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Vorwort

In den Jahren 1991 und 1992 flhrten wir mit Unterstitzung des
Bundesministeriums fur Forschung und Technologie und der Uni-
versitat Augsburg eine Fallanalyse Uber 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. Wéhrend der Forschungsarbeiten entstand das Bediirfnis,
die Analyse technologischer Entwicklungen in einem umfassen-
deren Zusammenhang der Diskussion Uber Ziele und Inhalte der
untemehmenspolitischen 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
Modernisierung der Organisation der Arbeit in Industrie und
Betrieben werden gegeben?

Zu diesen Fragestellungen forderte die Universitat Augsburg von
1992 bis 1993 ein Anschlul3projekt an unsere Technikgenese-
Studie. Im Zentrum der Projektarbeit standen die soziodkono-
mischen und technologischen Konsequenzen der bereits zu diesem
Zeitpunkt weltweit eingeleiteten Restrukturierungsmafnahmen der
Unternehmen. Dabei ging es uns darum, empirische Analysen kon-
kreter industrieller Modemisierungs- und Innovationsprojekte mit
grundsétzlichen theoretischen Uberlegungen zu verbinden.

Von den Ergebnissen, die wir wahrend des geforderten Projekt-
zeitraums erzielten, haben wir 1993 nach unserem Wechsel an das
Institut fir Soziologie der Universitat Heidelberg eine publikations-



6 Neue Produktionskonzepte und industrieller Wandel

reife Auswahl vorgenommen, die wir in den hier zusammengefal3ten
Beitrdagen, die verschiedene Facetten der Projektthematik zum
Ausdruck bringen, darstellen.

Allen Texten ist eine rationalitdts- und modemitétstheoretische
Analyseperspektive gemeinsam. Das Rationalitdts- und Modemi-
tatspotential wird daran bemessen, inwieweit die Konzepte in der
Lage sind, den Anteil akteurgebundenen Wissens an den verobjek-
tivierten Strukturen der Produktion zu reflektieren und fur die
Gestaltung der industriellen und betrieblichen Arbeitsorganisation
einzubeziehen. Diese Analyseperspektive konkretisiert sich in Fra-
gen nach den latenten und manifesten sozialen Orientierungsmu-
stem, denen soziale Akteure folgen, die an dem durch die Umset-
zung der Konzepte eingeleiteten sozioGkonomischen 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 VVerwendung neuer
Technologien ein. Dabei wird die Frage diskutiert: Werden die
neuen System- und ProzeRtechnologien zur Substitution von
menschlicher Arbeit verwendet oder erfordert deren optimale Nut-
zung die Praxiskompetenz und das an alltagliche 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 ge&u-
Rert 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
Abhéangigkeit der industriellen Produktion mit ihren 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 lieRen 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” EinfluB nehmen.
Erortert werden dabei die Konsequenzen fir die Gestaltung der
Arbeit, der Technikgenese, der Transformation von erfahrungs-
geséttigtem und wissenschaftlichem Wissen, der sozialen Bezie-
hungen und des soziokulturellen Wandels.

Der erste Beitrag (Bender/GraRl) gibt einen Uberblick uber die
Konzepte zur Steuerung industrieller und betrieblicher Prozesse, die
seit den achtziger Jahren unter der Perspektive der Modernisierung
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, daR 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 gangigen kulturalistischen und
betriebswirtschaftlichen Deutungen, die zu einer positiven Bewer-
tung der Gruppenarbeit gelangen, in Zweifel gezogen.

Der dritte Beitrag (Bender/Gral3l) behandelt die firmenspezifische
Umsetzung eines untemehmenspolitischen Innovationskonzepts,
welches die Realisierung eines mit japanischer Untemehmenskultur
identifizierten Ideals, kostensparend zu produzieren und innovative
Ideen freizusetzen, versprach. Das Festhalten an (berkommenen
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 soziokonomischen
Wandels und der technologischen Modernisierung?

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

Der fiinfte Beitrag (Kehrwald) beschaftigt 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
Wissensbestédnde rekonstruiert.
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In unserem sechsten Beitrag (Bender/Luig) wird ein neu entwickel-
tes Projekt vorgestellt, welches die Modemisierungs- und Ratio-
nalisierungsgrenzen der "Neuen Produktionskonzepte™ reflektiert
und eine erweiterte kommunikationstheoretische Analyseperspek-
tive fir die Bestimmung innovativer Potentiale in Unternehmen
herausarbeitet. Die Durchfiihrung dieses Projekts wird vom For-
schungsministerium des Landes Baden-Wurttemberg gefordert.

Wir mdchten abschlielRend allen Akteuren danken, die bereit waren,
mit uns zusammenzuarbeiten und die uns Einblick in die betrieb-
liche Praxis gewéhrten. Die Vertffentlichung des Bandes verbinden
wir mit der Erinnerung an Horst Reimann, der uns bei der Durch-
fihrung des Projekts unterstitzte 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 Gralfdl

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 verstarkte Diskussion
Uber 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 fir Rationalisierungsmalnahmen formuliert. Die
neuen Modelle beanspruchen, Problemlagen der industriellen und
betrieblichen Arbeitsorganisation differenzierter als bisher wahrzu-
nehmen und die dichotomisierenden Theorieansdtze der Human
Relations- und Taylorismus-Debatten friherer Jahrzehnte zu Uber-
winden. Von oft schillernder Bedeutung dient der Begriff "Neue
Produktionskonzepte™ sowohl als Leitorientierung, neue Formen der
Arbeitsgestaltung zu propagieren und umzusetzen, als auch als
Legitimationsformel, mit neuen Begriffen Gberkommene 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 Ansatze zusammenfassen, fir die Computerintelligenz als
der entscheidende Schlissel gilt, um die mechanisierte industrielle
Produktion auf einer hoheren technologischen Ebene zu rationalisie-
ren. Je nach betriebs- und sozialwissenschaftlicher Schwerpunkit-
setzung verdnderten sich in den letzten Jahren die Schlagworte,
unter welchen die Organisation und der technische Ablauf des
industriellen Produktionsbetriebs rationalisiert und modernisiert
werden sollte. Das unter dem Begriff "Computer Integrated
Manufacturing” (CIM) propagierte Rationalisierungsprogramm ver-
kirzte 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™l wird neuerdings die Idee verknupft, insgesamt die
tradierte Untemehmensorganisation 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
Quialitat soll sich nicht mehr ausschlieBlich an den bestehenden

Vgl. Hammer, M.; Champy, J., 1994: Business Reengineering. Die Radi-
kalkur fur 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-
laren Innovationen ermdglichten. Die Organisationsstrukturen sollen
dagegen an innovativen Produktideen ausgerichtet werden, so das
Modell, auch wenn damit tradierte Systemlésungen destruiert
werden.

Die Erdrterung 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.2 Fir die Realisierung "Humanzentrierter Produk-
tionskonzepte™ sind Uber die innerbetrieblichen Optimierungs-
strategien hinausweisende gesellschaftspolitische Voraussetzungen
notwendig.

2. Computer Integrated Manufacturing (CIM)

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

Zur Unterscheidung der Konzepte siehe Jirgens, U., 1990: Zwischen
Kontrolle und Beteiligung. Reformstrategien von Produktions- und
Arbeitsorganisation im internationalen Vergleich am Beispiel der Auto-
mobilindustrie, in: Konig, 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 6ékonomische Ratio-
nalitat 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 Ablaufe ermdg-
licht und erhéht. Ein wesentliches Versprechen, das "Computer
Integrated Manufacturing™" als eine rationale Betriebsstrategie aus-
wies, bestand darin, nicht-berechenbare und nicht vollstandig plan-
bare Faktoren tendenziell auszuschalten. Mit anderen Worten: In der
modernisierten und rationalisierten Fabrik von morgen sollte Arbeit
nicht mehr Konstituenz sein, sondern als potentieller Risiko- und
Storfaktor marginalisiert werden.3 Gegen diese Vorstellung einer
Modernisierung auf ausschlieBlich technologischer Basis wenden
sich verschiedene industriesoziologische Ansétze mit der Ausarbei-
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?" verdffentlicht wurde.4 Die Autoren rekonstru-
ierten betriebliche Einfuhrungsprozesse damals neuer Technologien
(Automatisierungstechnologien wie CNC-Maschinen, CIM und
Regel- und Melitechniken) in den Kembereichen der westdeutschen

Vgl. Bender, C.; Graf3l, H., 1992: Erfahrung und Kompetenz - die Grenze
der Technisierung der Arbeitsplatze in der industriellen Fertigung, in:
Soziale Welt, Jg. 43, Heft 3, Minchen, S. 301-312.

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 Industrie.

Die Frage, die die Autoren in das Zentrum ihrer Untersuchung
stellten, richtete sich hauptsdchlich darauf, welche Konzepte der
Arbeitsgestaltung dazu beitragen, die technologischen Mdglichkei-
ten der neuen Produktionsapparaturen rational und optimal zur
Steigerung der Produktivitat zu nutzen. Die Antwort, die Kem und
Schumann gaben, bezog sich im wesentlichen auf Anpassungs-
strategien der Qualifikation der Arbeit. Produktivitats- und Ratio-
nalitdtsgewinne fur das Unternehmen lieRen sich nicht mehr - so die
Autoren - aufgrund der mit der Einfihrung neuer Technologien
zumeist verbundenen Durchsetzung tayloristischer Methoden der
Arbeitszergliederung und damit der Dequalifizierung der Beleg-
schaft erschlieRBen.

Die Erfordernisse moderner Industrien bestiinden dagegen in flexi-
blen Automatisierungsstrategien, die es ermoglichen, kleinere
Serien schneller herzustellen, individuelle Kundenwiinsche zu
beriicksichtigen, Produktdiversifikationen vorzunehmen, Risiken
und Storungen der Technologien durch qualifizierte Kontrolle und
Uberwachung zu vermeiden. Die entscheidende \oraussetzung,
diesen Erfordernissen gerecht zu werden, seien qualifizierte Mitar-
beiter in der Produktion. Am Beispiel von einigen neu entstandenen
Tétigkeitsfeldern, wie der Tatigkeit des Systemregulierers, des
Anlagenfihrers und der Einrichtung von Qualitatszirkeln und Ferti-
gungsinseln machten die Autoren ihre Empfehlung und ihren
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Appell an das Management fest, Produktionsintelligenz zu
qualifizieren.b

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

3. Lean Management und Lean Production

Fokussieren Kem und Schumann noch den qualifizierten Mitar-
beiter mit eigenen Handlungsspielrdumen gegentber der Technik,
so setzt sich mit dem Begriff "Lean Production” eine Vorstellung
durch, die den Mitarbeiter lediglich als flexible und fur den Unter-
nehmenszweck fungible Einsatzgrofle - also vollkommen tech-
nisch - betrachtet.

Eine kritische Einschatzung der Studie siehe: Malsch, Th; Seitz, R. (Hg.),
1987: Die neuen Produktionskonzepte auf dem Prifstand. Beitrage zur
Entwicklung der Industriearbeit, Berlin. Einen Uberblick iiber Reichweite
und Grenze der "Neuen Produktionskonzepte" der Gottinger Autoren
geben Bender, C.; GraBl, H., 1994a: Soziale Orientierungsmuster der
Technikgenese, Opladen.
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"Initialziinder fur die Auseinandersetzung mit Lean
Management ist das IMVP (International Motor Vehicle
Program, d. A.), eine am Massachusetts Institute of
Technology (MIT) durchgefuhrte Studie zur Arbeits-
organisation der Automobilindustrie: Sie lokalisiert
japanische Werke als besonders effizient und effektiv,
vor allem im Hinblick auf Produktivitat, Qualitat und
Wirtschaftlichkeit. Diese spezifische Produktionsform in
Japan entstand aus der anfénglichen Kapitalknappheit
der japanischen Werke heraus und fiihrte zu einer Pro-
duktionsform, fir die der MET-Forscher John Krafcik
den Begriff "Lean Production” gepragt hat. Dabei geht
es darum, mit weniger Personal, weniger Produktions-
flache, weniger in Werkzeugen gebundenen Mitteln und
weniger Entwicklungszeit trotzdem marktgangige Pro-
dukte herzustellen. Durch Generalisierung wurde aus der
Lean Production das Lean Management als globale
Philosophie."6

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 l6ste und in alle gesellschaftlichen Arbeits- und Tétigkeits-
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 spektakuléren als auch unreflektierten Produktivitéts-
vergeichen - Beispiel: Produktionszeit in Stunden pro Automobil
16,8 fur die Werke in Japan zu 36,2 fur 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-
ablaufen, Total Quality Orientation, Verstarkung des firmeninternen
Wettbewerbs, Gruppenarbeit, leistungsbezogene Entlohnung und
hohe Fertigungstiefe lauten einige der einschlagigen Stichworte.

Zuné&chst ist zu beriucksichtigen, dafl ein solches Produktionsideal
die japanischen Verhdltnisse schdnschreibt, da wesentliche sozio-
kulturelle und sozio6konomische 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 Abhéngigkeit zu nur einem
Abnehmer.

Die Mitarbeiter verfigen Uber 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.

Kritische Kommentierung dazu: Jirgens, U., 1993: Mythos und Realitat
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 vélligen Firmenabhangigkeit
beruht und dem Mitarbeiter eine eigene Identitat und Qualifi-
kation unabhéngig von der Firmenzugehdrigkeit abspricht.8
"Lean Production"” bedeutet vor allem "Lean Qualifikation™.

Aufgrund der hohen Fertigungstiefe der Zulieferprodukte glei-
chen die Unternehmen eher computergesteuerten Montage-
werken mit einfachen Arbeitsablaufen als komplexen ausdiffe-
renzierten Produktionssystemen.

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

Mit "Lean Production™ und "Lean Management" wird ein Produk-
tions- und Fihrungskonzept bezeichnet, welches charakteristische
Elemente der japanischen Automobilherstellung aus sozio-kulturel-
len und historisch gewachsenen Produktionsbedingungen herausldst
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.

Vgl. Georg, W., 1992: Bildung und Berufsbildung in Japan, in;
Heidemann, W.; Paul-Kohlhoff, 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 Mall an ProzeRautonomie
zugebilligt wird. Sichtbar wird jedoch auch ein rigides Produktions-
konzept, dessen Zielgrofien und Rationalisierungsanweisungen vor
allem auf die Steigerung der Einsatzflexibilitdt 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 raumlichen
Verfugbarkeit 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 Partizipationschancen.9 Das
Menschen- und Mitarbeiterbild, welches dem thematisierten Kon-
zept zugrundeliegt, bestimmt auch die Gruppenkonzeption. Eine
gangige 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. lhre Identifikation mit dem Unter-
nehmen, ihre Motivation und ihre Qualifikation sind zu
optimieren. Kulturmerkmale wie permanentes Lernen,

®  vgl. Jirgens, U, a. a. O, 1990, S. 414-430.
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wertanalytische Betrachtung und Dienstleistungsorien-
tierung lassen sich nur dann realisieren, wenn sie tat-
sachlich als implizites Bewultsein in den Kdépfen der
Mitarbeiter verankert sind. Humankapitalorientierung
bedeutet aber nicht ausschlieRlich Mitarbeiterorientie-
rung. Aufindividuelle Mitarbeiterwiinsche geht man nur

dann ein, wenn diese in unmittelbarem Zusammenhang
mit dem Untemehmensziel stehen."10

Mitarbeiter sind in dieser programmatischen Reformulierung des
Lean Management-Konzepts betriebswirtschaftlicher Erfolgsfaktor,
dessen Qualitat instrumentell vom Management zu optimieren ist.
Motivation und Qualifikation sind die zu bearbeitenden Komponen-
ten des  Humankapitals. "Permanentes  Lernen" und
"Dienstleistungsorientierung” sind grundséatzlich austauschbare
Module, die in den Kopfen der Mitarbeiter "verankert" werden mis-
sen, um eine den Lean Management-Zielen addquate Unter-
nehmenskultur zu schaffen. Individuelle "Wiinsche" der Mitarbeiter
bleiben den vom Management exklusiv gesetzten Unternehmens-
zielen untergeordnet. Die Wahl des Begriffs "Winsche" verrét
bereits semantisch ein tiefes Mif3trauen gegeniiber dem kreativen
unkontrollierbaren Potential der Mitarbeiter.

"Lean Production™ bietet in dieser gingigen Konzeption keine
Anknipfungspunkte an die Debatte um die Humanisierung der
Arbeitswelt, um Mitbestimmung oder um Strukturen dezentraler
Kompetenzverteilung.

0 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 primér 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."1

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 Qualitat der Arbeitsauftrage, die der Gruppe ubertragen
werden, stehen fur die individuellen Mitglieder der Lean
Production-Arbeitsgruppen zur Disposition. Die Gruppe ist so in
den Produktionsprozel? integriert, dal sie unter einem starken exter-
nen Druck steht, der gruppenintem durch "soziale” Mechanismen in
Produktivitat transformiert wird. Entscheidende Sozialtechnik ist
die Uberantwortung des personalen Fithrungs- und Disziplinar-
problems auf die Gruppe.

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

1 Scholz, C., a a O., 1994, S. 181.
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Gruppensprechers bestimmt. lhre Arbeitsauftrdge erhélt
die Gruppe 'von auflen' durch einen Vorgesetzten und
fertigt ihre Produkte termingerecht nach vorgegebenen
Qualitatsstandards. Sie erfahrt Unterstiitzung 'von auRen'
durch fir sie zustandige Servicebereiche."12

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

"Nach dem Motto 'Jeder steht fur jeden!" erflllt die
Gruppe weitgehend soziale Aufgaben im Sinne ihrer
Mitglieder. Dazu gehdren besonders der gruppeninteme
Prozel? der Forderung des Gruppenverhaltens, speziell
hinsichtlich der Arbeitsverteilung nach Fahigkeiten und
Fertigkeiten, die Einarbeitung neuer Mitarbeiter
(gegenseitiges Training), der Ausgleich von Leistungs-
schwankungen und der Integration leistungsmindemder
Mitglieder."13

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

12 Hirschbach, O.; Mayer C., 1994a: Aufdie Mitarbeiter kommt es an. In der

Gruppenarbeit spiegelt sich der neue Flhrungsstil wider, in: Stddeutsche
Zeitung Nr. 164 vom 19. Juli 1994, S. 21.
13 Hirschbach, 0.; Mayer C., a. a. O., 199%a, S. 21.
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gruppierten Zulieferbetriebe abgewdlzt. Die vorgestellte Gruppen-
konzeption integriert verschiedene Probleme moderner taylorisierter
Arbeitsprozesse:

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

Die Gruppenmitglieder wéhlen 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 Fahigkeiten
und Fertigkeiten, also Arbeitspotentialanalyse und Informa-
tionsverarbeitung mit der Umwelt, werden der Gruppe Uber-
antwortet.

Das bedeutet, dal? 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 fir grundséatzliche Struk-
turveréanderungen der Produktion und der Organisation verlieren.
Diese Strategie erweist sich, so das Ergebnis unserer Analyse, als
em weiterer Schritt auf dem Weg der technisch zentrierten ProzeR-
rationalisierung.
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Grundséatzliche Modemisierungsbestrebungen konnen strukturell
nur von den Mitarbeitern im Unternehmen erarbeitet werden, die
die materiellen, sprich technologischen Strukturen determinieren:
den Managern. Auf deren Grundlage muissen 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 erfilllen 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 Produktionssteuerungsprozef
extemalisiert. Diese Mitarbeitergruppe dezimiert sich durch das den
Produktionsgruppen aufgezwungene forcierte gruppeninteme Lem-
kurvenmanagement selbst.

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

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

tenzerweiterung;

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

Wéhrend ein Defizit der "Neuen Produktionskonzepte” & la Kem
und Schumann darin bestand, theoretisch den kontingenten Stand
der Produktionstechnologien festzuschreiben, wird am Beispiel der
Politik der Automobilkonzeme gegeniiber den Zulieferern deutlich,
dal? "Lean Production™ nicht nur als innerbetriebliche Produktions-
strategie eingefuhrt wird, sondern zu einem allgemeinen politischen
Konzept der Legitimation von Einsparungsmallnahmen avanciert
ist: Betriebe, Behorden, Bildungseinrichtungen, Banken, Verbénde
und Kirchen werden unter der Perspektive der "Verschlankung"
rationalisiert.l4 Die in diesem Prozel3 freigesetzten Aufgaben wer-
den in der spezifischen Architektur neuer, auf Arbeitsgruppen auf-
ruhenden Betriebsorganisationen aufgefangen.

Wir folgern daraus, dal der Beitrag, den "Lean Management" zur
Gestaltung der Arbeitswelt leisten will, nicht die schdpferische und
innovative Bedeutung der Arbeit erkennt, sondern 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 moderner
Datenverarbeitungstechnik unterfltterte 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.

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

Der Begriff "Business Reengineering” bezeichnet eine neue Pro-
duktionsphilosophie, die in Amerika bereits populdr ist und deren
Botschaft auch in Deutschland rezipiert wird. Die beiden amerika-
nischen "Organisationspapste” Michael Hammer und James
Champy  kritisieren  die  géngigen  Untemehmensfuhrungs-
methoden.l5 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 Markten angelegten organisationalen
Innovationschancen zu erkennen.

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

"Manche Leute halten die Automatisierung fur die
L6ésung aller Probleme im Unternehmen. Es ist zwar
richtig, dall Computer die Arbeit beschleunigen kénnen,
und in den letzten vierzig Jahren haben die Unterneh-
men Milliarden fir die Automatisierung von Arbeits-
gangen ausgegeben, die ehemals von Hand erledigt wur-
den. Einige Aufgaben werden durch die Automatisie-
rung tatséchlich schneller erledigt. Aber im Grunde wer-
den die gleichen Arbeitsgdnge durchgefihrt, und das

B vgl. Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994.
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bedeutet, dal keine fundamentalen Leistungsverbesse-
rungen zu verzeichnen sind."16

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 Untemehmensberatungsdienstleistungen,
dem amerikanischen Management, vor Augen fuhren. 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 erfillen, ist die
hohe Kunst des Managements, sonst fast nichts.17

Vom Management wird erwartet, dald es den Arbeitsprozel3 fur die
Mitarbeiter gestaltet. Es steht fur die Autoren auBer Zweifel, dal das
Management diese Funktion gegenwartig nicht erfullt. Sie pladieren
flr eine revolutiondre Umgestaltung der Arbeitsorganisation. Auch
in Hammers und Champys Produktionswelt spielen "Teams" eine
wichtige Rolle. Sogenannte Reengineering-Teams, bestehend aus
Managementmitgliedem und externen Spezialisten, sollen das
Unternehmen "unter Bericksichtigung der ureigenen Unter-
nehmenszwecke"18 radikal neu gestalten. Diese Empfehlung wird
von Untemehmensberatungsgesellschaften dankbar aufgegriffen,
wie folgendes Zitat zweier Mitarbeiter der Roland Berger & Partner
International Management Consultants, Stuttgart belegt.

16  Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S.40.
17 Vgl. Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S. 39f,
18 Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S.143.
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"Die Unterstitzung durch erfahrene Berater, die neutral,
also ohne 'Betriebsblindheit' erfolgt, stellt dabei sicher,
dal} das Reengineering nicht auf halber Strecke versan-

det und daB der Untemehmenserfolg an objektive
Leistungskriterien gekoppelt wird."19

In einem Rollenspiel fuhren Hammer und Champy vor, wie lber-
kommene Strukturen und Besitzstande aufgebrochen und transfor-
miert werden konnen. Nicht die Gberkommenen Funktionen eines
Betriebes sollen verschlankt und damit im klassischen Sinne ratio-
nalisiert werden, sondern das gesamte Geschaft radikal umgestaltet
werden. Die Funktionen werden auf ihre Funktionalitdt im Prozel
hinterfragt. Die Aufgabe des Reengineering-Teams ist es, den
"gegenwartigen Untemehmensprozel3 zu 'verstehen'."20 Dies gelingt
nur mit Hilfe einer verstehenden Analyse komplexer Sachverhalte.

"Bevor sich ein Reengineering-Team an das Redesign
eines Prozesses machen kann, muf} es einiges Uber den
existierenden Prozel3 wissen: was er bewirkt, wie gut
(oder schlecht) er funktioniert und welche Aspekte seine
Leistung maligeblich beeinflussen. Da das Team nicht
das Ziel verfolgt, den bestehenden Prozel3 zu verbessern,
muf es ihn auch nicht in allen Einzelheiten analysieren
und dokumentieren. Die Mitarbeiter des Teams mdissen
ihn vielmehr aus Ubergeordneter Warte betrachten, und
zwar gerade soweit, dall sie die notige Intuition und

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

20 Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S. 167.
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Einsicht besitzen, um einen vollig neuartigen, berlege-
nen ProzeR gestalten zu kdnnen."2l

Hammer und Champy zufolge befassen sich herkémmliche Prozel3-
analysen vorzugsweise mit untemehmensintemen ProzelRabldufen
und sind damit betriebsblind. Das Reengineering-Team wird darauf
eingeschworen, den bestehenden Prozessen keinerlei Vertrauen ent-
gegenzubringen. Diese mussen schopferisch zerstort werden. Ent-
wicklungslogisch zwingend muf} die Detailanalyse des Teams zu
dem Zeitpunkt abgebrochen werden, an dem der fokussierte Prozef3
nicht mehr als Ganzheit in seiner Komplexitat erfallbar ist; erfallbar
fir das Reengineering-Team, dessen zentrale Aufgabe nicht in der
Analyse des Ist-Zustandes besteht, sondern in der Umsetzung eines
Prozeliredesigns vor dem Hintergrund eines Ubergeordneten Ver-
standnisses dieser Prozesse.

