation zwischen Betrieb und den Kunden
im Sinne einer adéiquaten Forschungs- und Entwicklungspolitik zu
intensivieren.
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