Dem tiefen MiRtrauen gegeniiber eingeiibten und erfahrungs-
geséttigten betrieblichen Prozessen entspricht es auch, das Referenz-
objekt des Reengineeringmanagements auflerhalb der eigenen
Unternehmung zu lokalisieren. Redesignmafnahmen werden in
dem diskutierten Modell nicht auf der Basis betriebsintemer Para-
meter initiiert, sondern von den Bedirfnissen der Kunden abgeleitet.

"Ein Reengineering-Team, das einen Prozel} verstehen
mochte, akzeptiert daher den gegenwadrtigen Output
nicht als vorgegebene Grolle. Zum Prozeliverstandnis
gehdrt ndmlich auch, daB man begreift, was der ProzeR-
kunde mit diesem Output anféngt. .. Ein derartiges

A Hammer, M.; Champy, J., a. a. O., 1994, S. 167.



38 Christiane Bender, Hans GraRl

Verstdndnis kann man nicht erreichen, indem man die
Kunden einfach nach ihren Winschen fragt, denn sie
werden in der Regel auf der Grundlage ihres eigenen,
eingeschrénkten Vorstellungsvermdgens antworten. Sie
werden sagen, dal} es ihnen recht wére, wenn sie es
-jenes 'es', das sie bereits erhalten - ein wenig schneller,
ein wenig besser und ein wenig preisginstiger bekom-
men konnten. Bei der Beantwortung solcher Fragen
werden die Kunden nicht sonderlich Uberraschende
Ideen vorbringen, die allerdings nur zu inkrementalen
Verbesserungen des bestehenden Prozesses fuhren wir-

den. ... Ein Reengineering-Team muf} daher die Kunden
besser verstehen als diese sich selbst."22

Wichtig ist, dal? das Reengineering-Team die Kunden kennenlemt
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
Wissensbestédnden 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 kdnnte
das Team - oder einige Teammitglieder - die Kunden in
ihrer eigenen Umgebung beobachten und/oder tatsach-
lich beim Kunden in dessen Umgebung mitarbeiten.

2 Hammer, M.; Champy, J., a. a. 0., 1994, S. 186f.
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Diese Vorgehensweise zeigt einen weiteren Unterschied
zwischen Prozefl3verstandnis und -analyse. Nach tradi-
tionellen Analysemethoden werden Informationen durch
Interviews gesammelt, die in Biros oder Konferenz-
raumen stattfmden. Es finden keine Interviews an den
tatsachlichen Arbeitsplatzen statt, da man meint, der
Larmpegel ware zu hoch, und die Gespréache wirden
Stérungen im Betriebsablauf hervorrufen. Also holen die
Analytiker die Beschéftigten 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 zufallig erinnern oder
was ihnen andere aufgetragen haben zu sagen; sie wer-
den nicht erzahlen, was sie tatséachlich tun. Menschen
beschreiben ihre Arbeit nur selten so, wie sie sie de facto
ausfuhren."23

In dieser Sequenz kommt wiederum ein tiefes Miftrauen von
Management-Epigonen gegentiiber den "Menschen"-Mitarbeitem
zum Ausdruck, das schon Taylor dazu bewog, Arbeitsschritte mit
wissenschaftlich fundierten MeRmethoden "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 Arbeitstatigkeiten im Sinne der Uber-
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. O., 1994, S. 187.
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alten defizitdren 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 AuRerun-
gen herausfiltem. Um die eigenen betrieblichen Prozesse vom Kun-
den her zu verstehen, argumentieren Hammer und Champy fir
einen veranderten Methodenansatz in der industriellen Diagnostik.
Ein Erhebungsverfahren, das bisher vorzugsweise in der Industrie-
soziologie angewendet wurde, wird fir 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."24

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 gegenwaértige Praxis der grofRen
Automobilkonzeme zeigt bereits erste Auswirkungen dieser
Management- und Rationalisierungsvorstellung. Beobachtungs- und
Rationalisierungsobjekt der in dieser Industrie agierenden

24 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-
fluR und Identitat verschaffende spezifische Produktions- und
Erfahrungswissen soll aufgebrochen und uberflissig gemacht wer-
den. Als Mitgestalter zukiinftiger Organisationsstrukturen werden
die Mitglieder des mittleren Managements nicht vorgesehen, da sie
in der vorgestellten Modellwelt zur Objektumwelt der
Reengineering-Teams erklart werden.25

Hat das Reengineering-Team zunédchst die Aufgabe, die
Schumpetersche ldee der schopferischen Zerstdrung 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-
fuhrt 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 geldst 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 Prozel} und

%5 Vgl. dazu den Bericht von Heinz Blithmann: Aufstand der Feiglinge, in:

Die Zeit vom 2. Dezember 1994, S. 30 iber die Rationalisierungs- und
Reorganisationspolitik des VVolkswagen-Konzerns.



42 Christiane Bender, Hans GraRl

nicht mehr die Funktion als zentralen Bezug der Orientierung und
Entscheidung fur das Mangement zu reservieren. Der Begriff
"ProzeR" wird als ideologische Metapher gegen institutionalisierte
Konzepte und deren soziale Tréger gesetzt. Damit wird deutlich,
dal? sich im Zuge der Durchsetzung und Implementation "Neuer
Produktionskonzepte” (ber den Bereich der unmittelbaren Organi-
sation der Arbeit hinaus das Gefluige der industriellen Beziehungen,
der betrieblichen und gesellschaftlichen Herrschafts- und
Machtstukturen veréndert.

6. Humanzentrierte Produktionskonzepte

Gegen die dargestellten technizistisch orientierten Organisations-
vorstellungen lassen sich aus einer erweiterten Perspektive der
Rekonstruktion  gesellschaftlicher  Produktionsstruktur  heraus
gewichtige Einwénde 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 ricken und zum Ausgangspunkt der Zukunfts-
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.26 Auch bei

26 Vgl. Bender, C.; Grafl, H., 1994b: Technik und Interaktion. Zur Theorie
und Empirie der Technikforschung, 2., durchgesehene Auflage,
Wiesbaden und Bender, C.; GraRl, H., a. a. O., 1992, S. 301-312.
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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 Realitat fuhrt dazu,
dal3 neue Fakten geschaffen werden.

Zentrale Grinde fur eine Neuorientierung hin zu humanzentrierten
Produktionskonzepten sind:

Mit dem technischen Fortschritt verdndern sich die produktiven
Strukturen nicht nur in den Betrieben, sondern in der gesamten
Gesellschaft.

Die sozialen und psychischen Einstellungen zur Arbeit verén-
dern sich. Das in der Okonomie vorherrschende klassische
dichotome Bild des Menschen als eines in der Arbeitswelt
bedurfnislosen Produktionsfaktors und als eines in der Freizeit
hedonistischen Nutzenoptimierers l0st sich vor dem Hinter-
grund weitgehend befriedigter materieller Bedirfnisse und
wachsender Umweltprobleme langsam auf.

Das "Verschwinden des Arbeiters alten Typs"27 macht auf
einen epochalen Einschnitt aufmerksam. Die Birokratisierung
aller gesellschaftlicher Bereiche (nicht nur der Offentlichen

2z Blrgenmeier, B., 1994: Soziotkonomie. Fir eine ethische Erweiterung der

wirtschaftspolitischen Diskussion, Marburg, S. 137.
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Verwaltung) nimmt in dem MaRe 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.

Die Hoffnung, daR infolge der Einfiihrung neuartiger Techno-
logien strikt hierarchische Organisationsformen in Unterneh-
men aufgegeben wirden und sich damit zwangslaufig huma-
nere Formen der Zusammenarbeit, Mitbestimmung und Mit-
verantwortung auf der Arbeitnehmerseite entwickeln wirden,
erweist sich als triigerisch. Folgt man den zitierten Propagan-
disten der neuen Organisationsentwirfe, 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 gepragt von dem Begriff der innovativen
"intelligenten Produktion™, der auch fur unser Thema bedeutsam ist.
Unter dieser Perspektive, namlich der Uberwindung der Arbeits-
teilung in wiederholend-nachvollziehende und kreativ-konstruktiv-
planende Tatigkeiten, kdnne - so die Hoffnung - verhindert werden,
daR Produktionsstatten in Billiglohnlander 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 Uberfliissig.28

Aus der Perspektive humanzentrierter Produktionskonzepte lai3t sich
zeigen, daR der Einsatz neuer Technologien im Betrieb und in der
Verwaltung nicht zur Selbstorganisation der Technik fuhrt, sondern
zu einer Umverteilung des Wissens als Handlungsgrundlage, Tech-
niken nicht nur zu bedienen, sondern auch steuern zu konnen.29
Neue Technologien werden in diesem Zusammenhang h&ufig von
sozialen Akteuren, die in der Hierarchie Ubergeordnet sind, dazu
benutzt, Produktionswissen abzuschépfen und sich Kontrollkompe-
tenzen anzueignen und Produktionsintelligenz abzuwerten. Die
Grenzen einer solchen Dequalifikationsstrategie liegen in folgenden
Problemen:

Eines der Probleme ist die immer neue Bewadltigung der Kom-
plexitat und der Selektion von betrieblichen Daten und damit
die unvollstdndige Transformation des Erfahrungswissens in
Modelle, welche technologisch in die Programme der Steue-
rung der Produktionsablaufe 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

28 Vgl. Bender, C., 1994: Zur Theorie einer sozialwissenschaftlichen Tech-
nikforschung, in: Reimann, H.; Miiller, H. P. (Hg.): Probleme moderner
Gesellschaften, Opladen, S. 61-77.

29 Zu dieser Unterscheidung der wissensbestimmten Handlungskonzepte
"Bedienen" und "Steuern” siehe: Bender, C.; GraRl, 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 Bewadltigung nétigen Konkretisie-
rungen und Optimierungen kdnnen nur diejenigen Anwender
vornehmen, die die Programme verstehen und nicht lediglich
die Technologien als black box "bedienen", sondern Uber
eigene Steuerungskompetenz verfugen. Die Durchsetzung
technisch-technologischer Vernetzungen von Betrieben und
Verwaltungen bei Bewahrung und Fdrderung innovativer
Aktivitaten setzt die Beféahigung der Akteure voraus, miteinan-
der zu kommunizieren, wechselseitig ihre Probleme zu verste-
hen und einzuordnen.

Die Genese neuer Technologien innerhalb der Innovations-
spiralen erfordert, dal Akteure aufgrund ihres Erfahrungs- und
Beobachtungswissens dazu féahig sind, Wissensbestdnde auf
unterschiedlichen Datenniveaus zu transformieren und Wissen
kommunikativ zu vermitteln.30

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

30

Vgl. Malsch, Th., 1987: Die Informatisierung des betrieblichen Erfah-

rungswissens und der "Imperialismus der instrumentellen Vernunft", in;
Zeitschrift fur Soziologie, Jg. 16, Heft 2, S. 77-91.
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eignen sich - haufig im Selbststudium - die notigen "abstraktiven"
Kenntnisse (beispielsweise: Programmiersprachen) an, um damit
das Erfahrungswissen, welches in der Praxis erworben wird, wieder
fruchtbar fur die Steuerung und Optimierung der Technologien zu
machen.3l Diese Qualifikationen kénnen nicht aus der alltaglichen
Erfahrung abgeleitet werden, sondern mssen Uber externe Ausbil-
dungs- und WeiterbildungsmalRnahmen erworben werden.

Wird aus der Perspektive humanzentrierter Produktionskonzepte die
Bedeutung der Produktionsintelligenz derart in das BewuRtsein auf-
genommen und daher Inhalt betrieblicher Qualifikationsoffensiven,
so verringert sich auch in wirtschaftlichen Krisenlagen das Risiko
fur die Betriebe, notwendige Strukturveranderungen durchzufihren.
Diese Strukturverdnderungen konnen hier nur mit wenigen Stich-
worten angedeutet werden:

Wéhrend "Lean Production” zu einer Entdifferenzierung
betrieblicher Aufgabenbewaltigung (Uberlappung von Aufga-
benbereichen) mit der Folge der Uberlastung der Funktions-
trager fihrt, 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 muf} verringert werden, da sich aus den tech-
nisch-vemetzten Strukturen von Betrieben und Verwaltung ein

8 Vgl. Bender, C.; GraB3l, H., 1994b, a. a. O., S. 89ff.
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Uber die bestehenden birokratischen Regelungen hinaus-
weisender Kommunikationsbedarf entwickelt hat. In diesen
extrem vernetzten Strukturen ist es fir jeden Mitarbeiter immer
wieder erneut erforderlich, sich Transparenz Uber die Struktu-
ren und Programmlogiken verschaffen zu kénnen.

Die fur Betriebe und Burokratien wichtigen kreativen und
innovativen Potentiale der menschlichen Arbeit lassen sich nur
vor dem Hintergrund von Transparenz und kommunikativer
Vernetzung der Akteure erreichen. Diese Beobachtungen tref-
fen insbesondere auf die in den verschiedenen Kembereichen
der Wirtschaft sowie der Staatsverwaltung eingeschlagenen
technischen Modemisierungsstrategien zu, die durch Einsatz
neuer Informations- und Kommunikationstechnologien zu weit-
reichenden Verénderungen in den Organisations- und
Ablaufstrukturen gefiihrt haben.

Zwar haben die Protagonisten des "Lean Management™ erkannt,
dal auf vertikaler und horizontaler Interaktionsebene die
Distanz zwischen den Akteuren abnehmen muB, aber die schon
beschriebenen Strategien der Verflachung erfassen die komple-
xen Zusammenhange von Organisationen nur verkirzt. Die
aufgrund ihrer Erfahrung und Kompetenz autonomeren
Akteure, die sensibel sind fur die Komplexitat der modernen
Unternehmen, konnen ihre schépferischen und erfinderischen
Fahigkeiten nur in offenen, tendenziell auf Gleichheit, Akzep-
tanz und Anerkennung beruhenden Kommunikationsbeziehun-
gen erfolgreich einbringen.32

Vgl. Bender, C.; GraBl, H., a. a. O., 19%a.
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7. Humanzentrierte Produktionskonzepte im Lichte einer
sozial und 6kologisch 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 fir innovative und
rationale Prozefligestaltung. Allerdings bleiben auch bei human-
zentrierten  Produktionskonzepten viele gesellschaftspolitische
Problemstellungen ausgeklammert. Produktivitatssteigemde Pro-
duktionskonzepte, wie immer diese formuliert werden, werfen
gesellschaftliche Probleme auf und tragen zu deren Verscharfung
bei, ohne Losungsaltemativen bereitstellen zu kdnnen. Auf einige
zentrale Probleme mochten wir hinweisen:

Der gesamtgesellschaftliche Riickgang der Industriearbeit wird
mitverursacht durch die Produktivitdtsgewinne, die aufgrund
der neu entwickelten Produktionskonzepte erzielt werden. Hier
ist zu berlcksichtigen, dall 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.

Fur die Umsetzung produktivitatssteigemder Produktionskon-
zepte bieten sich vor allem die Arbeitsbereiche an, die schon
auf einem hoheren Qualifikationsniveau angesiedelt sind. Die
Einfuhrung der "Neuen Produktionskonzepte™ wird damit den
Graben zu den qualifikatorisch marginalisierten industriellen
Arbeitsplatzen vergroRern.
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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 AusschluRkriterium, welches zur Marginalisierung
sozialer Gruppen fuhrt, die sich in dieses Modell nicht einfu-
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 aufeine gemeinsame Politik zu beziehen.33

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 abhéngig, daR tbergrei-
fende gesellschaftliche und politische Voraussetzungen daftr
geschaffen werden: Diese bestehen in einem engeren Sinn vor allem
in der staatlichen Foérderung von Bildungs- und Ausbildungsmal-
nahmen sowie der Forderung von Grundlagenforschung, die Inno-
vationen und Investitionen anregen. In einem weiteren Sinn geht es
darum, Konzepte fur eine demokratische, humanzentrierte und
Okologisch verninftige Gestaltung der Gesellschaft zu ver-
wirklichen.

s Vgl. Schauer, H., 1990: Gewerkschaften im Umbruch, in: Kénig, H.;

Greiff, B. v.; Schauer, H. (Hg.): Sozialphilosophie der industriellen Arbeit,
Opladen, S. 449-467, hier S. 462ff.
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Industrielle Beziehungen in Japan vor dem Hintergrund
0konomischer Internationalisierung

Markus Luig

1. Japan als globaler Inventor neuer Produktions- und
Managementtechniken

Hort man heutzutage das Stichwort Japan, so geschieht dies immer
mit dem Verweis auf den beispiellosen wirtschaftlichen Aufstieg der
japanischen Nation. Innerhalb der letzten 50 Jahre hat sich Japan zu
einer der weltweit fihrenden Industrienationen entwickelt. Die
japanische Wirtschaft hat die letzte, nun allméhlich abflauende
Weltwirtschaftskrise unbeschadet (berstanden. Aufgrund der in
dieser Phase vorgenommenen Strukturanpassungen und technischen
Rationalisierungsmalinahmen ist die japanische Wirtschaft gestérkt
aus ihr hervorgegangen.

Zwar haben auch hier mehrere GrofRkonzeme erstmals finanzielle
Unterstitzungen des Wirtschaftsministeriums fir den Erhalt von
Arbeitsplatzen beantragt. Aber - laut offizieller Statistik - herrscht
mit einem Wirtschaftswachstum von 1,5 Prozent, einer Arbeits-
losenquote von 2,4 Prozent und einer Inflationsrate von 1,7 Prozent
eine im Vergleich mit westlichen Industrienationen wirtschaftlich
stabile Lage vor.l Der rasante wirtschaftliche Aufstieg und die

Vgl. Stechow, A. v., 1993: Binnen- und aufRenwirtschaftliche Entwicklung
Japans in 1992, in: Pohl, M. (Hg.): Japan 1992/1993. Politik und Wirt-
schaft, Hamburg, S. 235-287.
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Prosperitat des Staates, untermauert durch immer neue dkonomi-
sche Hdochstleistungen, macht Japan zum Fokus internationalen
Interesses.

Vor allem die betriebswirtschaftliche Literatur hat in den letzten
flnfzehn Jahren die Besonderheiten der japanischen Arbeitsbezie-
hungen zu erfassen versucht. Einige Autoren gehen von der

Annahme aus, dall genau diese Arbeitsbeziehungen ein Hauptfaktor
des japanischen Erfolges sind.2 Sie propagieren einen harmoni-

schen, auf Konsens ausgelegten Umgang zwischen Management
und Arbeitnehmerschaft als typisch fir die industriellen Beziehun-
gen in Japan und als nachahmenswertes Vorbild fir westliche
Industrienationen. Management- und Produktionstechniken geraten
dabei in den Blickwinkel der Beflrworter einer Umorganisation der
heimischen Industrielandschaft nach japanischem Modell.

Dies vor allem seit Anfang der 80er Jahre in der Debatte um die Umset-
zung von Untemehmenskulturkonzepten. Die Beitrdge zu diesem Thema
sind Legion. Wir mdchten an dieser Stelle nur einige der populérsten Ver-
offentlichungen anfilhren: Pascale, R. T.; Athos, A. G., 1981: The Art of
Japanese Management, New York; Ouchi, W., 1981: Theory Z,
Philippines; Deal, T., 1984: Untemehmenskultur, Grundstein fir Spitzen-
leistungen, in: Allgemeine Treuhand AG (Hg.), Die Bedeutung der Unter-
nehmenskultur fur den kinftigen Erfolg ihres Unternehmens, Zirich;
Peters, T. J.; Waterman, R. H., 1984: Auf der Suche nach Spitzenleistun-
gen. Was man von den bestgefiihrten US-Untemehmen lernen kann,
Landsberg am Lech; Deal, T.; Kennedy, A., 1987: Untemehmenserfolg
durch Untemehmenskultur, Bonn; Heinen. E., 1987: Untemehmenskultur.
Perspektiven fur Wissenschaft und Praxis, Miinchen, Wien. Infolge der
Weltwirtschaftskrise ist allerdings die Diskussion um Untemehmenskultur-
konzepte auffallend abgeflaut.
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Dabei stellt sich natlrlich die Frage, ob eine Ubernahme japanischer
Produktionsmethoden und Managementtechniken auf eine Industrie
westlicher Kulturen mit einer westlichen Pragung der industriellen
Beziehungen Uberhaupt mdglich ist. Besonders von japanischen
Autoren wird die Ansicht vertreten, dal die japanische Gesellschaft
eine traditionsstrukturierte vertikale Gesellschaft sei.3 Eine Trans-
plantationjapanischer Produktions- und Managementmethoden auf
eine Industrie westlichen Zuschnitts sei daher nur eingeschrankt
maoglich.

Denn - so wird weiter ausgefiihrt - gerade die industriellen Bezie-
hungen, die in Japan auf den Prinzipien einer konfuzianischen Ethik
beruhen, seien fir die hohe Motivation und Einsatzbereitschaft der
japanischen Arbeitnehmer ausschlaggebend.4 Diese Eingebunden-
heit in kollektive Werte fiihre zu der Bereitschaft des japanischen
Arbeitnehmers, Uberdurchschnittliche Arbeitsbelastungen zu ertra-
gen: So nehmen japanische Arbeitnehmer eine rund 25 Prozent
héhere Jahresarbeitszeit in Kauf als ihre westlichen Kollegen, ver-
zichten auf den GenuB einer Finf-Tage-Woche und nutzen nur die
Halfte ihres im internationalen Vergleich beschrédnkten Urlaubs-

Vgl. Kawashima, T., 1985: Die japanische Gesellschaft, Familismus als
Organisationsprinzip, Miinchen.

Exemplarisch fir diesen kulturalistischen Ansatz seien hier genannt:
Abegglen, J. C., 1973: Management and the Worker - The Japanese
Solution, Tokyo/New York; Lecher, W.; Welsch, J., 1983: Japan -
Mythos und Wirklichkeit. Eine kritische Analyse von Okonomie und
Arbeit, Kéln; Schweizer, G., 1986: Abkehr vom Abendland. Ostliche
Traditionen gegen westliche Zivilisationen, Hamburg; Maury, R., 1991:
Die japanischen Manager. Wie sie denken, wie sie handeln, Wiesbaden.
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anspruchs.5 Haufig wird auch auf die Bereitschaft der japanischen

Arbeitnehmer verwiesen, sich innerbetrieblich umsetzen zu lassen
und eigene Interessen zugunsten des Betriebs zuriickzustellen.

Dieser These, dal spezifische Produktionsmethoden und Manage-
menttechniken aus einer tberlieferten, tradierten besonderen japani-
schen Kultur resultieren, steht die Tatsache entgegen, dal vor dem
Hintergrund der zunehmenden Internationalisierung und Globalisie-
rung der Okonomien Modemisierungspotentiale weltweit entstehen.
Diese Modemisierungspotentiale werden global Gibernommen und
implementiert. So sind beispielsweise japanische Transplants in den
Vereinigten Staaten oder GroRbritannien in ahnlicher Form struktu-
riert und organisiert wie ihre Muttergesellschaften in Japan. Jirgens
beschreibt die japanischen Transplants der Automobilindustrie
folgendermalien:

"The new plants were largely built as clones of Japanese

plants, the products has already been run in Japanese
plants, production methods had been debugged."6

Obwohl Jurgens im weiteren auf zukinftige Problemlagen der
"geklonten™ Transplants eingeht, stellt er fur die gegenwartige
Situation fest:

Vgl. Bobke, M. H.; Lecher, W., 1990: Arbeitsstaat Japan. Arbeitsbezie-
hungen, Arbeitszeit, Arbeitsrecht, Koln.

Jurgens, U., 1992: Internationalization Strategies of Japanese and German
Automobile Companies, in: Tokunaga, S.; Altmann, N.; Demes, H. (Hg.):
New Impacts on Industrial Relations. Internationalization and Changing
Production Strategies, Munchen, S. 63-96, hier S. 80.
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"The 'transplant’ approach, i.e. the attempt to replicate a
Japanese management and production concept, holds
true for all new plants of the Japanese car manufacturers
in the U.S.A, and Canada (as well as in the U.K.). The
differences between the "transplants” are small in this
respect .. Possibly the most important success of the
"transplants” was their demonstration effect - it works
under foreign conditions, and it is accepted by American
(and British) workers."7

Auch in den Transplants spielen also Produktionsmethoden und
Managementtechniken, die sich an den Begriffen der Lean-
Production, des Lean-Management oder des von Toyota entwickel-
ten Kanban-System orientieren, eine strukturpréagende Rolle.

Insbesondere seit dem Erscheinen der haufig zitierten MIT-Studie
von Womack, Jones und Roos "Die zweite Revolution in der Auto-
industrie” beschaftigen sich Unternehmer wie auch Arbeitnehmer-
vertretungen weltweit mit Begriffen der schlanken Produktion, Just-
in-Time-Production, Total-Quality-Control und Konzepten teilauto-
nomer Arbeitsgruppen wie Qualitatszirkeln und Zero-Defect-
Groups.

Dabei gehen die Autoren angesichts sich rasch wandelnder und
differenzierender Mérkte und eines rasanten technischen Fortschritts
davon aus, dal sich tber das Konzept des Lean-Managements die
Vorteile kleiner autonomer Bereiche nutzen lassen. Sie versprechen
sich von der Umstrukturierung der Industrie nach japanischem

7 Jurgens, U., a. a. O., 1992, S. 79.
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Vorbild eine hohere Effizienz im Produktionsprozel, eine héhere
Flexibilitit im Rahmen des Einsatzes der Arbeitnehmer und der
Ausgestaltung des Produktprogramms und verminderte Trans-
aktionskosten Uber eine hohere, nicht durch hierarchische Barrieren

beschrankte Kommunikationsfrequenz auf allen betrieblichen
Ebenen.8

Die angefuhrten Organisationsmodelle sind nicht erst seit Erschei-
nen dieser Studie ausfiihrlich rezipiert und diskutiert worden, son-
dern erfahren in Teilbereichen schon seit Anfang der 70er Jahre in
der Entwicklung neuer Untemehmensstrategien ihre Umsetzung.
Vor allem in Deutschland werden die Umsetzungschancen japani-
scher Produktionsmethoden und Managementtechniken diskutiert.9
Die breite Zustimmung zu diesen Konzepten beruht hauptsichlich
darauf, daR die Erwartung besteht, die dysfinktionalen Effekte
tayloristischer Produktionsmethoden zu kompensieren. Beispiele fir
die Anwendung japanischer Konzepte sind die strukturelle Umor-
ganisation der hiesigen Konzerne zu Holdinggesellschaften und die
Einfiihrung neuer Organisationsmodelle und Produktionsmethoden
in der Massenfertigung.10

8 Vgl. Womack, J. P.; Jones, D. T.; Roos, D., 1991: Die zweite Revolution
in der Autoindustrie: Konsequenzen aus der weltweiten Studie aus dem
Massachusetts Institute of Technology, Frankfurta. M./New York;
Murata, K.; Harrison, A., 1991: How to Make Japanese Management
Methods Work in the West, Aldershot; Imai, M., 1992: Kaizen. Der
Schlissel zum Erfolg der Japaner im Wettbewerb, Minchen.

9 So z.B. in einer Verdffentlichung der Hans-Béckler-Stiftung:
Heidemann, W.; Paul-Kohlhoff, A.; Zeuner, Ch., 1992: Qualifizierung in
der Autoproduktion. Europdische Automobilkonzeme reagieren auf die
japanische lean production, Marburg/Berlin.

10 Vgl. Bosenberg, D.; Metzen, H., 1992: Lean Management. Vorsprung

durch schlanke Konzepte, Landsberg/Lech.
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Obwohl Womack, Jones und Roos in ihrem 1991 erschienenen
Werk eine Japanisierung der westlichen Industrielandschaft prophe-
zeien, quasi eine kontrare Konvergenztheorie etablieren, steht eine
tiefergehende Reflexion Uber die Eigenart der industriellen Bezie-
hungen in Japan weitgehend noch aus.

So dominieren in der Industriesoziologie einerseits kulturalistische,
andererseits unkritische betriebswirtschaftliche Perzeptionsmuster.
Beide Ansatze verkennen -so die hier vertretene These- den
Modemisierungsproze3, der in Japan stattgefunden hat. Zwar
erkennen sie, dal die kollektiven Handlungsorientierungen traditio-
nell generiert wurden. Aber sie verkennen, dal3 diese kollektiven
Handlungsorientierungen im Zuge der Industrialisierung funktional
gebrochen wurden und seitdem als Mechanismen der Ausibung
industrieller Herrschaft dienen.

Diese These, die den folgenden Ausfiuhrungen zugrunde liegt, wird
nun plausibilisiert und abschliefend wird eine geeignetere Analyse-
perspektive aufgezeigt. Dabei wird zun&chst der kulturalistische und
betriebwirtschaftliche Ansatz kritisiert und deren inhdrente Wider-
spriiche herausgearbeitet. Exemplarisch wird die doppelte Wirk-
lichkeit scheinbar kollektiv orientierter Sozialformen aufgezeigt, die
sich als nahezu geschlossene Systeme erweisen und die eine ideo-
logisch sich selbst immunisierende Herrschaft mechanisch stiitzen.



62 Markus Luig

2. Die dominanten Erklarungsansétze der industriellen
Beziehungen in Japan

2.1 Der kulturalistische Ansatz

Der kulturalistische Ansatz geht von der Idee der ungebrochenen
Existenz tradierter Orientierungsmuster aus. Folgende Erklarungs-
faktoren werden von den Autoren, die diesen Ansatz vertreten,
angefuhrt: der in seiner Form einzigartige und zudem relativ spéate
Ubergang von der Feudal- zur Industriegesellschaft, die abge-
schottete insulare Lage Japans, die zwangsweise Abschottung des
Staates wahrend des Tokugawa-Shogunats und die Orientierung an
einer Tradition der agrarischen GroRfamilie. Diese Faktoren deter-
minieren - so die Interpretation - bis heute die gesellschaftlichen
Zusammenhange." Exemplarisch fur diesen Ansatz moéchten wir
hier Lecher/Welsch anfuhren, die bezweifeln, ob die relativ kurze
Zeitspanne von 100 bis 120 Jahren fur die Internalisierung kapita-
listisch-liberaler oder gar sozialistischer Orientierungsmuster ausrei-
chend seien, um die japanische Gesellschaft in westlichem Sinne zu
transformieren. lhrer Ansicht nach kann die Sozialstruktur japani-

11 Vgl. Kreiner, J., 1985: Japanisches Denken. Die geschichtliche und welt-
anschauliche Basis des heutigen Japan, in; Landeszentrale fiir politische
Bildung Baden-Wiurttemberg (Hg.): Japan, Stuttgart/Berlin/Kéln/Mainz,
S. 45-59; Vergleiche hierzu auch die folgenden Aufsdtze aus dem Sam-
melband: Barloewen, C. v.; Werhahn-Mees, K. (Hg.) 1986: Japan und der
Westen, Bd.2, Frankfurta. M.: Hayashi, T.. Zum Verhéltnis von Technik
und Kultur in Japan, S. 72-90; Hirschmeier, J.,; Grundlagen des japani-
schen Arbeitsethos: Die Firma als Schicksalsgemeinschaft, S. 270-285;
Uchiyama, Y.,: Japans Stellung in der Weltwirtschaft, S. 239-269.



Industrielle Beziehungen in Japan 63

scher Betriebe nur im Ruckgriff auf tradierte vorkapitalistische
Produktionsverhéltnisse erklart werden.12

Bezug genommen wird dabei auf eine, aus der konfuzianischen
Ethik stammende Orientierung an der Familie, die den norm- und
wertgebenden Kristallisationspunkt bildet. Diese Familienbeziehun-
gen, die gekennzeichnet sind durch die Verantwortung des Fami-
lienoberhaupts gegeniiber den Familienmitgliedern und durch die
Loyalitat und ein Gefuhl der Verpflichtung der Familienangehori-
gen gegenuber dem Familienvorstand, wirden auch heute die
Gesellschaft  und  die  Arbeitsbeziehungen  strukturieren.
Bobke/Lecher gehen exemplarisch auf das Vorgesetzten-Unter-
gebenen-Verhaltnis ein:

"Im Unterschied zum westlichen, rationalisierten Vorge-
setzten-Untergebenen-Verhéltnis, das in aller Regel stark
hierarchie-betont ist, sind die japanischen Beziehungen
durch Pflichtgefuhl und personliche Loyalitdt »von
unten« und durch Verantwortung flr die ganze Person
auch in auBerbetrieblichen Lebensbereichen, gegen-

12 Lecher/Welsch fuhren vier Erklarungsfaktoren fur die Traditionsgebun-

denheit der japanischen Gesellschaft an:

1. die sehr spite und vom Ausland erzwungene Offnung des Landes im
Jahre 1853;

2. das Fehlen eines sich dem Adel widersetzenden starken Biirgertums;

3. die isoliert-insuldre Lage Japans, die eine nationale ldentifikation mit
dem sozial-konservativen Gottkaisertum forderte;

4. den grundsétzlichen soziologischen Unterschied einer aus anderen
Normvorstellungen gespeisten asiatischen Industriegesellschaft.

Vgl. Lecher; W., Welsch, J., a. a. O., 1983, S. 136f.

Vgl. hierzu auch: Bobke, M. H.; Lecher, W.,, a. a. O., 1990, S. 23f.
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seitigem Vertrauen und dem Streben nach moglichst
reibungsloser Harmonie bei Minimierung der &ul3er-
lichen Herrschaftszeichen und des HerrschaftsbewulR3t-
sein »von oben« bestimmt. Der Untergebene zeichnet
sich durch den Willen zu Anpassung und Gehorsam aus,
der in Japan sehr positiv sanktioniert wird, wéhrend der
Vorgesetzte Eigenschaften wie Nachsicht, Geduld und
die Entwicklung von emotional-charismatischer Autori-
tat in die Beziehungen einbringt. Dieses Verhdltnis hat
frappierende Ahnlichkeit mit dem traditionell weit ent-
wickelten Adoptionswesen, so dall man idealtypisch
durchaus davon sprechen kann, dal3 die in die Unter-
nehmen eintretenden Stammarbeitnehmer von den
unmittelbar Vorgesetzten quasi adoptiert und in die
betriebliche Arbeit »einerzogen« werden."13

Deutschmann umschreibt diese Beziehungen mit dem Begriff der
"Gemeinschaftlichkeit”, die in dieser Ausprdgung nur in japani-
schen Unternehmen anzutreffen sei. Die japanische Organisation sei
infolgedessen gepréagt von korporativen vertikalen, aus der Gesell-
schaft Ubernommenen Austausch- und Vertrauensbeziehungen.
Gerade das Prinzip der lebenslangen Beschéftigung belege diese
Annahme. Durch den Schutz des Arbeitnehmers gegeniber allen
Arbeitsmarktrisiken werde die Voraussetzung fiir die Reproduktion
feudaler Loyalitatshindungen an den Betrieb geschaffen.14

13 Bobke, M. H.; Lecher, W,, a. a. 0., 1990, S. 30.

14 Vgl. Deutschmann, C., 1989: Der "Clan" als Untemehmensmodell der
Zukunft, in: LEVIATHAN - Zeitschrift fur Sozialwissenschaft, Jg. 17,
Heftl.S. 85-107.
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Der ProzeR der Industrialisierung habe also nicht, wie in westlichen
Industrienationen, zu einem Bruch tradierter Wertvorstellungen
gefuhrt, sondern -im Gegenteil - die vorher auf die Familien-
gemeinschaft bezogenen Werte existierten quasi ungebrochen in der
modernen Industriegesellschaft fort. Gerade die normative Integra-
tion des Handelns der Untemehmensmitglieder, ebenfalls vermittelt
Uber die schulische und innerbetriebliche Sozialisation, garantiere
eine "spontane Koordination”, die formelle Regelungen des Arbeits-
ablaufs Gberfllssig mache.

Mit anderen Worten: die tradierte Kollektivorientierung in der
japanischen Gesellschaft prage die Sozialstruktur des Unternehmens
und bilde eine starke Gemeinschaftsbeziehung zwischen Manage-
ment und Arbeitnehmern.15

Diese Annahme wird im folgenden anhand einer weiterfihrenden
Analyse der industriellen Beziehungen in Japan kritisch reflektiert.
Dazu wird vor allem der duale Charakter der Wirtschaft beleuchtet.
Es wird gezeigt, daR soziostrukturelle Differenzierungsprozesse in
den Unternehmen zu einer Fragmentierung der Lohnarbeiterklasse
und einseitigen Abhéngigkeitsbeziehungen fihren, die im erheb-
lichen Widerspruch zur Annahme von der strukturellen Macht der
Kollektivorientierung steht.

So wird bei Deutschmann Kuwahara zitiert, der als Nachweis fur die
Kollektivorientierung der japanischen Industriegesellschaft folgendes Pha-
nomen anfuhrt. Er ist der Ansicht: "... der kooperative Charakter der indu-
striellen Beziehungen driicke sich .. in der Leichtigkeit aus, mit der
Gewerkschaftsfunktiondre in Positionen des Managements Uber-
wechselten." Kuwahara, zitiert nach Deutschmann, a. a. O., 1989, S. 99.
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2.1.1 Gemeinschaft vs. Fragmentierung der Lohnarbeiter-
klasse

Der kulturalistische Ansatz geht davon aus, dal das Prinzip der
lebenslangen Beschéftigungsgarantie in japanischen Betrieben ein
Reflex feudaler Tradition ist und die betriebliche Kollektivorien-
tierung fundiert. Dabei wird allerdings Ubersehen, daR dieses Prin-
zip nur fur etwa 25 Prozent der japanischen Arbeithehmerschaft, fur
die Kembelegschaft, gilt. Ausschlie3lich Mitarbeiter der GroRunter-
nehmen kommen in den Genufl} dieses nur informell geregelten
Status.

Folge ist die Fragmentierung der Lohnarbeiter in heterogene Grup-
pen mit betrachtlichen Unterschieden der Beschaftigungs- und Ein-
kommenschancen. Dabei verlauft die wichtigste Segmentationslinie
zwischen den “standig Beschéftigten” der Grof3betriebe und den
"nicht-stdndig Beschaftigten” der Mittel-, Klein- und Kleinst-
betriebe.16

Die Segmentation in Kembelegschaft und Randbelegschaft ist
zurtckfihrbar auf die fast hermetische Abschottung des Arbeits-
marktes der GroRbetriebe: 90 Prozent der von den Grol3betrieben
rekrutierten Arbeitskrafte sind Schul- und Universitatsabsolven-
ten.l7 Die Mobilitat zwischen den GrofRbetrieben ist gering. Denn

16 Vgl. Bergmann, J., 1983: Die Fragmentierung der Lohnarbeiterklasse in
Japan. Bemerkungen zu dem Aufsatz von Tokunaga, in: LEVIATHAN -
Zeitschrift fur Sozialwissenschaft, Jg. 11, Heft 1, S. 99-117.

17 Emst halt in diesem Zusammenhang fest, da eine Fragmentierung der
Arbeitnehmerschaft ebenfalls in anderen marktwirtschaftlich geordneten
Volkswirtschaften festzustellen ist: "Das japanische Spezifikum hegt
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ein Betriebswechsel bedeutet zumeist nicht nur einen Statusverlust,
sondern auch eine EinbuRe von Sozialleistungen, die an Senioritéts-
rechte gebunden sind (Wegfall von Bonuszahlungen und Betriebs-
rentenanrechnungszeiten). Diese Bindung von Sozialleistungen und
Senioritatsrechten zeigt exemplarisch die starken Zugriffsmoglich-
keiten, die das Management auf die Beschéftigten besitzt.

Selbst unter den "stdndig Beschaftigten", die in der Literatur als
Stammbelegschaft subsummiert werden, finden sich mindestens
zwei Untergruppen von Beschéftigten, deren Status sich gravierend
von den Privilegierten unterscheidet. Einerseits sind das die
Betriebswechsler, die allerdings nur in wirtschaftlichen Boomzeiten
bei Arbeitskraftemangel eingestellt werden. Diese mdissen eine
langere Probezeit in Kauf nehmen, besitzen nur eingeschrankte
Senioritatsrechte, beziehen einen geringeren Lohn und geringere
Bonizahlungen. Andererseits zdhlen zu dieser Gruppe auch die
beschéftigten Frauen. Sie beziehen fir vergleichbare Arbeit nur
etwa die Halfte des Gehalts ihrer mannlichen Kollegen. Frauen, die
aufgrund einer Schwangerschaft aus dem Betrieb ausscheiden,

jedoch dann, dalR die Arbeitsbedingungen der erst- und zweitklassigen
Beschaftigungsverhaltnisse sich enorm unterscheiden und daR kaum Uber-
gange von Rand- zu Kembelegschaften und von Klein- zu GroRbetrieben
existieren. Die Bereiche mit stabilen Dauerbeschéftigungsbedingungen
sind hermetisch abgeschottet, die Zugénge klar definiert und eng. Der
japanische Arbeitsmarkt ist durch eine schéarfere Segmentation, als sie in
anderen Industrielandern zu beobachten ist, gekennzeichnet. Wer nicht
gleich zu Anfang seines Berufslebens einen Zugang in die erstklassigen
Dauerbeschaftigungsbereiche findet, hat kaum Mdglichkeiten, spater
durch einen Seiteneinstieg in diesen Bereich zu gelangen.” Emst, A., 1986:
Beschéftigungspolitik, in: Pohl, M.: Japan, StuttgartAVien, S. 324f,
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haben keinen Anspruch auf Wiederbeschaftigung und verlieren ihre
Senioritatsrechte:

"Even though women account for one-third of the
employees in the manufacturing sector, the leading
industries (steel, automobile, shipbuilding, chemical) are
male dominated. Within the same industry or in the
same workshop, the tasks performed by women are quite
different from those done by men. Most women are
employed by small- and middle-scale companies and
their jobs are not secure. In this way, the labour market
is segregated on the basis of sex. Furthermore, the aver-
age length of service is shorter for women than for men.
Consequently, womens' wages are lower because of the
senority-based wage system. The members of enterprise
unions in big companies in the key industries are pre-
dominantly male. It can be said, therefore, that the
industrial relations system in Japan applies only to male
workers, and particularly to regular workers in
large-scale enterprises in key industries."18

18 Omori, M. 1987: Women Workers and the Japanese Industrial Relations

Systems, in: Bergmann, J.; Tokunaga, S. (Hg.): Economic and Social
Aspects of Industrial Relations. A Comparison of the German and the
Japanese System, Frankfurt a. M./New York, S. 117-128.
Stechow stellt in diesem Zusammenhang fest: "Der Kostendruck der
Rationalisierungen der GroBunternehmen wird nach unten weitergegeben.
... Im Arbeitsmarkt werden die Frauen, trotz formaler Gleichberechtigung,
wieder als erste Opfer verringerter Arbeitsmarktnachfrage™ Stechow,
A. Vv, a a 0., 1993, S. 236.
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Die restriktive Beschaftigungspolitik der GroRBunternehmen hat
jedoch noch weitere Implikationen. Die Grounternehmen versu-
chen zumeist, Mittel- und Kleinbetriebe durch Liefervertrage, Kapi-
talverflechtungen und Kreditbeziehungen in monopolartige Sub-
kontraktbeziehungen einzubinden.l9 Zum einen hat diese Strategie
den Vorteil der Einsparung von Lohnkosten und Sozialversiche-
rungsleistungen. Andererseits werden die Subkontraktuntemehmen
und deren Mitarbeiter zur beschéftigungs- und lohnpolitischen
Manovriermasse. Folge ist eine weitere VVerschérfung der Fragmen-
tierungslinien innerhalb der Arbeitnehmerschaft.

Neben der Stammbelegschaft und den Subkontraktarbeitem gibt es
in den Grol3betrieben noch eine groRere Anzahl von "Nicht-
sténdig"-Beschéftigten mit befristeten Arbeitsvertrdgen. Die Anzahl
dieser Mitarbeiter wird ebenfalls jeweils der betrieblichen Auftrags-
lage und der Branchenkonjunktur angepaf3t. Tokunaga konstatiert:

"Das 'Lebenszeitbeschéaftigungs-System der Stamm-
belegschaft beruht also auf der Existenz eines ganzen
Sektors von Teilzeitarbeitem, Leiharbeitem (shagaiko),
von Beschaftigten in Subkontraktbetrieben sowie l&nd-
lichen Saisonarbeitern (dekasegi)."20

19 Vgl. Demes, H., 1989: Die pyramidenférmige Struktur der japanischen
Automobilindustrie und die Zusammenarbeit zwischen Endhersteilem und
Zulieferern, in; Altmann, N.; Sauer, D. (Hg.): Systemische Rationalisie-
rung und Zulieferindustrie. Sozialwissenschaftliche Aspekte zwischen-
betrieblicher Arbeitsteilung, Frankfurt a. M./New York.

20 Tokunaga, S., 1983: Die Beziehungen zwischen Lohnarbeit und Kapital in
japanischen GroBunternehmen, in: LEVIATHAN - Zeitschrift fur Sozial-
wissenschaft, Jg. 11, Heft 1, S. 79-98, hier S. 90.
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Stabilisiert wird die Fragmentierung der Lohnarbeiterklasse durch
die Organisation der Gewerkschaften in Betriebsgewerkschaften.
Diese organisieren lediglich die Stammbelegschaft. Subkontrakt-
sowie Leiharbeiter des gleichen Betriebs sind ausgeschlossen. Die
Vorteile und Sicherheiten der Stammbelegschaft werden somit auf
Kosten des groReren Teils der japanischen Arbeitnehmerschaft, der
Randbelegschaft, "erkampft".

Allerdings ergeben sich durch diese Fragmentierung der Arbeit-
nehmerschaft ebenfalls negative Effekte auf die privilegierte
Stammarbeitnehmerschaft. Ein in einer dynamischen Umwelt ope-
rierender Betrieb mit einem permanenten, nicht abbaubaren Mitar-
beiterstamm kann nur unter der Bedingung eines flexiblen Einsatzes
dieser Mitarbeiter erfolgreich am Markt operieren. Die Mitarbeiter
missen also willens und in der Lage sein, sich in neue Aufgaben-
gebiete einzuarbeiten, sich den durch das Management fixierten
betrieblichen Notwendigkeiten unterzuordnen. Die Folge ist, dal
von der Stammarbeitnehmerschaft Anpassungsleistungen gefordert
werden, die keine Ricksicht auf deren private Interessenlagen
nehmen.

So ist es in japanischen Betrieben durchaus ublich, Arbeitnehmer in
konjunkturellen Tiefphasen an "verbundene” Unternehmen - in
denen haufig vergleichsweise weniger vorteilhafte Arbeitsbedin-
gungen zu erwarten sind - auszuleihen. Dabei fordert das Manage-
ment von den betroffenen Stammarbeitem u. a. die Bereitschaft,
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sich in vollig neue Téatigkeiten einzuarbeiten oder bei Umsetzungen
Wohnortwechsel in Kaufzu nehmen:2

"Although the working conditions of the core group are
relatively favourable, these workers do suffer some hard-
ships. Although their employment is secure, they must
endure many discomforts: one common one is arbitrary
transfer or loan to other companies, which may involve
being parted from their families. In addition, they must
often work long overtime hours."22

Zumeist dient die Methode der Arbeitskrafteumsetzung dem
Management auch als Problemldsungsstrategie bei der Beschafti-
gung élterer, in ihrer Leistungsfahigkeit eingeschrankter Arbeit-
nehmer.

Um den Stammarbeitnehmerstatus also nicht "indirekt" zu verlieren
und damit unter &hnlich ungiinstigen Bedingungen wie die Rand-
arbeitnehmerschaft tatig zu sein, akzeptiert die Stammbelegschaft
bedingungslos alle vom Management beschlossenen arbeits- und
ablauforganisatorischen Veranderungen. Insofern basiert die viel-
beschworene grenzenlose Flexibilitat der japanischen Stammbeleg-
schaft nicht auf einer Orientierung an tradierten Werten, sondern

21 Einen Uberblick {iber die Formen der inner- wie zwischenbetrieblichen
Arbeitnehmermobilitat gibt Emst, A., a. a. 0. 1986, S. 327.

2 Tokunaga, S., 1992: Internationalization of economic activities and
industrial relations, in: Tokunaga, S.; Altmann, N.; Demes, H. (Hg.): New
Impacts on Industrial Relations. Internationalization and Changing
Production Strategies, Miinchen, S. 39-62, hier S. 48f.
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auf organisationsstrukturellen Zwéngen, die einseitig vom
Management ausgeiibt werden.

Entsolidarisierende Effekte zwischen Stammarbeitem und Rand-
belegschaft sind die Folge. Aus dieser Fragmentierung resultiert
- wie schon angeftuhrt - die Organisation der Arbeitnehmerinteres-
senvertretungen in Form von Betriebsgewerkschaften. Die Politik
dieser Betriebsgewerkschaften trégt dazu bei, die Fragmentierung zu
verfestigen.

Eine aus der Tradition geborene Kollektivorientierung der Arbeit-
nehmerschaft, wie sie der kulturalistische Ansatz unterstellt, ist
demnach gebrochen durch die beschriebene Fragmentierung der
Lohnarbeiter. Sie ist lediglich verhaltenssteuemd innerhalb der par-
tikularen Gruppeninteressen der Stammbelegschaft. Tokunaga ver-
deutlicht diesen Zusammenhang:

"Daruber hinaus sorgen die relativ giinstigen Bedingun-
gen der Stammarbeiter in GroRRunternehmen fir einen
sogenannten 'Betriebsegoismus' und dienen dazu, ihre
Interessen auf innerbetriebliche Angelegenheiten zu
beschréanken. In einer derartigen Atmosphare ist es
nattrlich fur klassenbewuRRte Positionen schwer, in der

Arbeiterklasse FuR zu fassen, geschweige denn sich
auszubreiten."23

3 Tokunaga, S., a. a. O., 1983, S. 93.
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2.1.2 Gemeinschaft vs. Betriebsabhangigkeit

Eine weitere Besonderheit der industriellen Beziehungen in Japan
besteht in der ausschliellich innerbetrieblichen Ausbildung der
Arbeitnehmer.24 Alternativ zu westlichen Industrienationen erfahren
die japanischen Arbeitnehmer ihre spezifische Berufsausbildung
erst im Unternehmen. Dieses Recht auf betriebliche Weiterbildung
trifft allerdings exklusiv auf die Stammbelegschaft der Unterneh-
men zu. Heidenreich spricht in diesem Zusammenhang von einer
"Verbetrieblichung der Verberuflichung".25

Auch dieses Charakteristikum wird von den Vertretern eines kultu-
ralistischen Ansatzes als Beleg fir die Wirksamkeit tradierter Werte
herangezogen. Denn die fir den Arbeitgeber anfallenden Investitio-
nen in das Humankapital konnen sich nur im Falle eines still-
schweigenden Einverstandnisses zwischen Management und
Arbeitnehmerschaft Uber den langfristigen Verbleib des einzelnen
Mitarbeiters amortisieren.

Ausschlaggebend fir die Bereitschaft der GrofRRunternehmen, die
hohen Qualifikationskosten zu tragen, sei demnach die Betriebs-
loyalitat des Arbeitnenmers, die ihn mit seiner Ausbildungsinstitu-
tion auf Lebenszeit verbindet. Deutschmann spricht in diesem

24 Ausfihrlich behandelt wird die berufliche Bildung in Japan in: Georg, W.,
1993: Berufliche Bildung des Auslands, Japan: Zum Zusammenhang von
Qualifizierung und Beschaftigung in Japan im Vergleich zur Bundes-
republik Deutschland, Baden-Baden.

% Vgl. Heidenreich, M., 1994: Technisches Wissen und Sozialstruktur. Ein
franzosisch-deutsch-japanischer Vergleich. Vortrag am Institut fir Sozio-
logie der Universitat Heidelberg, Heidelberg.
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Zusammenhang von sogenannten "Opportunitatskosten™, die auf
Seiten der Arbeitgeber sowie der Arbeitnehmer anfallen.26

Diese Argumentation halt der Realitat jedoch in mehrfacher Hin-
sicht nicht stand. Ein Wechsel des Arbeitgebers wiirde einen Verlust
der bis dahin akkumulierten Senioritatsrechte zur Folge haben.
Auch die bis dahin erworbenen betriebsspezifischen Qualifikationen
waren nicht universell anwendbar.

Diese Uberlegungen sind jedoch allenfalls Nebenbedingungen der
betrieblichen Abhéngigkeit. Da der Arbeitsmarkt der Grol3betriebe
durch deren restriktive Rekrutierungspraxis fast hermetisch abge-
schlossen ist, kdnnen wechselwillige Arbeitnehmer zumeist nur auf
Optionen zurlckgreifen, die rigide EinbuRen im Lebensstandard
bedeuten.

Die vielbeschworene lebenslange Betriebsloyalitat der Mitarbeiter
resultiert also nicht aus einer auf tradierten Werten beruhenden
Vertrauensbeziehung zwischen Management und Arbeitnehmer-
schaft, sondern ist Ausdruck struktureller Zwénge. Diesen struktu-
rellen Zwéngen sehen sich die Arbeitnehmer machtlos ausgesetzt.
Dem Management dient die Politik der Bildung von Kembeleg-
schaften dazu, den Arbeitsfrieden zu stabilisieren. "Quer"einsteiger,
die nicht Uber innerbetriebliche Sozialisationsprozesse "formatiert"
wurden und das Betriebsklima storen kénnten, werden auf diesem
Wege vorab ausgegrenzt.

2 Vgl. Deutschmann, a. a. O., 1989, S. 94f.
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Weiterfiihrend werden nun Strukturierungsprinzipien japanischer
Unternehmen diskutiert, die dem kulturalistischen Ansatz zufolge
Ausflud der vertikalen Strukturiertheit der japanischen Gesellschaft
sein sollen. In der Literatur wird vor allem das Prinzip der Senioritat
analysiert. Jedoch fehlt dabei zumeist eine Analyse der mit diesem
Prinzip verknipften permanenten Personlichkeitskontrolle, die die
Abhangigkeit der Beschaftigten vom Management und vom Unter-
nehmen eklatant verstérkt.

2.1.3 Gemeinschaft vs. innerbetriebliche Konkurrenz

Das japanische Senioritatsprinzip bindet den beruflichen Aufstieg
nicht ausschliel3lich an das Alter und die Betriebszugehorigkeit des
Arbeitnehmers, wie gemeinhin angenommen wird. Anders als etwa
im amerikanischen Senioritatssystem, das Aufstiegsrechte strikt
nach Betriebszugehdrigkeit normiert, und damit von Management-
praferenzen unabhéngig macht, ist die Fortbewegung und Entloh-
nung der Arbeitnehmer auf dem ausschlieBlich innerbetrieblichen
Arbeitsmarkt japanischer Grofunternehmen eine Management-
prarogative.

Das japanische Senioritatsprinzip bezieht tber jéhrliche Personal-
beurteilungen auch Faktoren der persdnlichen Leistungsbereitschaft,
Kooperativitat, Arbeitssorgfalt und betrieblichen Innovationsfahig-
keit mit ein. Mit dieser individuellen Leistungsbewertung sind
einerseits die Befdrderungskriterien des einzelnen festgelegt. Zum
anderen ergeben sich aufgrund dieses Bewertungssystems auch bei
der Bemessung des Lohns stark individuelle Differenzierungen:
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"Bei der Bewertung von Tétigkeiten und Arbeitsplatzen
werden einerseits Kriterien verwendet, wie sie aus unse-
rem analytischen Arbeitsbewertungssystem bekannt sind
(verschiedene Arten der Belastung, Anforderungen an
Kenntnisse und Erfahrung etc.); andererseits jedoch
auch Kriterien des Leistungsverhaltens, der Arbeitsaus-
fuhrung und der Kooperationsbereitschaft ,.."27

Somit unterliegen die personlichen Karrierewege der Mitarbeiter
diffusen, undurchschaubaren Entscheidungsprozessen des
Managements.28 Das japanische Senioritatsprinzip kann folglich

nicht als Beleg der Wirksamkeit einer Kollektivorientierung inner-
halb der Untemehmensgemeinschaft betrachtet werden.

Im folgenden wird ausfuhrlicher auf das Prinzip der individuellen
Leistungsbewertung eingegangen, da es stark entsolidarisierende
Effekte auf die Arbeitnehmerschaft impliziert. Desweiteren fordert
es die innerbetriebliche Konkurrenz zwischen den Arbeitsgruppen
und innerhalb der Mitglieder der einzelnen Gruppen.

21 Bergmann, a. a. O., 1983, S. 109.

28 Auch Cole beschreibt in seiner Studie dieses von der individuellen Ein-
schatzung durch das Management abhangige System der Personalbewer-
tung und Lohnfeststellung: "The foreman makes the initial assessment
which is passed on to the supervisor and section chief for their comments.
Foremen reported that they based their ratings on: diligence, seriousness,
lack of absence and lateness, productive performance, and cooperation
with fellow workers. They believed upper management sometimes altered
their assessments by weighing union activity, political affiliation, and
loyalty to the company. The assessment is not open to worker scrutiny or a
matter of worker grievance." Cole, R. E., 1971: Japanese Blue Collar. The
Changing Tradition, Berkeley; Los Angeles; London, S. 77.
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In der jéhrlichen Frihjahrsoffensive des gewerkschaftlichen Dach-
verbandes werden prozentuale Lohnerhéhungen ausgehandelt, die
sich jedoch auf die gesamte Lohnsumme des jeweiligen Unterneh-
mens beziehen. Die zusatzliche Lohnsumme wird daraufhin auf die
zentralen Kategorien des Grundlohnes und der Leistungszulagen
aufgeteilt. Die Leistungszulage, die etwa 50 Prozent des monat-
lichen Normallohnes ausmacht, wird nach Effizienzwerten einzelner
Produktionsbereiche errechnet und entsprechend erh6ht.29

Dieser auf die Arbeitsgruppen bezogene Lohnanteil gilt in der Lite-
ratur meist als Beleg fir die Gruppenorientierung japanischer
Unternehmen. Unberticksichtigt bleibt allerdings, daf die fir die
Arbeitsgruppen errechneten Leistungszulagen individuell auf die
einzelnen Mitglieder der Arbeitsgruppe verrechnet werden. In einer
jahrlichen Personalbeurteilung der direkten Vorgesetzten, die
gleichzeitig Mitglieder der Arbeitsgruppe sind, wird tber das Ver-
halten und die Leistungsbereitschaft der einzelnen Gruppenmit-
glieder deren Leistungszulage errechnet:

"The annual increments are a reflection of daily compe-
tition among workers in terms of production and win-
ning the favor of superiors.™30

So ergeben sich betrachtliche individuelle Differenzierungen der
Lohne innerhalb der Gruppe.

29 Vgl Cole, R.E, a a. 0., 1971, S. 75f.; Dohse, K.; Jirgens, U.; Malsch,
T., 1984: Vom 'Fordismus' zum 'Toyotismus'? Die Organisation der indu-
striellen Arbeit in der japanischen Automobilindustrie, in: LEVIATHAN -
Zeitschrift fir Sozialwissenschaft, Jg. 12, Heft 4, S. 448-477, hier S. 471f.

30 Cole, R E, a a O, 1971, S. 77.
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Bedeutung hat dieses Bewertungssystem - wie schon ausgefihrt
wurde - fiir die gesamte weitere Arbeitskarriere des Einzelnen, da
die spateren Beftrderungen und Lohnerhéhungen auf dem bisher
erzielten individuellen Niveau aufbauen.

Folge dieses Leistungsbewertungssystems ist die Erhdhung des
Leistungsdrucks auf die Vorgesetzten der jeweiligen Arbeits-
gruppen, da die erbrachten Gruppenleistungen nicht nur die
Leistungszulage fixieren. Sie determinieren auch den weiteren
beruflichen Aufstieg der Gruppenleiter. Zum anderen erhéht es den
sozialen Druck auf die einzelnen Mitglieder der Gruppe, die von der
personlichen Einschatzung des direkten \orgesetzten abhangig
sind. Der einzelne Arbeitnehmer ist praktisch zur Sicherung seiner
gesamten Lebensperspektive auf das Wohlwollen des Managements
als Entscheidungstrager fir den weiteren Karriereweg angewiesen.

Zusammenfassend kann an dieser Stelle festgehalten werden: Die
Hinnahme hoher Leistungs- und Einsatzflexibilitat, die weitrei-
chende zeitliche Verflgbarkeit der Arbeitnenmer und die Partizipa-
tion am Innovationsprozel erklart sich somit nicht aufgrund einer
Orientierung an den Untemehmensinteressen, einer Wirksamkeit
familialer Werte innerhalb des Unternehmens, sondern aus der
Abhangigkeit des einzelnen von der personlichen Einschéatzung
durch das Management.

Im folgenden wird auf Konzepte der japanischen Arbeitsorganisa-
tion eingegangen, die in der hiesigen Diskussion um die Humanisie-
rung der Arbeitswelt und Uberwindung des Taylorismus eine signi-
fikante Rolle spielen. Dabei werden insbesondere Formen des Job-
Enrichment, des Job-Enlargement und der Gruppenarbeit diskutiert,
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die - folgt man einer kulturalistischen Argumentation- ebenfalls
Ausflul} einer an der Gemeinschaft orientierten Tradition sind. Der
Vorteil dieser Konzepte liege - so die Rezeption - in der Uberwin-
dung tayloristischer Organisationsmethoden und daraus folgender
verminderter Kontroll- und Transaktionskosten.3!

Die hier vertretene These dagegen lautet, dal? es in der Entwicklung
der japanischen Produktionsmethoden und Managementtechniken
zu einer Intensivierung tayloristischer Arbeitsmethoden und zu einer
Zunahme der Kontrollmechanismen gekommen ist.

2.1.4 Gemeinschaft vs. Erh6hung der arbeitsorganisatorischen
Kontrolle

Die elementare Rolle bei der Organisation der Arbeit nehmen die
unteren Vorgesetzten ein. Als Mitglieder der Gruppe entscheiden sie
nicht nur - wie beschrieben - ber die berufliche Laufbahn ihrer
Mitarbeiter, sondern dienen dem Management zugleich als Kon-
trollinstanz des Arbeitsprozesses.

Dieser ArbeitsprozeR orientiert sich an den Prinzipien einer Null-
Puffer-Produktion, in der der Arbeitnehmer fir die Qualitat seines
Produkts eigenverantwortlich handelt. Dabei wird das dem Taylo-
rismus inhérente Prinzip der Zeit6konomie keineswegs geopfert,
sondern zu hoherer Perfektion fortentwickelt.

i Maury spricht mit Bezugnahme auf die japanische Organisation der Arbeit

von der "Abschaffung der Lohnknechtschaft" und von der japanischen
"Unternehmung als Mittel der Selbstverwirklichung”. Maury, a. a. O.,
1991.
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Die Zeitdkonomie wird in diesem Sinne nicht nur als eine Angele-
genheit der Ingenieure und Arbeitsvorbereiter behandelt, sondern
Uber die Null-Puffer-Produktion zu einem Problem aller Beteiligten
im eigenen Haus wie in den vor- und nachgelagerten Betrieben
gemacht.

Dabei spielen Methoden des Industrial-Engineering eine entschei-
dende Rolle. Diese sind in japanischen Unternehmen aufgrund der
Tatsache, daR die unteren Vorgesetzten gleichzeitig die Funktion
der Zeitnehmer ausuben, optimiert. Eine Zuriickhaltung der Arbeit
ist aufgrund der stetigen Kontrolle durch die mitarbeitenden
direkten Vorgesetzten nicht moglich.

Diese Vorgesetzten konkurrieren wiederum mit ihren Kollegen um
die hochsten Jahresboni, die an der Produktivitat der Gruppe
gemessen werden und das eigene berufliche Fortkommen determi-
nieren. lhr Interesse besteht in dem Ziel, die besten Ergebnisse in
ihrem Bereich zu erwirtschaften.

Vorgabe der taglichen Produktion sind Quotenregelungen. Werden
diese Quoten nicht erfullt, findet eine Kompensation in der Form
von Mehrarbeit statt, um die Produktivitatsziffer der Gruppe und die
damit verbundenen Bonizahlungen zu sichern. Diese Management-
technik hat eklatante Auswirkungen auf den sozialen Druck inner-
halb der Gruppe: denn jedes Gruppenmitglied, das nicht in der Lage
ist, die vorgegebenen Produktionsquoten zu erfullen, "verurteilt"
somit alle anderen Gruppenmitglieder zu unbezahlter Mehrarbeit.
Dies ist gleichzeitig eine Erklarung fiir die geringen Absentismus-
quoten in japanischen Unternehmen. Weber bemerkt in diesem
Zusammenhang:
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"So ist es in Japan ein durch alle Sozialisationsinstanzen
hindurch sorgfaltig antrainiertes Verhaltensprinzip,
'Kooperationsbereitschaft' durch zeitliche "Verfugbarkeit'
zu signalisieren. Das konforme Verhalten des einzelnen
und die wiederum darauf basierenden innerorganisatori-
schen Praktiken stabilisieren sich wechselseitig."32

Uber das Null-Puffer-Prinzip und das Just-in-Time-Management
werden Arbeitsprozesse also nicht nur zeitlich optimiert, sondern, da
die Mitarbeiter fur Irregularitdten im Arbeitsablauf verantwortlich
gemacht werden, auch personell. Maxime ist die Vermeidung von
Arbeitsstillstdanden. Treten Uber RationalisierungsmalRnahmen Pro-
duktivitatsfortschritte auf, so werden vom Management weitere
Puffer entfernt. Aufgrund dieser Organisationstechnik und durch die
Ubertragung von Arbeitselementen, die nicht der direkten Téatigkeit
zurechenbar sind (z.B. die Qualitatssicherung), ergibt sich eine
permanente Erhdhung der Arbeitsintensitdt. So analysieren auch
Dohse et al.:

"Bei Null-Puffer-Produktion und weitgehender Abwal-
zung der Kosten fir Produktionsausfall auf die Arbeiter
ist der soziale Druck der Arbeitsgruppe geradezu ein
funktionaler Bestandteil der Produktionssteuerung."33

Daran wird deutlich, daR die japanischen Organisationsmethoden
eben keine Alternative zum Taylorismus sind; damit wird noch eher

32 Weber, C., 1989: Arbeitszeit und Freizeit in Japan, in: LEVIATHAN -
Zeitschrift fir Sozialwissenschaft, Jg. 17, Heft 1, S. 216-225, hier S. 221.
33 Dohse, K. etal.,, a. a. O., 1984, S. 466.
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ein Kklassisches Taylor-Problem geldst: die Resistenz der Arbeiter
gegen eine Preisgabe ihres Produktionswissens zu Rationalisie-
rungszwecken.

2.1.5 Resumee

An dieser Stelle soll die Kritik des kulturalistischen Ansatzes been-
det werden. Es wurde aufgezeigt, daR es nicht die Orientierung an
tradierten Werten ist, die den japanischen Arbeitnehmer zu perma-
nenter Leistungsbereitschaft im Sinne der Untemehmensinteressen
veranlalit.

Explizit wird dies, verfolgt man die politische Diskussion um die
Wertgebundenheit der japanischen Gesellschaft in den Anféngen
der Industrialisierungsphase in Japan. Schon 1896 bemerkt Ando
Taro (zu dieser Zeit Chief of the Commercial and Industrial Bureau
in the Ministry of Agriculture and Commerce) in der Diskussion um
die Einfuhrung einer die Arbeitnehmerinteressen schitzenden
Gesetzgebung:

"It is true that moral fellowship (tokugiteki jogi) between
employers and employees existed in the household
industries of the past. Nor can one doubt that these rela-
tions resembled those between master and disciple, or
lord and retainer. However, of the factories which
[today] employ hundreds, even thousands of workers,
how many actually possess such harmonious, tranquil
relations? ... it is extremly dangerous to leave matters
alone, assuming the existence of moral relations in all of
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the newly established factories where [employers]
pursue only short-term profits."34

Das japanische Management legitimiert tber den selektiven Ruck-
griff auf tradierte Werte die repressive Struktur der industriellen
Beziehungen. Es unterschlagt dabei einerseits, dal} die gegenwarti-
gen Strukturen in Auseinandersetzungen zwischen Arbeitnehmer-
schaft und Unternehmern wéhrend der Phase der Industrialisierung
erkampft wurden. Dabei war es den Unternehmern mit Unterstit-
zung des Staates mdoglich, die Interessen des sich formierenden
Industrieproletariats zu unterlaufen. Die angestrebte Bildung einer
Uibergeordneten Interessenvertetung, die in der Lage gewesen ware,
ein machtvolles Gegengewicht zu den Arbeitgeberinteressen zu
etablieren, konnte erfolgreich verhindert werden.

Zum anderen gerat bei einer kulturalistischen Argumentation aus
dem Blick, daB die Prinzipien der Beschéftigung auf Lebenszeit und
Senioritat keineswegs auf einer ungebrochenen Tradition beruhen.
Diese Prinzipien entstanden als eine Strategie des Managements in
der ersten Industrialisierungsphase, die durch einen Mangel an qua-
lifizierten Arbeitskréften geprégt war. Staatlich unterstitzt griff das
Management dabei auf Elemente der japanischen Kultur zuriick, die
sich zur Rechtfertigung seiner Losung der praktischen Probleme als

34 Ando Taro, zitiert nach Garon, S. M., 1987: The State and Labor in
Modem Japan, Berkeley/Los Angeles/London, S. 22.
Garon beschreibt aus historischer Perspektive die gegensétzlichen politi-
schen Positionen zur Wertgebundenheit der japanischen Gesellschaft fol-
gendermafen: "When the Japanese first faces the problems of modem
factory labor during the 1880's, they were far from united on a 'Japanese'
solution." Garon, S. M., a. a. O., 1987, S. 2.



84 Markus Luig

brauchbar erwiesen. Das Management stutzte also seine personal-
politische Praxis durch eine paternalistische Ideologie ab.

Im folgenden wird nun auf die verbreitete betriebswirtschaftliche
Rezeption der industriellen Beziehungen in Japan eingegangen. Der
Fehlschlul? des betriebswirtschaftlichen Ansatzes besteht in seiner
Annahme - so die hier vertretene Kritik dal? die japanischen
industriellen Beziehungen und die anscheinend daraus resultierende
kollektive Orientierung Uber Organisationskonzepte und Produk-
tionsmethoden kontextfrei als Instrument der Unternehmensfiihrung
tibernommen werden kann.

2.2 Der betriebswirtschaftliche Ansatz

2.2.1 Japanische Sozialtechniken generieren eine produktive
Kollektivorientierung

Die Vertreter des betriebswirtschaftlichen Ansatzes gehen davon
aus, dal? Uber die Anwendung japanischer Organisationsmethoden
und Managementtechniken die Motivation und das Kreativitéts-
potential der Arbeitnehmer zugunsten der Untemehmensinteressen
gesteigert werden koénne. Einige Autoren, wie Womack, Jones und
Roos, sehen eine weltweite Revolutionierung der Produktions-
prozesse nach japanischem Vorbild voraus.

Dore fuhrt in diesem Zusammenhang an, dal} das japanische System
industrieller Beziehungen Merkmale einer neuen Universalitit vor-
wegnehme. Japan habe als "industrial late-comer” innerhalb der
nachholenden wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung
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einige Schritte Uberspringen kénnen und sei daher in mancher Hin-
sicht frei von dem Ballast der VVergangenheit.3

So finden auch in der hiesigen Industrielandschaft japanische Kon-
zepte der Organisation und Produktion Eingang in die Praxis der
Unternehmen. Begriffe wie Untemehmenskultur, systemische
Rationalisierung (d. h. Rationalisierung der gesamten Wert-
schopfungskette eines Produkts, sowie daraus folgende Kosten-
senkungseffekte), Lean-Management, Lean-Production, Total-
Quality-Control, Zero-Defect-Groups, Quality-Circles spielen dabei
eine zentrale Rolle. Uber diese Konzepte soll die normative Inte-
gration des Handelns der Mitarbeiter im Sinne des Betriebs moglich
werden. Dabei ist die Verwertung der verborgenen Leistungspoten-
tiale der Mitarbeiter das Ziel.

Rekurriert wird auf die stetige Einsatzbereitschaft und scheinbar
grenzenlose Rationalisierungswut der japanischen Arbeitnehmer.
Die Hoffnung der Vertreter des betriebswirtschaftlichen Ansatzes
bestent darin, @hnlich hohe Produktivititszuwachse, wie sie die
japanische Wirtschaft schon seit Jahren kennzeichnen, zu erreichen.

2.2.2 Der institutionelle Kontext
Unreflektiert hingegen bleiben die institutionellen Bedingungen

japanischer Arbeitsbeziehungen, auf die wir zum Teil schon in
unserer Kritik des kulturalistischen Ansatzes eingegangen sind. Nur

3% Vgl Dore, R. P., 1973: British Factory - Japanese Factory. The Origins of
National Diversity in Industrial Relations, London.
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durch die Unterdriickung Uberbetrieblicher Interessenvertretungen
und die Kontrolle der innerbetrieblichen Gewerkschaften durch das
Management - wie wir im folgenden erldutern - konnten sich die
Prinzipien, die fur die Mitarbeiter zu den beschriebenen Kollektiv-
zwéngen fuhren, durchsetzen.

Die Schwache der japanischen Arbeitnehmervertretung lafit sich auf
zwei Ursachen zurlckfuhren. Einerseits resultiert diese Schwéche
aus ihrer Konstitution als rein innerbetriebliche Gewerkschaften.
Die Ubergeordneten Dachverbande haben auf die Unternehmens-
politik kaum EinfluB und beschranken sich infolgedessen aus-
schliellich auf Verhandlungen Uuber die jahrlichen Lohn-
steigerungen.

Da innerbetriebliche Gewerkschaften durch die Bindung an das
Einzeluntemehmen mit dessen Erfolg am Markt und damit dessen
Produktivitats- und Kostenstruktur verknipft sind, werden bei Ver-
handlungen mit dem Management konfliktorische Ziele der
Nutzung der Arbeitskraft weitgehend ausgespart.

Betriebsubergreifende Gewerkschaften sind in dieser Hinsicht im
Vorteil. Werden auf dieser Ebene Entschlisse gefalit, die den unter-
nehmerischen Zielen der Nutzung der Arbeitskraft entgegenstehen,
so sind die daraus resultierenden Produktivitdtsnachteile fir die
Unternehmen - zumindest im nationalen Rahmen- wettbewerbs-
neutral.

Ein weiterer Grund fuir die Schwéche der japanischen Gewerkschaf-
ten liegt in der Art ihrer personellen Besetzung. Die unteren Vorge-
setzten im Betrieb némlich, die als Rationalisierungsagenten des
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Managements auftreten mussen, sind gleichzeitig Funktionére der
Gewerkschaft, mit der Aufgabe, die Interessen der Mitarbeiter (ihrer
Untergebenen) zu vertreten. Gerade das Prinzip der individuellen
Leistungsbewertung ist auch hier strukturpragend.

Die Wahlen der Gewerkschaftsvertreter erfolgen offen in den Kabi-
nen (Blros) der Vorgesetzten. Jede Opposition lauft damit Gefahr
der offenen Diskriminierung bei Befdrderung und Personalbeurtei-
lung.36 Die Konformitdt der unteren Vorgesetzten mit den
Managementinteressen wird wiederum durch das Prinzip der indi-
viduellen Leistungsbewertung sichergestellt. Langfristig wird dieses
Zwitterdasein der unteren Vorgesetzten belohnt - wie Bergmann
feststellt- mit einem Wechsel von den Spitzenpositionen der
Gewerkschaft in das Personalmanagement des Unternehmens.

So nehmen gerade die unteren Vorgesetzten eine Schliisselposition
bei der Aufrechterhaltung der rigiden Mechanismen der japanischen
industriellen Beziehungen ein. Sie steuern den Arbeitsprozel3, ent-
scheiden Uber das Job-Rotation, entscheiden tber die Qualifizierung
der jungen Arbeiter, beurteilen die Fahigkeiten und Leistungen der
Gruppenmitglieder, sind vermittelndes Glied zwischen Management
und Arbeitsgruppe und zumeist Gewerkschaftsfunktionare.

2.2.3 Resumee

Nur wenn die Gewerkschaften weitgehend entmachtet sind, kénnen
diese Mechanismen der Herrschaft zum Tragen kommen. Sind die

36 Vgl. Dohse, K. etal., a. a. O., 1984, S. 474,
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industriellen Beziehungen, wie z.B. in der Bundesrepublik, gepragt
durch eine betriebliche und Uberbetriebliche Interessenvertretung,
die auf der Tarifautonomie beruht, so ist eine Japanisierung der
Verhdltnisse, wie sie von den Vertretern des betriebswirtschaft-
lichen Ansatzes propagiert wird, nicht moglich.

Nur Uber eine fehlende gewerkschaftliche Regulierung der taglichen
betrieblichen Arbeitseinsatz- und Leistungspolitik kdnnen sich
Systeme einer unbegrenzten Nutzung bzw. Rundumnutzung der
Arbeitskraft, wie dies in Japan der Fall ist, verwirklichen lassen.
Insofern konnen die Organisationskonzepte und Produktions-
methoden, die auf den industriellen Beziehungen der japanischen
Wirtschaft beruhen, nur eingeschrénkt realisiert werden.

Fir das Scheitern der Implementation japanischer Organisations-
konzepte und Managementtechniken werden in der Literatur Uber-
wiegend Auseinandersetzungen zwischen Management und
Gewerkschaften angefiihrt:

"The growing body of literature critical of the Japanese
management practices in the "transplants” refers time
and again to the issues of health and safety, speed-up,
favouritism (in the appointment of the team leaders),
equal opportunities, recruiting and promotion of minori-
ties ... These correspond to the traditional conflict points
in American industrial relations (seniority is another).
The Canadian Autoworkers' Union (CAW) put together
an explicit catalogue listing the elements of Japanese
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production methods that the union is not willing to
accept."37

Dort also, wo verrechtlichte Arbeitsbeziehungen, Uberbetrieblich
organisierte Gewerkschaften und gesellschaftlich regulierte Systeme
der sozialen Sicherung institutionelle Grundlage der industriellen
Beziehungen sind, mu3 die "Japanisierung” im Industriebetrieb
miBlingen. Die Annahme des betriebswirtschaftlichen Ansatzes,
japanische Verhéltnisse uneingeschrankt etablieren zu kénnen, ist
daher zu revidieren. Denn gerade die komplex integrierten Arbeits-
organisationsformen japanischer Unternehmen bieten westlichen
Belegschaften, die nicht in einer totalen Abhéngigkeit zum
Management stehen, umfangreiche Mdoglichkeiten fur "low-cost-
industrial-action™ unterhalb der Schwelle offizieller Streiks.

3. Ausblick

Anhand der Kritik des kulturalistischen und betriebswirtschaftlichen
Ansatzes konnte gezeigt werden, dafll es vor allem strukturale
Zwange sind, die auf die Arbeitsbeziehungen und die Belegschaft
einwirken. Uber die beschriebenen strukturellen Abhangigkeits- und
Differenzierungsprozesse in den Unternehmen entwickeln sich par-
tikulare und individuelle Interessen innerhalb der Arbeitnehmer-
schaft. Diese Prozesse bleiben in der industriesoziologischen Litera-
tur, die auf Formen des KollektivbewuBtseins innerhalb japanischer
Betriebe rekurriert, ausgeblendet.

3 Jurgens, U., a. a. O., 1992, S. 81.
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Damit wird auch nicht thematisch, inwieweit sich ein Selbstbewul3t-
sein der Beschaftigten und des Einzelnen gegeniiber dem Unter-
nehmen herausbildet und reflexive BewufRtseinsformen entstehen,
die sich von den tradierten Legitimationsmustem ablésen. Denn
offensichtlich ist: Die Managementtechniken und Produktions-
methoden, die vordergriindig entweder als Folge - so der kultura-
listische Ansatz - oder als Voraussetzung - so der betriebswirt-
schaftliche Ansatz - einer Kollektivorientierung diskutiert werden,
verweisen Uber ihre entsolidarisierenden Implikationen auf die Ein-
satz- und Leistungsbereitschaft des Individuums.

Die Ausdifferenzierung der japanischen Gesellschaft durch den Pro-
zelR der Industrialisierung wurde allerdings nicht von der Ausbil-
dung moderner Institutionen, die eine Sicherung der Lebenschancen
des Individuums unabh&ngig von seiner Zugehorigkeit zu einem
Kollektivgebilde leisten, begleitet. Beleg dafirr ist u.a. das unter-
entwickelte staatliche Sozialversicherungssystem und das System
der innerbetrieblichen Ausbildung. Beide Systeme tragen dazu bei,
dal3 der Horizont der Bildung von Lebensperspektiven des japani-
schen Arbeitnehmers notgedrungen auf den Mikrokosmos des
Betriebs zusammenschrumpft.

An vereinzelten Forderungen aus Politik und Wirtschaft in der Bun-
desrepublik l&Rt sich festmachen, wie wichtig beispielsweise die
staatlichen Institutionen in den Bereichen Sozialversicherung und
Bildung fur die Gewahrleistung privater Freiheitsrechte sind. Politi-
sche Interessenvertreter und Sprecher der Arbeitgeberverbdnde plé-
dieren, zumeist mit dem Verweis auf den Erfolg der japanischen
Wirtschaft, fur den Abbau Uberbetrieblich standardisierter Lohn-
und Arbeitszeitregelungen, fir eine Beschneidung des Systems der
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sozialen Sicherung und eine rein an der Praxis im Betrieb orientier-
ten Ausbildung.38

DaR eine "Japanisierung” der hiesigen industriellen Beziehungen
durchaus im Interesse der Arbeitgeber liegt, zeigt insbesondere die
Politik der GroRkonzeme. Gerade global operierende Konzerne
kdnnen hier erste "Erfolge” verzeichnen: Aufgrund der Homogenitat
der Fertigungstechnologie in ihren Produktionsstatten kénnen diese
disponibel Uber den Fertigungsort entscheiden und sind dadurch in
der Lage, Uberbetriebliche Regelungen der Gewerkschaftsverbénde
zu unterlaufen.

Mit der Drohung der Verlagerung von Produktionsstandorten in
Gebiete ohne oder mit schwacher gewerkschaftlicher Reglementie-
rung des Arbeitsprozesses werden inner- und tberbetriebliche Inter-
essenvertretungen gespalten. Die Verhandlungsbasis, die bisher in
der Kompetenz der iberbetrieblichen Interessenvertretung lag, wird
notgedrungen auf die Betriebsebene verlagert. Arbeitsplatzsicherung
bedeutet dann, der Unternehmensleitung auRertarifliche Zuge-
standnisse bei der aufbau- und ablauforganisatorischen Gestaltung
einzurdumen. Diese indirekt erzwungenen Vereinbarungen wirken
sich in der Folge strukturprégend auf die Branche aus.

38  So wird beispielsweise in einem Zeit-Artikel vom 09.09.1994 Bundes-
wirtschaftsminister Rexrodt zitiert, der zur Sicherung des "Standortes
Deutschland” im internationalen Wettbewerb die zu hohen Lohn- und
Sozialkosten, sowie die Unflexibilitdt des Arbeitsmarkts anprangert.
Hanke, T., 1994: Draufganger auf dem Rickzug, in: Die Zeit vom
09.09.1994, S. 25.
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Selbst Dore, der fur eine Veranderung der industriellen Beziehun-
gen westlicher Industriegesellschaften nach japanischem Vorbild
eintritt, ist sich der Tendenz der totalen Beherrschung der Arbeit-
nehmer durch das Management bewuft. Obwohl er fiir eine Reform
der politischen Rahmenbedingungen im Sinne einer Japanisierung
westlicher Industriegesellschaften pladiert, setzt er sich doch fur die
Institutionalisierung eines garantierten Grundeinkommens ein.

Gegenwartig ist sogar bei einigen japanischen GrolRkonzemen ein
Trend festzustellen, der die soziostrukturellen Zwénge, die sich Uber
die industriellen Beziehungen und die daraus resultierenden
Managementtechniken manifestieren konnten, zu entschérfen sucht.
Lean-Konzepte und die oben beschriebenen tradierten Arbeits-
bewertungssysteme werden zugunsten einer "Humanisierung der
Arbeitswelt" aufgegeben:

"Die Produktion war zu mager geworden. Man brauchte,
um im Bild zu bleiben, mehr 'Fett'."39

So vorbildlich die industriellen Beziehungen Japans gemessen an
den wirtschaftlichen Erfolgen des Landes auch scheinen, so repres-
siv sind sie in ihrer Wirkung auf die Lebensgestaltung des Einzel-
nen. Daran kénnen auch die Aussagen japanischer Autoren nichts
andern, wenn sie -wie Nishiyama- den postkapitalistischen
Charakter Japans preisen oder - wie Nakagawa - davon ausgehen,
daR Japan sich "into a textbook example of a socialist country" ..
"into a workers' paradise" verwandelt hat.

%9 Shimizu, Koichi, 1994: Das Ende des Toyotismus, in: manager magazin

8/1994, S. 20.
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Strukturerhaltung oder gesellschaftliche Transformation?
Modernisierungsvisionen und -defizite des Managements.
Eine Fallanalyse

Christiane Bender, Hans Gralil

1. Industriesoziologie und Managementpolitik

Die gegenwartigen sozialen und 6konomisch-technischen Umbri-
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 Untemehmenspolitik zu verdndern, um
die Krise zu bewaéltigen. Modemisierungsmafinahmen, die sich
lediglich auf Teilbereiche der Arbeitsorganisation beziehen, fiihren
nicht zu neuen L&dsungen. Gesucht werden umfassendere ldeen
und Konzepte der Restrukturierung von Industriebetrieben und
-brauchen, um Innovation zu fordern, Defizite zu beseitigen und
Gestaltungspotentiale ffeizulegen. Welche Inhalte kennzeichnen
neue untemehmenspolitische Konzepte? Welche sozialen Akteur-
gruppen sind deren Trager?

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

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 Einfuihrung neuer
Technologien und der Durchsetzung mikropolitischer und untemeh-
menskultureller Strategien analysiert.2 Die vorliegenden Untersu-
chungen bleiben zumeist dem strategischen Selbstverstdndnis
untemehmenspolitischer 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 Berlcksichtigung dieses Rahmens, der die
betrieblichen Handlungskorridore praformiert und die Unternehmen
mit neuen Erwartungen konfrontiert, ist fiur die Analyse strategi-
scher Konzepte des Managements entscheidend.

Insbesondere fehlen Untersuchungen, die die Ziele und latenten
Wirklichkeitsdeutungen der Untemehmenspolitik problematisieren.
Eine Folge ist, dal betriebliche Prozesse der Technikgenese und
-innovation und die Politik des fur 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 Untemehmenspolitik und damit die Rolle des Manage-
ments fiir die Generierung von neuen Technologien weitgehend
verborgen.3 Welches Rationalisierungs- und Modernisierungs-
potential bringt das Management derzeit in den sozialen Wandel der

Siehe unsere Kritik an der Industriesoziologie, in: Bender, C.; GraBl, H.,
1994a: Soziale Orientierungsmuster der Technikgenese, Opladen, S. 25ff.
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 Untemehmenspolitik gegeben.
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Industrie ein? Diese Frage 1aBt sich nicht ausschlie3lich 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 Fihrungspolitik, der Gestaltung von Arbeitsprozessen innerhalb
stabiler Funktionsbereiche und der Generierung unverbindlicher
symbolischer Werte.4

Gerade in den aktuellen Debatten Uber Losungsansétze, die aus der
Krise fuihren sollen, wird das Fehlen einer Soziologie, die die Politik
des Managements thematisiert, offenkundig. Der 6ffentliche Dis-
kurs Uber die Bedeutung der Untemehmensfihrungskompetenz im
ModemisierungsprozeR der Industriegesellschaft wird von einer
zwar populéren, aber wenig stichhaltigen personifizierenden Mana-
gementberichterstattung dominiert, die entweder einzelne Vertreter
des Managements heroisiert oder zu "Nieten in Nadelstreifen”
erklart.

Daruber hinausgehend, bildet sich ein 6ffentliches 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 Ansét-

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 Untemehmens-
kulturansétze aufgreifen: Bender, C.; Gral’l, H., 1994b: Technik und Inter-
aktion, 2., durchgesehene Auflage, Wiesbaden.
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zen der Managementforschung.5 In funktionalistischen Ansatzen
wird die Politik des Managements als Funktion zur Erhaltung des
Kapitalbestands beschrieben und somit als Reflex einer Logik kapi-
talistischer Verwertung begriffen. Dabei wird Ubersehen, daR solche
Funktionslogiken dartber reproduziert werden, dal3 diese von sozia-
len Akteuren wahrgenommen werden und normativ dem Handeln
zugrundegelegt werden. Die Betriebswirtschaftslehre hat erhebli-
chen Anteil, diese Wahmehmungsprozesse der Akteure zu beein-
flussen. Die Betriebswirtschaftslehre als Theorie der funktionalen
Leitung des kapitalistischen Produktionsbetriebs gewinnt ihr Selbst-
verstandnis, ndmlich unmittelbar praxisrelevantes und ékonomisch
verwertbares Wissen zu generieren, aus den von ihr produzierten
und konstruierten Funktionslogiken. Der Preis dafur ist, daR die
Betriebswirtschaftslenre 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.

Fur die Analyse dieser Orientierungsmuster sind Prozesse der
Umsetzung und der Verwendung betriebswirtschaftlicher Wissens-
bestdande aullerordentlich bedeutsam. Sie leisten einen Beitrag,
handlungsrelevante Rationalititsdefinitionen und Rechtfertigungs-
argumente zu formulieren, die in die betriebliche Umsetzung der

Vgl. zum Stand der Managementsoziologie: Trinczek, R., 1992: Stand und
Perspektiven der Managementsoziologie, in: Meulemann, H.; Elting-
Camus, A. (Hg.): Tagungsband Il zum 26. Deutschen Soziologentag,
Dusseldorf, S. 144-146.
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Managementpolitik einflielen. Dieses interessante Forschungsfeld
bildet eine Schnittstelle zwischen den unterschiedlichen sozial-
wissenschaftlichen Teildisziplinen, der Verwendungsforschung, der
Wissenschaftsforschung und der Industrie- und Betriebssoziologie.
Methodologisch sind sozialwissenschaftliche Ansétze gefragt, die
Wissen nicht intentionalistisch verkiirzt einzelnen Akteuren zuwei-
sen, sondern die dazu beitragen, die Strukturbildung des gesell-
schaftlichen Wissens zu erforschen.6

Diesem Programm wollen wir uns mit der empirischen Analyse
einer in der politischen Offentlichkeit diskutierten Untemehmens-
politik anndhem. Dieses Vorgehen umgeht teilweise die noch
immer rigoros vor der Offentlichkeit verborgenen Entscheidungs-
findungsprozesse der durch die Institute "Bankgeheimnis” und
"Untemehmensgeheimnis"” geschitzten Managementpolitiken. Wir
werden im folgenden die Konstruktion technologiepolitischer Ziele
durch das Management eines marktméachtigen Unternehmens trans-
parent machen. An einem Einzelfall werden wir Mechanismen auf-
decken, die die Handlungsstrategien des Managements machtiger
Industrieunternehmen beeinflussen. Unsere Fallanalyse plausibili-
siert, warum industriebetriebliche Managementpolitik in den letzten
Jahren keinesfalls die 6ffentlich 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. 0., 1994b, S. 131-160.
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Untemehmenspolitik untersucht werden.7 Die besondere Brisanz
des untersuchten Falls ergibt sich aus der Absicht entscheidungs-
machtiger 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 Restrukturierungsmafinahmen eines Kern-
bereichs der Industriegesellschaft geht: der rdumlichen Mobilitéat
von Menschen und Gitern (des Transports und Verkehrs) und
gleichzeitig um ein Modemisierungskonzept der Organisation von
Forschung und Entwicklung eines konkreten Industrieunterneh-
mens. Um die zentralen Gehalte der thematisierten Untemehmens-
politik zu identifizieren, profilieren wir die "Vision" eines machti-
gen Akteurs, des strategiebestimmenden Managements der Daimler-
Benz AG Mitte der achtziger Jahre.

Unserer Analyse liegen AuRerungen diskursbestimmender und
dadurch entscheidungsméchtiger Akteure zugrunde, die an einer der

spektakularsten Untemehmensiibemahmen der achtziger Jahre
beteiligt waren.8 Wir untersuchen die im wesentlichen in betriebs-

Immer haufiger 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 fur Projekte, fiir deren Durchfiihrung keine
rationalen Begriindungen und Verfahren zur Legitimierung zur Verfligung
stehen.

Im Gegensatz zu der in der Offentlichkeit heftig gefiihrten 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 Untemehmenspolitik durchgesetzt wurde.
Wir werden die latenten Annahmen dieser Argumente freilegen, um
die eingeschlagene Untemehmenspolitik in Hinblick auf techno-
logiepolitische Implikate zu bewerten und kritisch zu analysieren.
Bezugspunkt unserer Kritik ist der im analysierten Material formu-
lierte Anspruch einer Untemehmensfiihrung, eine spezifische Inno-
vationspolitik durchzusetzen.

2. Die "Vision” des Integrierten Technologiekonzerns

In den achtziger Jahren begann der Automobil- und Nutzfahrzeug-
konzem Daimler-Benz AG branchenfremde Unternehmen aufzu-
kaufen. Mit dem Kauf der Firmen MTU, AEG sowie des Luft- und
Raumfahrtkonzems Dornier diversifizierte Daimler-Benz sein Pro-
duktangebot weit Uber die Automobilbranche hinaus. Im November
1989 wurde die Messerschmitt-Bdlkow-Blohm GmbH (MBB), das
grofte deutsche Luft- und Raumfahrtuntemehmen, in den Daimler-
Benz Konzemverband tbernommen. Der Begriff Diversifikation
bezeichnet eine Handlungsorientierung, die in der Betriebs-
wirtschaftslehre als rationale Strategie fir bestimmte unternehme-
rische Ziele ausformuliert und dem Management empfohlen wird.
Diversifikationskonzepte unterstellen, dafl Marktmacht und
Ressourcen von den Unternehmen “eingekauft" und angeeignet
werden konnen, ohne dall Strukturkrisen sich aus sozialen und

mobilkonzems Daimler-Benz mit den wichtigsten Unternehmen der bun-
desdeutschen Luft- und Raumfahrtindustrie.
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technologischen Veranderungen herausbilden und zur Erodierung
stabiler 6konomischer Funktionssysteme fuhren.

Weitere Schritte der Expansion des Automobilkonzems erfolgten
mit der Griundung des Finanz- und EDV-Dienstleistungsuntemeh-
mens debis sowie mit dem Erwerb einer Kapitalmehrheit am nieder-
landischen Flugzeughersteller Fokker. Durch ihre Akquisitionen
wurde die Daimler-Benz AG zum grof3ten privatwirtschaftlich
gefihrten 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-Konzems propagierte im Zuge
der Untemehmensk&ufe und der Anstrengungen zur Reorganisation
des Konzerns das Konzept, einen "Integrierten Technologiekonzem®™
zu schaffen. Der neue Konzern sollte durch sein zentralisiert gefihr-
tes, aus verschiedenen Branchen akkumuliertes Know-how die
Fahigkeit erwerben, in seinen alten und in den neu erworbenen
Geschéftsfeldem (technologisch begriindete) Wettbewerbsvorteile
gegeniiber der Konkurrenz zu erringen. Die Vision "Integrierter
Technologiekonzem™ beruht auf der Idee, betriebliche Forschungs-
und Entwicklungszentren unterschiedlicher Branchenkontexte
administrativ und logistisch zusammenzufassen, um mit dem nun
konzentrierten technologischen Wissen die einzelnen Untemeh-
mensbereiche und Geschéaftsfelder innovativer zu machen. Der
technikgenerierende ProzeR, der mit diesem betrieblichen Handeln
angeregt werden sollte, wurde mit Imperativen wie "Synergieeffekte
nutzen" oder "Synergiegewinne abschopfen” in die offentlichen
6konomieorientierten Politikdebatten eingefiihrt und popularisiert.
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3. Synergie und Okonomie

Synergie, Kreativitdt und Selbstorganisation bezeichnen einschla-
gige Termini, die in den achtziger Jahren innerhalb eines sich
kritisch verstehenden betriebswirtschaftswissenschaftlichen Diskur-
ses als neue Ideen zur Fuhrung von Unternehmen propagiert wur-
den.9 Kommunikativen und informellen Prozessen wurde eine
Schlusselfunktion im  Fidhrungsproze? 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 offentliche und betriebswirtschaftliche Diskussion gefihrt.
Der Begriff Synergie ist der Laserforschung entlehnt.10 In den
achtziger Jahren hat er Bedeutung erlangt, um - analog dem
"Gleichschrittverhalten” von gebiindelten Laserstrahlen- soziale
und betriebliche Prozesse zu analysieren. Eng damit verknupft 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 Uber Prozesse zu

9 Vgl. exemplarisch ftir zahlreiche Ver6ffentlichungen zum Begriff der
Synergie: Porter, M., 1987: Diversifikation-Konzerne 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 Unternehmung, Berlin/New York;
Priewe, J., 1989: Die neue Kraft Synergie, Management Wissen, Heft 4,
S. 20-23.

10 Vgl. Haken, H., 1982: Synergie. Eine Einfiihrung. Berlin/Heidelberg/New
York; Haken, H., 1991: Die Selbstorganisation der Information in biolo-
gischen Systemen aus der Sicht der Synergetik, in; Kippers, 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, gleichférmig verlaufende Wissensstrome
zu erkennen und diese problem- und gegenstandsibergreifend fir
die Genese neuer Verfahren zu nutzen.

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

4. Akquisition technologischer Kompetenzen als betriebs-
wirtschaftliches Handlungsmodell

Die Betriebswirtschaftslehre hat sich als eigenstandige Wissen-
schaftsdisziplin herausgebildet, die betriebliche Prozesse analysiert,
beschreibt und rationale Handlungsmodelle fur 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 Prozell der Verwissenschaftlichung fihrt die Etablie-
rung der Anspriiche an Diskursivitat zwar zur selbstreflexiven
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Durchdringung dieser Leitbilder, die Praxisndhe der Betriebswirt-
schaftslehre tragt jedoch zu einer instrumentellen Selbstinterpreta-
tion der Profession bei und verhindert, scheinbar selbstverstandliche
Orientierungsmuster betrieblicher Abldufe aus einer Kkritischen
Distanzperspektive zu analysieren.

In der betriebswirtschaftlichen Literatur werden zunehmend die For-
schungs- und Entwicklungsaktivitditen der Unternehmen als
erfolgswirksame Faktoren und damit als neues Leitbild fir
betriebswirtschaftliche Analysen und Modelle entdeckt. Schlag-
wortartig werden zur Begriindung die erheblich kiirzer gewordenen
Produktlebenszyklen und der sich beschleunigende Fortschritt in
Schrittmacher- und Schlisseltechnologien angefthrt.” Fur Unter-
nehmen bedeute dies, dal? der Aufwand fir Forschung und Ent-
wicklung (FUE) einen immer groReren Anteil am Gesamtaufwand
eines Innovationsprojekts einnehme.12

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklung, die auch fur GrolRkon-
zeme beachtliche Gefahren berge und bislang bestehende Quellen
von Wettbewerbsvorteilen (z.B. wirtschaftliche Marktmacht) ver-
nichte, ergreifen GroRRunternehmen verschiedene Strategien, um der
aufgezeigten Entwicklung zu begegnen. Eine dieser Strategien, die
fur den von uns untersuchten Betrieb situationsbestimmend wurde,

11 Vgl. Strebel, H.,, 1990: Innovation und Innovationsmanagement als
Gegenstand der Betriebswirtschaftslehre, 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 fur betriebswirtschaftliche Forschung, Sonderheft
23, Dusseldorf/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 Ausfiihrungen vorweggenommen - zu einem handlungsleiten-
den Orientierungsmuster fur entscheidungsmachtige Akteure in dem
von uns untersuchten Unternehmen.

Porter, ein einfluBreicher amerikanischer Wirtschaftswissenschaftler
[auf den wir noch ndher eingehen werden], dessen Analysen und
Modelle im  thematisierten Fall als handlungsleitende
Orientierungsmuster des Managements fungieren, hat in seinen
empirischen Studien eine grofle Zahl von Untemehmensiber-
nahmen Gber mehrere Jahrzehnte untersucht. Er zeigt, dal viele
Akquisitionsprojekte scheitern und gekaufte Unternehmen mit zum
Teil enormen finanziellen EinbuBen von den Muttergesellschaften
wieder verkauft werden (muften).l3 Das Risiko steigt, so zeigen die
Untersuchungen Porters, mit der Ubernahme branchenfremder
Produktionszweige. In unserem Beispiel handelt es sich um eine
solche "riskante" Ubernahme, die zwei unterschiedliche Branchen-
kontexte - die Automobilindustrie und die Luft- und Raumfahrt-
industrie- unter dem visionaren programmatischen Leitbild Inte-
grierter Technologiekonzem zu verknipfen und zu verschmelzen
sucht.

13 .. .. .
Als Begrindung von Untemehmenszusammenschlissen arbeitet Porter

verschiedene Managementziele heraus: z.B. die Nutzung von GroRen-
vorteilen, Sanierung und Portfohomanagement. Vgl. Porter, M., a. a. O.,
1987, S. 30-49.
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5. Die Selbstwahrnehmung eines Automobilkonzerns

Die Situation des Daimler-Benz-Konzems, wie sie vom Manage-
ment und den Kapitaleignem vor den Untemehmensiibemahmen
gedeutet wurde, |8t 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
begrinden und zu legitimieren, folgende teilweise dramatischen
Entwicklungslinien und Transformationsprobleme fir sein Unter-
nehmen und fiir die Automobilindustrie insgesamt:14

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

2. Fir den Nutzfahrzeugemarkt, der fir den Daimler-Benz-Kon-
zem 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 Entwicklungslandern, erfolgversprechend sind.

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

14 Unsere folgenden Interpretationen leisten eine Auswertung des Strategie-
papiers von Semler, J., [ohne Jahr]: Warum weitet Daimler-Benz seine
Aktivitaten aus?, hrsg. von der Mercedes-Automobil-Holding AG,
Frankfurt a. M.
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Fahrzeug wird Resultat eines erhdhten Anteils und breiteren
Spektrums an Sonderausstattung und eines gestiegenen Grund-
lieferumfangs der Fahrzeuge sein. Eine wichtige Rolle fur die
Weiterentwicklung des Systems Auto wird, so das Vor-
standsmitglied, von der Fahrzeug-Elektronik erwartet. So
schéatzt er, dal 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 Zusammenfugen von unabhéngigen
Komponenten basieren, sondern komplexe Gesamtlésungen
darstellen. Statt des konventionellen Komponentenfahrzeugs
wird ein integriertes Fahrzeugsystem vorhergesehen. Ein
Ergebnis dieser Entwicklung ist ein verstarkter Wettbewerb um
Systemfuhrerschaft und Wertschopfungsanteile zwischen den
Automobilhersteilem, der Kfz-Zulieferindustrie und den Elek-
tronik-Unternehmen.

5. Im Bereich des StralRenverkehrs erwartet der Verfasser des
Strategiepapiers (durch Einsatz von Verkehrsiiberwachungs-
und Verkehrsleitsystemen) eine zunehmende SystemVer-
knipfung, wobei an Erfahrungen aus der Luftfahrt und See-
schiffahrt angeknipft werden soll.

Die Zukunft des Automobilkonzems Daimler-Benz ist, so die Inter-
pretation des Vorstandsmitglieds, gekennzeichnet durch ein krisen-
haftes Entwicklungsszenario: Eine klassische Wachstumsbranche,
ein industrieller Kemsektor, stoRt an Grenzen, die durch den Markt
und die soziale Mitwelt der Automobiluntemehmen definiert wer-
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den. Das Unternehmen Daimler-Benz kann, agiert es in seiner
Systemumwelt, den oben genannten Prédmissen nicht ausweichen.
Der zitierte Manager befurchtet fir sein Unternehmen, sowohl in
bezug auf den quantitativen Marktanteil (i.S. von Stiickzahlen), als
auch in bezug auf den qualitativen Marktanteil (i.S. von Wertschop-
fungsanteilen am Gesamtsystem Auto) Stagnation, wenn nicht gar
langfristig Verlust. Fur 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 Wertschdpfungskette und Kompetenzen
an bisherige Zulieferer und neue Akteure aus anderen Branchen mit
der fatalen Folge abgegeben, daR "konventionell" strukturierte
Automobilkonzeme die Fahigkeit zur Systemfiuhrerschaft tber die
Automobilproduktion verlieren.

Neben einer Reflexion Uber die grundlegenden Transformations-
prozesse der technischen und ©konomischen Bedingungen der
Automobilproduktion, die alleine die Diversifikationspolitik der
Konzemfiihrung durch Untemehmenskauf nicht legitimieren,
unterstellt der Manager eine fir das Unternehmen unginstige Ent-
wicklung, deren Ursachen nicht im unmittelbaren Kontext der
Automobilproduktion gesucht werden kann. Eine existentielle
Bedrohung fir 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 fur 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-
kapazitaten in Niedriglohnlénder, die Rationalisierung und Optimie-
rung der bestehenden Produktionssysteme usw. Diese dkonomi-
schen und technischen Bewadltigungsstrategien scheinen aber den
aufgeworfenen Problemen nicht gerecht zu werden. Erst wenn
davon ausgegangen wird, daf} sich ein soziokultureller Wandel der
Bedeutung des Automobils andeutet und latent wahrgenommen
wird, wird verstandlich, daR der Manager eine L&ésung vorstellt, die
den Untemehmensbestand 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 allmdhliche Neubewertung des Automobils im
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soziokulturellen  Bewuftsein der modernen Industriegesell-
schaften.15

Die Neuinterpretation der Rolle des Automobils in der Gesellschaft
hat ihre Ursachen einerseits in den Mdglichkeiten, die die neuen
Verkehrsleitsysteme und die Aufristung aller am Verkehr beteilig-
ten Fahrzeuge mit Elektronik er6ffnen und andererseits in den
gesellschaftlichen Problemen, die aus der Intensivierung und Aus-
weitung des grofdtechnischen 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 ursachlich
verknupften krisenhaften Phdnomene wie Staubildung, Unfallfolgen
oder Abgasbelastung als Umweltprobleme oder als suboptimale
StraBennutzung  interpretiert.16 Unabhdngig von  diesen

55 Vgl. Canzler, W.; Knie, A.; Berthold, O., 1993: Das Leitbild Automobil
vor seiner Auflésung? Zum Widerspruch von motorischer Aufristung 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 GroR3-
technik, Frankfurt a. M./New York; Weingart, P., 1989: "Groftechnische
Systeme" - ein Paradigma der Verknupfung von Technikentwicklung und
sozialem Wandel? in: ders. (Hg.): Technik als sozialer Prozel3, Frankfurt a.
M., S. 174-196. Beide Autoren gehen von einem objektivistischen Ver-
stdndnis der Bildung gesellschaftlicher Systeme aus. Sie blenden damit
aus, daB Systemzuordnungen selbst auf sozialen Definitions- und Wer-
tungsgesichtspunkten beruhen, die sich verdndern und die die von den
Autoren eindeutig getroffenen - im Kem 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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Interpretationsansatzen 143t sich ein fir das Selbstverstdndnis der
Automobilbranche fundamentaler Bruch konstatieren.7

Das bisherige Symbol fur Freiheit, Individualitdt und selbstbe-
stimmte Mobilitdt wird in einem integrierten vernetzten Verkehrs-
system zu einer fern- und ffemdgesteuerten Fahrkabine. Der bisher
positiv besetzte, der Automobilbranche Identitit und Selbstbewuf(3t-
sein verschaffende Symbolgehalt des Produkts Auto droht in der
Anonymitat der Masse spezialisierter, sich immer mehr ausdiffe-
renzierender technisch-6konomischer Reproduktionsinstanzen, die
in immer kleiner werdenden Nischen am gesellschaftlichen Projekt
Mobilitat arbeiten, unterzugehen.

Ein latentes, in diesem Rahmen nicht ndher explizierbares, auf
Strukturerhaltung abzielendes Strategiekonzept stellt der Versuch
der Automobilindustrie dar, auf den Redefinitionsproze3 der Rolle
des Autos in der Gesellschaft EinfluR zu nehmen. Diese Strategie
wird zwar nicht explizit als Ziel des von uns untersuchten Manage-
ments artikuliert, sie 1alRt sich aber aus den politischen Einfluf3-
nahmen der Automobilindustrie - insbesondere von Daimler-Benz -
rekonstruieren. Wichtige umweltpolitische Diskurse, wie Uber die
Katalysatorpflicht oder Uber das Tempolimit auf Autobahnen, wur-
den von den Automobilkonzemen mitgepragt.

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

7 Vgl. Burkart, G., 1994: Individuelle Mobilitat und soziale Integration. Zur

Soziologie des Automobilismus, in: Soziale Welt, Jahrgang 45, Heft 2,
S. 216-241.
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der thematisierten technisch-6konomischen Rahmenbedingungen,
denen sich ein klassisches Automobilproduktionsuntemehmen
durch Transformationsprozesse auf dem Automobilmarkt selbst
gegenibersieht, soziologisch reflektiert werden.

7. Die Legitimationsstrategie des Managements gegentiber
den Kapitaleignern®

Nachdem wir uns zunéchst mit der Perzeption der automobilen
Umwelt durch das Daimler-Benz-Management beschaftigt 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, Dornier, MBB, Fokker; Elek-
tronik- und Kommunikationsindustrie: Telefunken) anzugliedem
und einen Automobilkonzem zu einem "Integrierten Technologie-
konzem" auszubauen? Wie wir bereits gezeigt haben, waren alter-
native Strategien moéglich gewesen. Eine zentrale Frage ist dabei,
wie die begriffliche Leerstelle "Integrierter Technologiekonzem®
von den deutungsméchtigen Akteuren mit Bedeutungen und hand-
lungsleitenden Orientierungen gefullt wurde.

18  Die 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 Untemehmensakquisitionen, unveroffentlichtes Manuskript,
Universitat Augsburg.
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Ein betrieblicher Akteur, der die Strategieformulierung maligeblich
beeinflut hat, ist der VVorstandsvorsitzende 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
Alternativen erwogen, sind dann aber bald zu dem
Ergebnis gekommen, dal nur eine Konzemerweiterung
in der Art, in der wir sie dann tatsachlich vorgenommen
haben, zu einer nachhaltigen Sicherung der Unter-
nehmenssubstanz fuhren kann. (...) Die Begriundung fur
diese Entscheidung ist relativ einfach und 1&f3t sich viel-
leicht am besten in Anlehnung an Michael Porter, einen
dieser jungen Harvard-Hotshots, darstellen. Porter geht
davon aus, dafl? 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 Kostenfuhrerschaft zu tbernehmen."19

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
begrindet er die von den Daimler-Benz-Verantwortlichen einge-

1 Pprotokoll R, S. 5f.
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schlagene Problemldsungsstrategie einer Konzemerweiterung als
einzig denkbaren Ausweg.

Er stitzt sich dabei in seiner Argumentation auf Uberlegungen, die
Michael Porter zum Problem der Wettbewerbsfahigkeit von Unter-
nehmen entwickelt hat. Uberraschend ist jedoch: Das Management
reagiert auf die zunehmend komplexeren und vemetzteren Hand-
lungszusammenhange 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 Ubernommen. Dieses im Kem reduktionistische Modell
blendet aber die Komplexitat 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
bewaltigen: Ein Unternehmen kann nach Porter, so die Rezeption
des Vorstandsvorsitzenden, innerhalb einer Branche entweder die
Kostenfuhrerschaft 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 Untemehmenswirklichkeit 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 hegen: Dem Modell



120 Christiane Bender, Hans GraBl

liegt ein Kembestand tradierten Produktions- und Management-
wissens im automobilen Produktionssektor zugrunde. Innerhalb
dieses Managementwissens fungieren die Begriffe Stiickkosten-
minimierung und Produktdifferenzierung als Metaphern fur die seit
Beginn des Jahrhunderts konkurrierenden Produktionskonzepte
"Industrielle Massenfertigung™ vs. "Traditionelle Manufaktur".20
Insbesondere in der mit dem Namen Ford untrennbar verknipften
FlieRbandfertigung von Automobilen zeigte sich die Uberlegenheit
industrieller Massenproduktion in Form hoher Produktivitat als
Ergebnis extremer Arbeitsteilung bei Einsatz von niedrig qualifizier-
ten Mitarbeitern, Standardisierung der Einzelteile sowie Economies
of Scale (hohe Fixkosten bei vergleichsweise niedrigen variablen
Stuckkosten), die die Produktion von groRRen Stickzahlen wirt-
schaftlich sinnvoll machen.

Die typischen Nachteile von Massenfertigem, namlich Inflexibilitat
des Produktionssystems und wenige Produktreihen bei Varianten-
armut, um die Massenproduktionsvorteile nicht zu gefahrden, waren
fur die Produzenten kein bedeutsames Problem, da sie sich mit ihren
neuen Produkten im ProzeR der Massenmotorisierung einem
scheinbar unbegrenzten Nachfragepotential gegeniiber sahen. Der
grofle Erfolg dieses Produktionskonzepts fiihrte bei der L&sung
organisatorischer Gestaltungsprobleme in Unternehmen zu heute

20 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 Automobilindustrie,
Frankfurt a. M./New York, S. 25ff.



Strukturerhaltung oder gesellschaftliche Transformation? 121

unhinterfragten Denkmustem, wie die Forschungs-, Produktions-
und Vermarktungsprozesse zu modernisieren seien.2l

Aus dieser Perspektive erklart sich auch der groRe Erfolg des
Porterschen Ansatzes, der, adressiert an das Management, in wis-
senschaftlich rationalisierten Modellen zukunftstrachtige Hand-
lungsempfehlungen postuliert und begriindet, die dem Handeln des
Managements als latente und unreflektierte Uberzeugungen ohnehin
zugrunde liegen. Technische und soziale Verédnderungen in der
Gesellschaft lassen aber tradierte Orientierungsmuster nicht unange-
fochten.22 Ubertragen auf den Fall Daimler-Benz und deren Strate-
gieformulierung zeigt sich diese Dysfunktionalitat berkommener
Produktionskonzepte Uberdeutlich: 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, dal? der traditionelle Widerspruch zwischen
kostenguinstiger Produktion einerseits und Flexibilitat 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 Untemehmenskultur von Daimler-Benz legitimiert der Vor-
standsvorsitzende die Zurlickweisung einer der beiden Strategie-
alternativen:

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

2 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 fir uns

eigentlich von vornherein aus. Neben den bereits
erwéhnten Standortnachteilen wirde sich die Rolle des
Kostenfuhrers um jeden Preis kaum mit unserem
Daimler-Benz-Selbstverstdndnis vereinbaren lassen."23

Mit dem Hinweis auf ein nicht ndher expliziertes "Daimler-Benz-
Selbstverstandnis” wird der Sorge Ausdruck verliehen, da zum
einen bei Kostensenkungen der hohe Qualitatsanspruch, der sich in
dem Untemehmensmythos "Das Beste oder Nichts" artikuliert,
Schaden nehmen kdnnte. Zum anderen wird befiirchtet, dal? die zur
Erlangung weiterer Economies of Scale erforderliche Steigerung der
Stiickzahlen ebenfalls der Vorstellung des exklusiven Marken-
images zuwiderlauft.24

Die Argumentation suggeriert, dafl ausschlieBlich die zweite Stra-
tegieoption Porters als Grundlage fir rationales Handeln der Unter-
nehmensleitung in Frage kommt. Damit zeigt sich, dall Produkt-
differenzierung als zentrales Legitimationsmuster fur die Durch-
setzung und Begrindung der weiteren Politik eingefuihrt wird.

23 Protokoll R, S. 5.

20 Vgl. Dierkes, M., 1988: Untemehmenskultur und Untemehmensfihrung.
Konzeptionelle Anséatze und gesicherte Erkenntnis, WZB, FS I, Berlin,
S. 88-103.
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8. Die Legitimationsstrategie des Managements gegentiber
der Offentlichkeit

Die Konzemerweiterungsstrategie der Daimler-Benz AG stiel? in der
politischen und wirtschaftlichen Offentlichkeit auf groRe Skepsis.
Vor allem wurden Kartellrechtliche Einwénde geltend gemacht, die
der Konzentration wirtschaftlicher Macht in den Handen eines
Uiberméchtigen Automobilkonzems mifdtrauten. 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-
wande zurlickdrangen konnte. Dieser Legitimationsfigur werden wir
im folgenden nachgehen, weil sie einen wichtigen Beitrag zur Kl&-
rung der Frage leisten kann, inwieweit propagandistische Fih-
rungsstrategien in wirtschaftswissenschaftlichen Kontexten Leitbil-
der initiieren 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 haufiger Gebrauch gemacht.

Auch der Vorstandsvorsitzende greift auf den Begriff Vision
zurlick, wenn er von einer wachsenden Vernetzung aller Verkehrs-
systeme ausgeht und damit die Konzemerweiterungsstrategie legi-
timiert: Der Vorstandsvorsitzende beldt es aber nicht dabei, die
zukinftige Entwicklung der beschriebenen Verkehrsinfrastruktur zu
prognostizieren, um reaktiv abgeleitete innovative Anforderungen
an sein Unternehmen zu formulieren, sondern er beansprucht, seine
Vision selbst zu erschaffen:



124 Christiane Bender, Hans GraBl

"Der Faktor Mobilitdt wird in Zukunft noch gréRere
Bedeutung bekommen. Hinzu treten aber in zunehmen-
dem MaRe Faktoren wie Sicherheit und Umweltfreund-
lichkeit im Personen- und Gitertransport. Grundsatzlich
wird sich die ehedem klare Trennung zwischen Indivi-
dualverkehr und O6ffentlichem Personennah- und
-femverkehr zunehmend verwischen durch die Einrich-
tung von Mischsystemen. Prometheus (ein Verkehrs-
leitsystem, d. Autoren) ist nur ein erster Schritt in diese
Richtung. Ein anderer wére beispielsweise der Ausbau
eines Huckepacksystems. Gleichzeitig wird eine Integra-
tion verschiedener Verkehrskomponenten zu einem
Gesamtsystem der Personen- und Guterbeférderung zu
Land, zu Wasser und in der Luft stattfmden. 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
Konzemaktivitdten zu erreichen und mit den dabei ent-
stehenden Synergievorteilen die Produktdifferenzierung
in den einzelnen Geschéaftsfeldem weiter voranzu-
treiben."25

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

% Pprotokoll R, S. 6f.
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wird die Féhigkeit zur Federfuhrung bei der Konzeption, aber auch
der Realisation neuer moderner Gesamtverkehrssysteme angestrebt,
um dann durch Synergieeffekte, so die Konzeption, die Innovations-
fahigkeit aller Teilbereiche zu starken. Die enge konzeptionelle
Verknipfung der Diversifikationspolitik seines Unternehmens mit
den erhofften Synergiepotentialen, die als Ergebnis der angestrebten
Untemehmenszusammenschliisse erwartet werden, problematisiert
der Vorstandsvorsitzende am Beispiel mdglicher Risiken eines

solchen Vorgehens:

26

"Das Konzept der Synergiegewinnung durch Diversifi-
zierung war ja einige Jahre lang vollkommen ‘out’. Dies
lag im wesentlichen daran, daf die damaligen GroR-
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,
bemuihten sich seither, diese wieder an den Mann zu
bringen, zum Teil unter Inkaufnahme erheblicher Ver-
luste. Wie lhnen bekannt, gibt es auch in unserem Land
einige Beispiele fur diese Art fehlgeschlagener Diversi-
fikationspolitik. ... Die erste Lehre, die wir aus diesen
Erfahrungen gezogen haben, war, dal eine Konzern-
Erweiterung nur in benachbarte (im Original unter-
strichen, d. Autoren) Branchen stattfinden kann."26

Protokoll R, S. 7.
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Der Vorstandsvorsitzende immunisiert sich gegen Kritik an der von
ihm betriebenen Form von Diversifikationspolitik mit dem Argu-
ment, die eigene Strategie unterscheide sich von denen anderer
Unternehmen. Seine Argumentation mit und Uber den Begriff
Diversifikationspolitik verschleiert die machtbewullte Konzem-
erweiterungspolitik. Der Vorstandsvorsitzende expliziert nur
ansatzweise, welche Vorstellung er mit der von ihm verwendeten
Bezeichnung "benachbarte Branchen™ der Automobilindustrie ver-
bindet, wenn er eine Vision fir eine neue Verkehrslandschaft ent-
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 konzi-
piert. Seine Vision entwirft ein "Grofdtechnisches System", dessen
Realisation die Subsumtion sehr vieler Technologien und tradierter
Branchenkontexte erforderlich macht.27 Postuliert wird das Ziel,
keinen herkdmmlichen Mischkonzem zu schaffen, sondern die
Vorstellung, Synergievorteile zur Transformation sowohl des eige-
nen Unternehmens wie auch des ganzen Verkehrssektors der Indu-
striegesellschaft nutzbar zu machen. Unter Synergievorteilen ver-
steht er dabei ein Bindel von Mdglichkeiten entlang der Wertschop-
flngskette. Synergie wird dabei verstanden, wie das folgende Zitat
zum Ausdruck bringt, als Funktion neuer Technologien, die die
traditionelle, produktorientierte Segmentierung von Geschafts-
feldern tendenziell aufldst.

21 Vgl. Mayntz, R., 1991: Politische Steuerung und Eigengesetzlichkeiten

technischer Entwicklung-zu den Wirkungen von Technikfolgen-
abschatzung, in: Albach, H.; Schade, D.; Sinn, H. (Hg.): Technikfolgen-
forschung und Technikfolgenabschéatzung, Berlin/Heidelberg/New York,
S. 45-61.
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"Ein weiterer Grund liegt in der Tatsache, dal} es zuneh-
mend schwieriger wird, klare Geschaftsfeldabgrenzun-
gen vorzunehmen. Die neuen Technologien weichen
namlich zunehmend die ehemals klaren Abgrenzungen
auf. Beispiele sind die Bereiche Kommunikation,
Datenverarbeitung und Burotechnik, aber naturlich auch
Elektronik und Automobilbau - ein Trend, der noch
relativ am Anfang steht. Dies hat auch zur Folge, daB in
allen Bereichen in verstarktem Malle Systeme statt ein-
zelner Hardware-Komponenten angeboten werden. Auch
wir werden verstarkt in Systemen denken missen,
wollen wir unsere Wettbewerbsfahigkeit langfristig
sichern. Dabei wird es uns zustatten kommen, daf} wir
im erweiterten Konzern einen GroRteil der relevanten
Komponenten selbst entwickeln und produzieren. Wir
werden daher hdufig schneller sein kdnnen als andere.
Flexible Fertigungstechnologien machen es auflerdem
maoglich, in ein und derselben Fertigungsanlage mehr als
eine Gultergruppe zu produzieren. Dies erlaubt eine
bessere Auslastung vorhandener Kapazititen, ein
schnelles Umschalten von einer Produktgruppe auf die

nachste und natlirlich auch die Produktion wesentlich
kleinerer Stlickzahlen."28

Der Vorstandsvorsitzende ist davon (berzeugt, daR Grol3konzeme
der zukiinftigen Komplexitat und Dynamik der Mérkte erfolgreicher
begegnen kénnen als kleinere Unternehmen. Dem liegt die latente
Vorstellung zugrunde, daf die in einem Konzemzusammenhang mit

% Pprotokoll R, S. 8f.
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Hilfe blUrokratischer Verfahren entwickelten innovativen Ldsungen
fir komplexe technologische Inffastruktursysteme den Markt-
I6sungen Uberlegen sind, die konkurrierende Teilsystemanbieter
entwickeln. Mit der Konzemerweiterung soll die "Systemfuhrung"
in einem neu zu planenden Branchenkontext errungen werden.
Effiziente zentrale Lenkung der Produktion von verschiedenen
Guatergruppen in unterschiedlichen Markten auf der Grundlage
flexibler Fertigungstechnologien halt er fir machbar. Implizit
unterstellt er, daR das Management Uber ausreichend "visionare"
Prognoseféahigkeit verfiigt, um die "relevanten Komponenten™ zur
Bewadltigung von Zukunftsanforderungen zu entwickeln. Den
mdglichen Einwand, daR in einem GroRkonzem erhebliche Koordi-
nationsprobleme zu erwarten sind, schwacht er mit Hinweisen auf
verbesserte technologische Mdéglichkeiten der Logistik ab:

"Natirlich hat eine Verbreiterung in benachbarte Bran-
chen auch ihren Preis. Er liegt in erster Linie in erhoh-
tem Koordinationsaufwand und steigender Komplexitat
der Managementprobleme. Sie waéren sicherlich vor
einigen Jahren noch kaum "handle"-bar gewesen. Die
heutigen Datenverarbeitungs- und Kommunikations-
technologien lassen ihre Bewadltigung mittlerweile
jedoch zu."29

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

2 Pprotokoll R, S. 9.
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nologischer Machbarkeit dreht sich weiter. Die Komplexitat, die ja
gerade durch die Implementation moderner Datenverarbeitungs-
und Kommunikationstechnologien mitbegriindet wird, 1af3t sich
innerhalb der Préamissen dieses Glaubens durch vermehrten
Technikeinsatz bewaéltigen. 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, dafl das Top-Management des Auto-
mobilkonzems Daimler-Benz von der Vision, einen "Integrierten
Technologiekonzem™ zu schaffen, ausging. Der Kem dieser Vision
besteht darin, das "GrofRtechnische System" Verkehr umfassend zu
beherrschen und zu gestalten. Diese Absicht Uiberlagerte alle Phasen
der Strategieentwicklung. 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 Konzemerweiterung
erwiesen: Anstatt neue Bedirfnisse als Herausforderung fur 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 Konzerns, die Systemgestaltung
zukinftiger 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 veranderten Bedurfnissen, die
Strukturen des eigenen Unternehmens zu transformieren. Innova-
tionsschwéchen des Konzerns, die rhetorisch hinter einer starken
Organisationskultur und ehernen Mitarbeitertugenden verbramt, ja
mit diesen geradezu legitimiert werden, begegnet das Management -
handlungsféhig mitten in einer automobilen Boomphase - mit einer
"machtvollen”, den Verkehrsbereich der Industriegesellschaft durch-
dringenden Herrschafts- und Gestaltungstrategie. Nicht Innova-
tivitat, die zu einer Befriedigung verénderter gesellschaftlicher Ein-
sichten und damit neuer Markte fuhren kdnnte, wird angestrebt,
sondern die Strukturierungs-, Normierungs- und Gestaltungsmacht
Uber die Verkehrs-Technostruktur.

Gesellschaftliche Veranderungen werden latent als fir den Bestand
der Unternehmung geféhrliche Tendenzen wahrgenommen, nicht
als Chance. Ob diese im Kem zentralistische, omnipotente Strategie
Erfolg hat, wird die weitere Entwicklung zeigen. Die GroRen-
ordnung, die der Daimler-Benz-Konzem im Verkehrssektor erreicht
hat, ist fir die gesellschaftlichen Transformationsmdglichkeiten
zentraler industrieller Strukturen nicht zu vernachléssigen.

Wir haben gezeigt, dal3 aus dem als visionar prasentierten modemi-
sierungsorientierten Strategiekonzept konservative und transforma-
tionshemmende Folgen zu erwarten sind: Die neuen ldeen und
Modemisierungsvorhaben, die das untersuchte Management noch
in einer Situation des 6konomischen Erfolgs entwickelte, in der sich
aber auch schon eine krisenhafte, von gesellschaftlichen Verande-
rungen begleitete Tendenz abzeichnete, setzten bereits Schranken
flr eine technologische und soziale Erneuerung der Unternehmung
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und des von ihr bearbeiteten industriellen Teilbereichs. Die tradier-
ten technischen Konsolidierungskontexte30 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 untemehmenspoliti-
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 untemehmenspolitischen Vision
eines deutungsmachtigen Managements hat aufgezeigt, warum die
Einlésung der in legitimatorischer  Absicht postulierten
Modemisierungsideen letztlich nicht zu den Innovationen gefthrt
haben, die von einer "visionierten" Offentlichkeit bereitwillig anti-
zipiert wurde.

%0 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 Begriffder "*Neuen Produktionskonzepte™

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

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

Einen Uberblick iber unterschiedliche Begriffsbestimmungen und Ansatz-
punkte der "Neuen Produktionskonzepte" gibt Jurgens, U., 1990:
Zwischen Kontrolle und Beteiligung. Reformstrategien von Produktions-
und Arbeitsorganisation im internationalen Vergleich am Beispiel der
Automobilindustrie, in: Konig, 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 Uber die Einflihrung von neuen Technologien,
computergestitzten Fertigungsverfahren (CIM, CNC-Maschinen),
die die Soziologen Kem und Schumann mit dem provokativen Titel
"Das Ende der Arbeitsteilung?" verdffentlichten.2 Die Autoren fra-
gen nach "Neuen Produktionskonzepten”, die dem Interesse des
Managements Rechnung tragen, mit der Einfihrung neuer Techno-
logien Produktivitatssteigerungen zu erreichen. Fir moderne Pro-
duktionskonzepte stellen sich -so die Autoren- vor allem die
folgenden Probleme dar, die auch zukilnftig in Industrialisierungs-
prozessen bewadltigt werden mdissen:

1. die Produktion flexibel zu gestalten, Kleinserien zu ermdgli-
chen und individuelle Kundenwiinsche zu beriicksichtigen;3

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

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

Kem, 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
Einfuhrung flexibler Produktionsmethoden (berschétzt. In Blick auf die
technischen Veranderungen in der Industrie der letzten zehn Jahre hat sich
gezeigt, dal das Erfahrungswissen der Beschaftigten 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 uber dezentrale
Kompetenzverlagerung realisieren. Damit argumentieren die Auto-
ren gegen eine Vorstellung, Rationalisierungsgewinne liefen sich
lediglich Uber die Technifizierung der Arbeitsablaufe und damit
uUber die Substitution der Arbeit erzielen. Kem und Schumann raten
dem Management, die neuen Technologien nicht zu nutzen, um
Steuerungs- und Kontrollkapazitaten zu erweitern, sondern - in einer
Fortfuhrung der Human-Relations-Debatte4 - integrative Arbeits-
platze fur qualifizierte Produktionsintelligenz zu schaffen, geman
den Mdglichkeiten der neuen Technologien. Diese Empfehlung hat
eine Debatte Uber die "Neuen Produktionskonzepte" ausgeldst, in
die sich nicht nur Industriesoziologen, sondern auch die Interessen-
verbande der Industrie eingeschaltet haben.5

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.6 Obwohl die verdffentlichte Studie keineswegs den Anspri-

chen geniigt, die an eine solide aussageféhige industriesoziologische

Hierbei ist allerdings zu berlicksichtigen, daf die Vorschlage und
Erkenntnisse, die die Human-Relations-Bewegung seit der Hawthorne
Studie von Elton Mayo erarbeitet hat, immer auch dazu gefiihrt haben, die
Beschaftigten auf neue Weise in bestehende Produktionskonzepte einzu-
passen.

Einer kritischen Auseinandersetzung widmen sich: Malsch, Th.; Seitz,
R. (Hg.), 1987: Die "Neuen Produktionskonzepte" auf dem Priifstand. Bei-
trédge 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.7

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

* Integration der Arbeitsablaufe traditionell getrennter Bereiche der
Produktion: so werden z. B. Qualitatskontrolle und Nacharbei-
tung zusammengelegt, um {Coordinations- und Kommunika-
tionskosten zu minimieren;

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

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

Einer 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 Abhéngigkeit eines einzigen Abnehmers stehen;

e Erhohung der Fertigungstiefe: mittlerweile auch ein Schlagwort
der deutschen Automobilindustrie. Gerade die Zulieferbetriebe in
Japan - tUberwiegend Kleinstbetriebe zwischen einem und zehn
Angestellten  die zumeist in alleiniger Abhé&ngigkeit von einem
GroRRabnehmer stehen, sind dem wirtschaftlichem Druck der
Konzerne ausgesetzt. So fixieren die Konzerne zu Lasten der
Zulieferbetriebe nicht nur die Abnahmepreise, sondern legen auch
die Fertigungstiefe der Vorprodukte fest. Damit entspricht die
Produktionsweise japanischer Automobilhersteller eher dem Bild
einer modernen, automatisierten, in Gruppenarbeit zusammen-
gefalBten "Montage"”, nicht aber einer komplexen und ausdiffe-
renzierten Produktion. Das wirtschaftliche Risiko indes wird - wie
bei Just-in-Time - vorverlagert;

» Einfuhrung 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 Uber teilautonome Arbeitsgruppen und Uber die Huma-
nisierung der Arbeitswelt diskutiert werden: Erweiterung der
Handlungsspielraume, 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-
flexibilitat der Beschaftigten und nicht um die Erweiterung der
Arbeitsqualifikationen, die in der Studie "Das Ende der Arbeits-
teilung?" gefordert wird;
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e Einfuhrung einer leistungsbezogenen und taktbestimmten und
damit vom geltenden Tarifsystem weitgehend abgekoppelten
Entlohnung im Rahmen der Bewertung der Gruppenarbeit.

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

Die Frage, die sich, veranlallt durch solche Vergleiche, verninfti-
gerweise fir eine krisenanfallige Industrie stellt, zielt auf die Erorte-
rung geeigneter MalRnahmen zur Produktivititssteigerung und zur
Rationalisierung der Produktion ab. Die Diskussion tber Lean Pro-
duction hat hierzulande allerdings kaum zu einer reflektierten und
kritischen Prifung dieses Produktionskonzeptes gefuhrt. 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. Europdische Automobilkonzeme reagieren auf die japa-
nische lean production, Marburg, S. 20. Zur Lage der Automobilindustrie
siehe auch: Jurgens, U.; Malsch, T.; Dohse, K., 1988: Moderne Zeiten in
der Automobilfabrik. Strategien der Produktionsmodemisierung im
Lander- und Konzemvergleich, Berlin/Heidelberg/New York.
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teil: Ein mit der Aura und dem Zauber der Wissenschaftlichkeit
behafteter Begriff, der somit ein hohes Mal an Zustimmung erwar-
ten 14Rt, wird benutzt, um "alles und jedes", und vor allem, um kon-
ventionelle Malinahmen 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 Rationalitats- und Pro-
duktivitatsgewinne Uber ausschliellich 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 Ausfiihrungen zugrundeliegt,
lautet: Der Mathematik kommt fir 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 Rationalitatspotential, wel-
ches durch die in der Technologie verobjektivierten mathematisier-
ten Wissensbestande in die Industrie einflielt, nicht im Sinne der
Forderung kreativer und innovativer Prozesse nutzen.

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

2. Die Bedeutung der Mathematik im gesellschaftlichen
Rationalisierungsprozel3

Die Mathematik leistet einen konstruktiv-konstitutiven Beitrag zur
Gestaltung von Neuem im gesellschaftlichen ProzeR der Rationali-
sierung und Modernisierung. Sie erzeugt neue Sichtweisen und
Ordnungsvorstellungen, die gesellschaftlich neue Erfahrungs-
moglichkeiten schaffen und zu technologischen Umsetzungen
fuhren.9

In den vielzitierten und berihmten VVorbemerkungen 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 aulRerordentlicher
Sublimierung hat es auch anderwérts, vor allem: in
Indien, China, Babylon, Agypten, gegeben. Aber: der
babylonischen und jeder anderen Astronomie fehlte ..

Siehe zur Entwicklung der Mathematik als sozialem System: MaaR, J.,
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."10

In dieser Passage wie in zahlreichen weiteren Ausfiihrungen zur
Musikl11, zur Architektur und zur Okonomie, arbeitet Weber die
fuhrende und fundierende Bedeutung der Mathematik fir die
Genese des gesellschaftlichen und wissenschaftlichen Wissens und
damit des abendlandischen Modemisierungsprozesses heraus. Nach
Weber leistet die Mathematik folgende Beitrdge zur rationalen
Weltdeutung und -beherrschung:12

10

12

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 tberprufbar und nachvoll-
ziehbar ist und daher begrindet den Anspruch zu erheben
vermag, verbindliches Wissen darzustellen.

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

Weber, M., 1973: Soziologie. Universalgeschichtliche Analysen. Politik,
Stuttgart, S. 340.

Siehe Webers Theorie der Rationalisierung der abendl&ndischen Musik
nach mathematischem Vorbild. Weber, M., 1972: Die rationalen und logi-
schen Grundlagen der Musik, Tibingen.

Schluchter, W., 1980: Rationalismus der Weltbeherrschung. Studien zu
Max Weber, Frankfurta. M.
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pragmatisch Orientierungsgesichtspunkte fir die Wissens-
genese der Wissenschaften und des sozialen Verhaltens liefern.

3. Die "ldealitat" mathematischer Begriffe ermoglicht es, mannig-
faltige Sinneseindriucke und -daten nach idealen abstraktiven
Gesichtspunkten zu ordnen, Beziehungen zwischen Gegen-
stdnden herzustellen, die Uber die unmittelbare Erfahrung des
Gegebenen, dber das Alltagswissen, hinausweisen und somit
besonderer nachvollziehbarer Verfahren der Begrindung
bedurfen.

Ein kurzer Blick auf die geistesgeschichtlichen Zusammenhéange
der Ausbildung der Mathematik moge diese genannten Aspekte
verdeutlichen: Die fundierende Rolle der Mathematik als Methode
der Genese des Wissens aufgrund gedanklich schluf3¢folgernder und
damit nachvollziehbarer Beweisverfahren, die Weber anspricht,
wird besonders bei Zenon von Elea deutlich, der gegenuber der
Alltagserfahrung von Bewegung, Veradnderung und zeitlichem
Wandel mit Hilfe indirekter Schliisse einen Beweis fir die Identitét
und Konstanz des Seins vortragt. 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 mathemata (Arithmetik, Geometrie, Astronomie und
Harmonik) die Gegenstande, die erkennbar und erlernbar sind, von
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denen sich ein gesichertes Wissen (jenseits von Meinung und
Trugbildern) gewinnen laBt. Es ist daher auch nicht verwunderlich,
wenn Platon seine VVorlesung tber die Idee des Guten der Erdrterung
geometrischer Problemstellungen widmet, - u. a. der Erdrterung der
Definitionen des Punkts, der Linie, des Kreises, der Oberflache, der
Diagonale, des Quadrats - die durch keinerlei Sinneswelten zu erfas-
sen sind, sondern deren ldealitat begrifflich-logischer Natur ist und
die daher aufgrund methodisch angeleiteten Denkens zu erkennen
sind.

Diese ldealitdt der geometrisch-mathematischen Ordnungsstruktu-
ren geben das gegeniiber Kontingenz und Akzidenz stabile nattirli-
che, weil nicht beliebig verénderbare Wesen (die Substanz) des
Seins wider. Im Denken der Antike formulieren diese ldeen als
zugrundeliegende Ordnungsmuster der Natur ebenso die Mal3stabe
des Sittlichen und des Schénen: "Geometrie ist die Erkenntnis des
ewig Seienden™ (Platon). Der Geometrie werden zugleich harmo-
nisch-asthetische, ethische und metaphysische (naturphiloso-
phische) Qualitaten verliehen.

Damit wird die Besonderheit des Selbstverstandnisses 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-
stdnde der Mathematik werden, wenn auch auf logisch-argumenta-
tive rationale Weise, aufgefunden. In dem Interpretationsrahmen der
Uber die Bewahrung vorgefundener Ordnungsvorstellung sich legi-
timierenden Gesellschaft der antiken Polis erfullen 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, dal3 die Idealitdt der Methode und der
Objekte der Mathematik nicht Abbild einer natiirlichen Ordnung,
sondern "vorbildlose” Modelle und Ordnungsvorstellungen sind,
bedarf es eines Begriffes von Subjektivitat. Wahrend noch Galilei
davon ausgeht, da das Buch des Universums in mathematischen
Lettern geschrieben ist, verandert sich erst in der Neuzeit die Sicht-
weise des Verhaltnisses 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"l3 bzw. an der Entzauberung des
antiken Naturverstandnisses hat die Mathematik entscheidenden
Anteil, vermittelt Uber die Durchsetzung des experimentellen und
handwerklichen Naturbezugs im Humanismus und tber die Entste-
hung allmahlich sich ausdifferenzierender Naturwissenschaften, vor
allem der Physik. Auf der philosophisch-theologischen Basis ist der
mil3lungene Versuch zu erwéhnen, den aristotelischen qualitativen
Naturbegriff in das christliche Weltbild zu tberfuhren, welches von
der Vorstellung des Schopfergottes gepragt wird.

Die Erweiterung von Rechenoperationen und die Ldsung von
rdumlichen naturbezogenen Vorstellungen in der Geometrie, die
Bildung imaginarer Zahlen, fuhrte 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-

1 Vgl. Weber, M., 1976: Wirtschaft und Gesellschaft, Tlbingen.
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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 Uber die ausgedehnte Welt. Zwar kann mit dieser
Methode der héchste Grund der Subjektivitat 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, dal 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-
hélt - so das Credo der rationalistischen Philosophie. Aber noch
Leibniz fuhrt fir die Begriindung einer mathesis universalis, in der
die fundamentalen Begriffe zusammengefaldit werden, die zur
Betrachtung und zur Berechnung der Welt erforderlich werden,
onto-theologische Argumente an, die eine mathematisierte Ordnung
des Seins unterstellen, unabhéangig davon, ob die Subjektivitat deren
Begriff falt.

Erst Kant ist es gelungen, die konstruktiv-konstitutive Bedeutung
der Mathematik zu formulieren und den radikalen Bruch zu einer
Auffassung zu vollziehen, die die Bedeutung der Mathematik im
Auffmden natirlicher Seinsverhéltnisse definiert. Die bereits im
18. Jahrhundert vorangegangene "Entzauberung der Natur” in der
Evolution der experimentellen und quantifizierenden Naturbe-
herrschung a3t Kant sagen:
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"... dalk eigentlich mathematische Satze jederzeit Urteile
a priori und nicht empirisch sind, weil sie Notwendig-
keit mit sich fuhren, welche aus der Erfahrung nicht
abgenommen werden kann."14

Von den sinnlichen Gegebenheiten - so behauptet Kant - die das
empirische Bewulitsein aufnimmt, fuhre kein Weg zur Bildung
mathematischer Satze.l5 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. lhre Sétze seien daher préskriptiv. Sie seien Ausdruck der
Spontanitat und Kreativitat eines urteilsfahigen Bewul3tseins, das
mit Hilfe seiner BewuBtseinsleistungen seine Welt ordnet und
gestaltet, und sich somit Uberhaupt 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, ., 1976: Kritik der reinen Vernunft (1868), Hamburg, S. 48.

15 "Man sollte anfanglich zwar denken: daf} der Satz 7 + 5=12 ein bloR
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 zusammenfalt. Der Begriff der Zwolf ist keineswegs dadurch
schon gedacht, daR ich mir bloR 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 Zw6lf 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 istjederzeit 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.16

Waéhrend bei Kant das Rationalitatspotential der Mathematik nur in
Bezug auf die Urteilsfahigkeit des Subjekts zu erschlief3en ist und
dieses fir die Geltung der Gesetze der Mathematik mitzudenken ist,
haben sich im Anschlu 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, Godel. Projekte wie Kunstliche
Intelligenz, Expertensysteme ndhren allerdings immer noch Vorstel-
lungen, es lieRen sich rein rationale, subjektfreie, da mathematisierte
Wissensbesténde technisch-technologisch objektivieren und fir die
Steuerung gesellschaftlicher und industrieller Prozesse nutzen.17

Die Universalitat und Selbstverstdndlichkeit mathematischer Satze
weist eine sozio-kulturelle Entstehungsgeschichte auf, innerhalb

16 Dazu ein Beispiel aus der modernen Welt der Industrialisierung: Das Kon-
zept der Optimierung industrieller Arbeitsprozesse mit mathematischen
Methoden (z.B. lineare Programmierung) beruht zunéchst auf einem neuen
Denkansatz, der durch mehrstufige Modellierung und Simulierung von
Daten konkretisiert wird und eine neue Vorstellung der Gestaltung von
Arbeitsablaufen 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 Wissensbestande allgemeingiltig werden und Uber Sozialisa-
tion nachfolgenden Generationen vermittelt werden. Wie Piaget am
Beispiel der Entstehung des Zahlenbegriffs aufzeigt, sind es kom-
plexe und komplizierte operative sozialvermittelte Lernprozesse, die
in der Ontogenese durchlaufen werden, die mit der begrifflichen
Beherrschung der jeweiligen Operationen durch das Kind ihren

Abschluf finden.

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

18

"Der Aufbau der ganzen Zahlen vollzieht sich beim
Kind in enger Verbindung mit der Aneinanderreihung
und Abgrenzung in Klassen. Man darf ndmlich nicht
glauben, ein Kind besitze die Zahlen schon nur deshalb,
weil es verbal zdhlen gelernt hat: Die zahlenmaRige
Schétzung bleibt in Wirklichkeit lange mit der rdum-
lichen Anordnung der Elemente verbunden, in enger
Analogie zu den figurlichen Sammlungen ... man muf}
nur die Elemente einer von zwei Reihen, die anfanglich
optisch miteinander Ubereinstimmen, auseinanderschie-
ben, und schon sieht das Kind die zahlenméaRige Aqui-
valenz nicht mehr. Man kann nun aber natirlich nicht
von operativen Zahlen sprechen, bevor sich eine von den
raumlichen Anordnungen unabhdngige Erhaltung der
zahlenmaliigen Summe gebildet hat."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.

Nach diesen Bemerkungen tber die Bedeutung der Mathematik fur
die Entwicklung des abendlandischen, durch Wissenschaft vorange-
triebenen Rationalisierungsprozesses steht im folgenden die Bedeu-
tung der Mathematik fir die Durchsetzung 6konomisch zweck-
rationaler Denkweisen im Vordergrund. Im folgenden wird darauf
eingegangen, auf welche Weise mathematisches Wissen in die
gesellschaftliche und industrielle Praxis einflief3t.

3. Die Implementation des mathematischen Wissens

Die Umsetzung des mathematischen Wissens innerhalb der gesell-
schaftlichen Rationalisierungs- und Modemisierungsprozesse ver-
andert die Identitat des mathematischen Wissens: Dieses Wissen
amalgiert mit nicht-mathematischen Wissensbestanden.

Anknupfend an Webers Rekonstruktion des okzidentalen Ratio-
nalisierungsprozesses: In der Transformation der traditionell-wert-
rational bestimmten Handlungsorientierungen vormodemer Gesell-
schaften setzt sich der Handlungstypus der Zweckrationalitat im
Zusammenhang der Ausdifferenzierung von Politik, Okonomie und
Wissenschaft in der modernen Gesellschaft durch. Dieser Hand-
lungstypus Zweckrationalitat 143t nur Handlungen als verniinftig
und legitimationsfahig gelten, die sich auf die Berechnung von
Mittel und Zwecken, Folgen und Nebenfolgen stitzen konnen.
Berechenbarkeit gilt als Kriterium und Ziel der Aufklarung. 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 Zusammenhdnge von Berechenbarkeit und Wirtschafts-
ordnung belegen. Diese Passagen erkldren die besondere Bedeutung
der Mathematik fur die Rationalisierung der industriellen Bezie-
hungen, im Unterschied beispielsweise zur Rationalisierung von
Liebes- und Familienverhéltnissen. Weber grenzt dabei das plan-
maRige, fur den Kapitalismus typische Gewinnstreben von triebhaf-
ten und zufalligen Gewinnrealisierungen ab:

"Ein »kapitalistischer« Wirtschaftsakt soll uns heil3en
zundchst ein solcher, der auf Erwartung von Gewinn
durch Ausnitzung 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
heil3t: es ist eingeordnet in eine planmélige Verwendung
von sachlichen oder persdnlichen Nutzleistungen als
Erwerbsmittel derart, dal? der bilanzmélig errechnete
SchluRertrag der Einzeluntemehmung an geldwertem
Guterbesitz (oder der periodisch bilanzméRig errechnete
Schétzungswert des geldwerten Giiterbesitzes eines kon-
tinuierlichen Untemehmungsbetriebs) beim Rechnungs-
abschlul? das »Kapital«: d. h. den bilanzmaRigen Schat-
zungswert der fur den Erwerb durch Tausch verwen-
deten sachlichen Erwerbsmittel, Gbersteigen (bei der
Daueruntemehmung also: immer wieder Ubersteigen)
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 Schlu3ertrag wiederum in
erhandelten anderen Waren in natura bestehen kann,
oder um ein Fabrikwesen, dessen Bestandteile Gebaude,
Maschinen, Vorrate an Geld, Rohstoffen, Halb- und
Fertigprodukten, Forderungen darstellen, denen Ver-
bindlichkeiten gegentberstehen: - stets ist das Entschei-
dende, dal eine Kapitalrechnung in Geld aufgemacht
wird, sei es nun in modem buchmaRiger oder in noch so
primitiver und oberflachlicher Art. Sowohl bei Beginn
des Unternehmens: Anfangsbilanz, wie vor jeder einzel-
nen Handlung: Kalkulation, wie bei der Kontrolle und
Uberpriifung der ZweckmaRigkeit: Nachkalkulation, wie
beim AbschluB behufs Feststellung, was als »Gewinn«
entstanden ist: Abschlubilanz."19

"Die moderne rationale Organisation des kapitalisti-
schen Betriebs wére nicht moglich gewesen ohne zwei
weitere wichtige Entwicklungselemente: die Trennung
von Haushalt und Betrieb, welches das heutige Wirt-
schaftsleben schlechthin beherrscht, und, damit eng
zusammenhangend, die rationale Buchfiihrung."20

Weber geht es darum, die planmaRige 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

19  Weber, M., a. a. O., 1973, S. 344f.
20 Weber, M., a. a. O., 1973, S. 347.
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selbst als kognitiver und technisch-technologischer Produktions-
faktor eingesetzt werden.

"Der spezifisch moderne okzidentale Kapitalismus nun
ist zunéchst offenkundig in starkem Mafe durch Ent-
wicklungen von technischen Mdglichkeiten mitbe-
stimmt. Seine Rationalitat ist heute wesenhaft bedingt
durch Berechenbarkeit der technisch entscheidenden
Faktoren, der Unterlagen exakter Kalkulation. ... durch
die Eigenart der abendlédndischen Wissenschaft, insbe-

sondere der mathematisch und experimentell exakt und
rational fundierten Naturwissenschaften."?21

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 Wirtschaftsprozel3 entwickelt. In dieser Perspek-
tive wird die Rationalisierung von Arbeitsprozessen dadurch voran-
getrieben, dall mathematische Modelle die Berechnung der Arbeits-
faktoren ermdglichen. Damit verédndern die Arbeitsfaktoren aller-
dings selbst ihren Charakter: Beispielsweise beruht Taylors Kon-
zeption einer wissenschaftlichen Betriebsfihrung (scientific
management) darauf, Arbeitsvorgdnge durch Zergliederung bere-
chenbar und dariiber steuerbar zu machen. Arbeitspsychologie,
Ergonomie, Managementlehre stellen wissenschaftliche, durch
mathematische Modelle angeleitete Methoden dar, die "black box"

2L \Weber, M., a. a. O., 1973, S. 349f.
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des Arbeiters und Mitarbeiters in berechen-, kalkulier- und steuer-
bare Elemente zu transformieren.

Bevor dem Verhdaltnis 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 zunéchst nicht in Erscheinung. Das
mathematische Wissen wird zunéchst Uber die dominanten
Einzelwissenschaften (Volks- und Betriebswirtschaftslehre,
Statistik) betrieblich umgesetzt. Allerdings wird tber die bereits
implementierten mathematisierten und formalisierten Struktu-
ren erneuter Bedarf erzeugt, mathematische Wissensbestande
aufhéherem 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 dal} die Anwender
Uiber mathematische Kenntnisse verfiigen: sogenannter "black-
box"-Effekt. Aber die Entwicklung und Konstruktion weiter-
fuhrender Technologien wird wiederum durch die Mathematik
angeleitet.

3. Schliefllich 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 Technologie22

Mathematik wird in zunehmenden Malie als Technologie zur Steue-
rung industrieller Produktionsabldufe eingesetzt. Das technikzen-
trierte und das humanzentrierte Produktionskonzept enthalten unter-
schiedliche Auffassungen, das Rationalitatspotential der Mathe-
matik abzuschopfen.

22 Siehe die gleichnamige Publikation von Maaf, 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, heifdt
es:

"Apparently too few people recognize that the high
technology that is so celebrated today is essentially
mathematical technology."23

Das BMFT:

"Wie wenige andere Disziplinen auch heute noch
Grundlagenforschung, ist die Mathematik vor allem mit
neuen Ansétzen im Bereich der Nichtlinearitat und der
experimentellen Mathematik zugleich eine technologi-
sche  Schlisselwissenschaft:  'Hochtechnologie st
mathematische Technologie ,.."'24

In einer Broschiire des European Consortium for Mathematics in
Industry (ECMI) wird behauptet, dal3

"... in modem industry mathematical methods and ideas
play an increasingly important role in research and
development, production, distribution and
management.''25

Die Beispiele, die zur Bestétigung angefihrt werden, sind Legion.
Dabei wird immer wieder die Bedeutung der Mathematik fur die

23 Zitiert nach Maal3, J.; Schléglmann, W., a. a. O., 1989, S.3.
24 Zitiert nach MaaR, J.; Schléglmann, W., a. a. O., 1989, S.3.
2% Zitiert nach MaaR, J.; Schléglmann, W., a. a. O., 1989, S.3.
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Architektur von Computern hervorgehoben. Fir 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
verstéandliche Anweisung, die interne Rechenorganisa-
tion in ihrer vom Mathematiker v. Neumann entworfe-
nen und noch heute Ublichen 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 16sen, sind nur
ein Beispiel fur 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
Grinden 143t sich auf der einen Seite zusammenfassend
sagen, dal Computer ein durch und durch mathemati-
sches Werkzeug sind. Auf der anderen Seite muf} darauf
hingewiesen werden, in welch groRem Umfang dieses
Werkzeug die Entwicklung mathematischer Theorie
beeinflult 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 Uberhaupt erst gewisse Zugange und Erfah-
rungsmoglichkeiten erdffnet hat, also insbesondere die
Numerik. Eine Reihe von mathematischen Verfahren
waren als potentielle Mdglichkeit schon lange bekannt,
ihre tatsachliche Erprobung und qualitative Weiter-

entwicklung auf den heutigen Stand ist ohne Computer
nicht vorstellbar."26

Die Einflihrung der neuen mathematischen Technologien in der
Industrie veréndert 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 fuhrt kein Weg
von der Beobachtung der alltdglichen Praxis (beispielsweise des
alltdglichen Material- und Maschinenverhaltens) zur Bildung einer
Formel - als Grundlage einer Programmanweisung -, die bestimmte
chemische oder physikalische Gesetze fixiert. Die Einbeziehung
mathematischer Denkansétze erfolgt daher in der Regel nicht durch
die Akteure der Praxis. Die Mdglichkeit, die die Mathematisierung
der Ablaufe 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. Gestaltungsperspektiven
der Techniksoziologie, Miinchen, S. 316.
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Automatisierung durchsetzen wollen. Aus dieser Sicht erscheint
menschliche Arbeit als Risiko- und Stérfaktor, 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!27

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 "Bedienern” 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. lhre Chancen liegen in
Aus- und WeiterbildungsmaBnahmen, die es ihnen ermdglichen, ihr
Erfahrungswissen neu zu definieren, um sich erneut Steuerungs-
kompetenzen an ihrem Arbeitsplatz anzueignen.

Aus der Perspektive humanzentrierter Produktionskonzepte l&i3t sich
die Rationalitit des technikzentrierten Konzepts eines technologie-

2 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 Bewaltigung 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-
tionsablaufe umgesetzt werden soll. Die Reintegration dieser
Modelle in die Praxis setzt in erheblichem Male 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, Stdrungen, Ausnah-
men charakterisieren die Alltagspraxis. Welche Verarbeitungs-
moglichkeiten bestehen fir die Beschaftigten? Die ndtigen
Konkretisierungen und Optimierungen kann nur ein Anwender
vornehmen, der das Programm versteht und nicht lediglich die
Maschinen als "black box™ bedient, sondern Uber eigene Steue-
rungskompetenzen verfugt.

3. Die Genese neuer Technologien innerhalb der Innovations-
spiralen erfordert, da Akteure aufgrund ihres Erfahrungs- und
Beobachtungswissens dazu fahig sind, Wissensbestdande auf
unterschiedlichen Datenniveaus zu transformieren und Wissen
kommunikativ zu vermitteln. Berufliche und betriebliche Aus-
und Weiterbildungsmaoglichkeiten missen dem Rechnung tra-
gen.
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4. Problematisch ist weiterhin die Frage, welche Akteure schliel3-
lich beurteilen, ob eine technisch mdgliche Ldsung 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 Rationalitatspotentiale 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 zukunftstrachtigen Perspektiven bestehen - ankniipfend an die
Auflistung der Defizite der technikzentrierten Produktions-
konzepte - vor allem in dem Beitrag zur Starkung der Produktions-
intelligenz und der Starkung der sozialen Kompetenz. Damit werden
technikvermittelte und durch die soziale Hierarchie festgeschriebene
Kommunikations- und Wissensbarrieren abgebaut, die die Genese
von Innovationen und die Forderung der von "Lean Production”
geforderten, umfassenden Verbesserungsaktivitaten blockieren. Die
Unternehmen missen dem wachsendem Bedarf an Innovationen,
Forschungen und Entwicklungen Rechnung tragen. Durch die Stér-
kung der Produktionsintelligenz und die Férderung von Kommuni-
kations- und Teamstrukturen wird die uUberkommene Differen-
zierung zwischen manuell-ausfihrenden und geistig-planenden,
repetitiven und kreativen Tétigkeiten tendenziell hinfallig. Damit
wird die Chance erdffnet, innovative Ressourcen dezentral und
nicht nur in ausdifferenzierten Forschungs- und Entwicklungs-
abteilungen zu nutzen.
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"Intelligente Produkte" lautet eine Zielvorstellung fir Innovationen
in der Industrie, die den Standort Deutschland attraktiv machen soll.
Die Vision fir den Standort heif3t also nicht nur "intelligente Pro-
dukte" zu konzipieren (und diese in den L&ndern der dritten Welt
produzieren zu lassen), sondern “intelligent zu produzieren”. Das
Innovationspotential solcher Produkte liegt jedoch nicht nur in der
Konzeption der Produktidee, sondern auch in den einzelnen
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 verkirzen, 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
Optimierungsvorschlage aus der Produktion schon im Forschungs-
stadium zu berticksichtigen.

AbschlieRend: Die Mathematik wird fir die Modernisierung der
Industrie und der Gesellschaft weiterhin eine bedeutende Rolle
spielen. Die Mathematisierung der Industrie und der Gesellschaft
kann allerdings kein vernunftiges Ziel sein. Die Bewahrung der
Flexibilitat der Strukturen des sozialen Handelns und damit der
Bedingungen der Innovationsfahigkeit stellt vernlinftigerweise die
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Grenze der Mathematisierung der Gesellschaft dar. Die Mathematik
kann allerdings durchaus einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung
umweltschonender und sozialvertréglicher Technologien leisten.
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Die Genese von Expertensystemen als
Rationalisierungsprojekte der Gesellschaft.
Eine empirische Analyse der Erfahrungen betrieblicher und
wissenschaftlicher Akteure in der Entwicklung und
Anwendung von Expertensystemen

Cornelia Kehrwald

1. Die soziokulturelle Bedeutung der Expertensysteme

Mit Beginn der "Dartmouth Conference in Artificial Intelligence”
im Jahre 1956, der offiziellen Geburtsstunde der "Kuinstlichen Intel-
ligenz"1l, wurde eine neue Forschungsrichtung begriindet, deren
Ansatze und Moglichkeiten in der Folgezeit &uRerst kontroverse
Diskurse ausldsten. Spektakuldr wurden vor allem die programma-
tischen Absichtserklarungen diskutiert, menschliche Intelligenz sei
tendenziell durch technologische Ldsungen zu ersetzen und mit
Hilfe kinstlicher Intelligenz zu optimieren. Das damit verknupfte
Programm, menschliche Intelligenz schrittweise zu objektivieren
und zu operationalisieren, beruht auf der These, dal? das mensch-
liche Bewul3tsein wie ein Algorithmus funktioniere und somit nach
dem Modell einer algorithmischen Kalkulenlogik formalisiert wer-
den konne. Langfristig konnten Technologien entwickelt und ver-
wendet werden, die als intelligente Systeme gesellschaftlich imple-
mentiert werden, und die die Rationalitdt von Arbeits- und Ent-

! Vgl. Kurbel, K., 1992: Entwicklung und Einsatz von Expertensystemen.
Eine anwendungsorientierte Einfihrung in wissensbasierte Systeme,

Berlin, New York, S. 3.
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Scheidungsprozessen objektiv garantierten, ohne auf subjektbezo-
gene und daher moglicherweise fehlerhafte Deutungen zu rekurrie-
ren.

Vor allem die sogenannten Expertensysteme wurden zu einem
Rationalisierungsprojekt stilisiert, welches zu einer optimalen
Bewaltigung der Arbeitsprozesse in Institutionen und Betrieben
beitragen soll. Expertensysteme wurden teilweise als Inbegriff des in
Organisationen umgesetzten wissenschaftlichen Fortschritts hypo-
stasiert. Hierbei wird unter Fortschritt verstanden, dall Expertenwis-
sen und wissenschaftliche Methodik zur Objektivierung des
Wissens fuihren, welches in konkrete gesellschaftliche Prozesse
implementiert wird.

Dennoch wurden diese hochgesteckten Ziele nicht eingeldst. Die
geringe Verbreitung sogenannter Software aus dem Bereich der
"Kinstlichen Intelligenz" in der Industrie zeigt deutlich, daR die von
Edward Feigenbaum - einem der fihrenden KI-Experten - progno-
stizierte "zweite Welle" der Einfihrung von Expertensystemen in
gesellschaftlichen und industriellen Verwendungskontexten nicht
stattgefunden hat. Viele Expertensysteme haben die Forschungs-
laboratorien entweder gar nicht erst verlassen oder scheiterten in der
Praxis.2 Ein grundsatzliches Problem der "Kinstlichen Intelligenz"
und insbesondere der Expertensysteme liegt in der Annahme,
menschliche Intelligenz sei nahezu vollstdndig durch Systeme zu
substituieren, die auf verobjektivierbarem Wissen beruhen. Im fol-
genden soll der Anspruch problematisiert werden, die Einfiihrung

Vgl. Coy, W.; Bonsiepen, L., 1989: Erfahrung und Berechnung. Kritik der
Expertensystemtechnik, Berlin, New York, S. 3.
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der Expertensysteme koénne zu einer solchen Substitution subjekt-
bezogener und interpretatorischer Wissensbestdnde durch experten-
gepruftes objektiviertes Wissen fiihren.

Zunéchst werden die gesellschaftlichen Voraussetzungen der Tech-
nikgenese und deren Auswirkungen auf die Gesellschaft in den
Blick genommen. AnschlieRend werden empirische Daten, namlich
Interviewprotokolle mit Experten, ausgewertet in bezug auf das
Rationalitatspotential, welches die Verwertung der Expertensystem-
technik in der Industrie aufweist. Es werden verschiedene Aspekte
der Wissensakquisition, der betrieblichen Anwendung und der
Wartung in Hinblick auf die Bedeutung des menschlichen Wissens
innerhalb dieser Systeme untersucht. Es werden Phasen der Genese
von Expertensystemen, die Generierung von Wissen, die Objekti-
vierung dieses Wissens und die Anwendung von Expertensystemen
untersucht. Unsere These ist, dall diese Phasen der Genese von
Expertensystemen durch interpretatorische Konstruktionsleistungen
von Akteuren gesteuert und systematisiert werden. Die Objektivie-
rung des Wissens wird durch die Rationalitatsmuster der Akteure
bestimmt.

2. Expertensysteme im Lichte der Kulturkritik

Die Entwicklung von Expertensystemen basiert auf dem Erkennt-
nisinteresse des Menschen, sich selbst und seine Umwelt zu erfas-
sen, zu berechnen und zu steuern. Im historischen Kontext trug vor
allem die Aufklarung dazu bei, den Menschen als Gegenstand der
wissenschaftlichen Forschung zu betrachten und die gewonnenen
Erkenntnisse in die gesellschaftliche Organisation einzubinden.
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Diese Sichtweise war grundlegend fir die Entwicklung der Natur-
wissenschaften. Die duf3ere aber auch die innere Welt des Menschen
wurde Uber die Anwendung naturwissenschaftlicher und mathema-
tischer Erkenntnisse verobjektiviert mit dem Ziel, soziale und
natirliche Prozesse zu beherrschen. Die Grenzen einer mathema-
tischen und damit quantifizierenden Analyse des Menschen werden
jedoch oft kritisch diskutiert. Als Beispiel hierfiir sei die Diskussion
um die Aussagekraft von Intelligenztests erwahnt. Der komplexe
Begriff der Intelligenz wird in diesen Konzepten auf wenige
mathematische Operationen reduziert. Dabei bleibt umstritten, ob
Kreativitdt auf diese Weise im Fortschritt mathematischer und
naturwissenschaftlicher Denkansatze erfallt und definiert werden
kann. Dennoch wird weiterhin versucht, neue mathematische und
naturwissenschaftliche Modelle zu entwickeln, um die Komplexitat
intellektueller Fahigkeiten zu objektivieren und zu steuern.3

So wird hauptsachlich im Bereich der "Kinstlichen Intelligenz" ver-
sucht, subjektives vorwissenschaftliches Erfahrungswissen mathe-
matisch zu erfassen und in digitaler Weise zu verobjektivieren. Vor
allem soll das derart "geronnene™ Wissen in Form von Computer-
programmen industrielle Produktionsprozesse steuern und zu einer
weiteren Taylorisierung von Arbeitsprozessen beitragen. Intendiert
ist die Eliminierung jeglicher Subjektivitét, die als Storfaktor wirken
konnte.

An dieser Stelle setzt die Kulturkritik von Autoren wie Neill
Postman und Josef Weizenbaum an. Neill Postman verdichtet seine

Vgl. Postman, N., 1992: Das Technopol. Die Macht der Technologien und
die Entmindigung der Gesellschaft, Frankfurt a. M.
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Kritik im Begriff des Technopols. Er konstatiert, dal3 die Autoritat
der Religion durch eine Autoritat der Wissenschaft und Technologie
ersetzt werde. Postman spricht von der Technikglaubigkeit moder-
ner Gesellschaften. Die auf digitalem Wege hervorgebrachten
Ergebnisse wirden unreflektiert ibernommen. Die Gefahr sieht er
vor allem darin, dal die Entscheidungstrdger nun nicht mehr die
Verantwortung fur die Folgen einer mit Hilfe der Computertechno-
logie getroffenen Entscheidung triigen. Der EntscheidungsprozeR,
an dem Akteure beteiligt sind, verschwinde in einer scheinbaren
Objektivitat und Wissenschaftlichkeit von Verfahren.4 Die Legi-
timitat, die Entscheidungen in Verbindung mit Expertensystemen
und neuen Technologien gewinnen, erschwerten deren kontroverse
Erorterung in der Offentlichkeit, da diese dem Verdacht der Einsei-
tigkeit, der Subjektivitat und des Interessenbezugs ausgesetzt seien,
wahrend die Verfahren selbst Objektivitat garantierten. Damit ver-
andere sich allerdings, darauf weist Neill Postman eindringlich hin,
die Wahrnehmung von gesellschaftlichen Problemen. Diese wirden
vorwiegend aufgrund ihres Sachbezugs definiert. Die moralischen
und ethischen Implikationen wirden aber fir die Pragung der
Handlungsorientierung nicht beachtet, deren Beurteilung die
Urteilskompetenz der Subjekte erfordere.

Diese Urteilskompetenz gehe, so Postman, verloren durch eine
Ausrichtung der Entscheidungsfindung an intelligenten Technolo-
gien. Der Technopolist sei unféhig, die aus logischen Einheiten ver-
fallite "Meinung” des Computers anzuzweifeln. Resultat sei die
Verlagerung von Verantwortlichkeiten. Auch Weizenbaum Kritisiert
die zunehmende Tendenz, dafl Systementscheidungen als objektiv

4 vgl. Postman, N., a. a. O., 1992.
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gelten und die Urteilsfahigkeit von Personen als unzuldnglich
betrachtet werde.5

Gerade bei der Entwicklung von Expertensystemen wird diese Pro-
blematik berdeutlich. Die dieser Technologie implizite Vorstel-
lung, menschliches Denken und Handeln vollstdndig zu objektivie-
ren und maschinell nachbilden zu kdnnen, erweist sich in seiner
Umsetzung als irreal. Der unbeabsichtigte AbschufR eines Passa-
gierflugzeugs im Persischen Golf durch ein Feuerleitsytem der US-
Marine und die Dioxinkatastrophe im indischen Bhopal geben
drastische Beispiele fur die unbeabsichtigten Folgen sogenannter
selbststeuemder Technik 6

3. Madglichkeiten und Grenzen des Konstruktionsprozesses
von Expertensystemen

Ausgangspunkt fur die Entwicklung von Expertensystemen ist die
Erhebung und computergerechte Verarbeitung von Expertenwissen.
Hierbei wird die fragwirdige Grundhypothese der Kl-Forschung
zugrunde gelegt, daB rationales Denken symbolisch und somit auch
in digitaler Form modellhaft reprasentiert werden kénne.?7 Die Gil-
tigkeit dieses Modells, in das nur die Teile des Expertenwissens

Vgl. Weizenbaum, J., 1978: Die Macht der Computer und die Ohnmacht
der Vernunft, Frankfurt a. M..

b Vgl. Rammert, W., 1992: "Expertensysteme” im Urteil der Experten. Eine
neue Wissenstechnologie im Proze der Technikfolgenabschatzung,
S. 244, in: Rammert, W.; Bechmann, G. (Hg.): Technik und Gesellschaft,
Jahrbuch 6, 1992, S. 241-266.
Vgl. Coy, W.; Bonsiepen, L., a. a. O., 1989, S. 52.
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aufgenommen werden, die sich mathematisch darstellen lassen, leite
sich aus der "ldee des logischen Kalkils" ab.8 Dabei wird unter-
stellt, dall Wahrheit innerhalb des "logischen Kalkils" immer auch
universelle Wahrheit sei, demnach unabhangig von dem Kontext
und der Interpretation durch Akteure gelte.9

In einem ersten Schritt werden wir anhand der Wissensakquisition
die Problematik der Explikation von Expertenwissen herausarbei-
ten. Es werden die Eigenschaften, die einen Experten ausmachen,
untersucht und es wird das Problem erdrtert, dal der Experte einem
Nicht-Experten, einem sogenannten Wissensingenieurll sein Wis-
sen mitteilen muB, allerdings selbst nicht bestimmt, worauf es
ankommt. Der Nicht-Experte hingegen weil3 zunéchst nicht, was der
Experte weifld und wonach er ihn befragen kann. In einem weiteren
Punkt wird die Problematik erértert, dal3 die Qualitat des Modells
davon abhéngt, welche Elemente der "Realitadt” in das Modell auf-
genommen werden. Denn nur diese Elemente werden bei der spéte-
ren Durchfilhrung der Rechenoperationen berlcksichtigt.ll Diese
auf spezifische Elemente beschréankte Erfassung der Realitat stellt
somit zugleich eine Grenze der Expertensystemtechnologie dar. Aus
diesem Grunde soll nédher auf den ProzeR der Modellbildung einge-

Vgl. Coy, W.; Bonsiepen, L., a. a. 0., 1989, S. 59.

9 Vgl. Coy, W.; Bonsiepen, L,, a. a. 0., 1989, S. 57.

10 Wissensingenieur (Knowledge Engineer) kennzeichnet in der Computer-
branche eine Berufsbezeichnung. Der Wissensingenieur hat die Aufgabe
Wissen zu erheben und dieses in die Computersprache zu transformieren.

11 Vgl. MaaR, J., 1990: Mathematische Technologie = sozialvertragliche
Technologie? Zur mathematischen Modellierung der gesellschaftlichen
"Wirklichkeit" und ihren Folgen, in: Tschiedel, R. (Hg.): Die technische
Konstruktion der gesellschaftlichen Wirklichkeit. Gestaltungsperspektiven
der Techniksoziologie, Minchen, S. 312.
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gangen werden. Im Zentrum steht die Frage nach der Transforma-
tion von Wissen und der Verobjektivierung des Wissens in die
Computertechnologie.

Wissensakquisition im Kommunikationsproze3 mit dem
Wissensingenieur

Die Wissensakquisition stellt heute immer noch den sogenannten
"bottleneck” (Engpal®) bei der Entwicklung, aber auch bei der
Wartung der Expertensysteme dar. Die Problematik, die sich mit
dem Begriff der Wissensakquisition verbindet, liegt in der Kom-
plexitat des Expertenwissens begriindet. Dieses 1aRt sich nicht ohne
weiteres kontextfrei erheben. Vielfach wird deshalb der ProzeR3 der
Wissenserhebung auch als "kreativer Gestaltungsprozel3"12 aufge-
falt und die fur die Erhebung zustdndigen Wissensingenieure wer-
den als Wissenskunstler bezeichnet.13

Entsprechend den Annahmen des reprasentationistischen Paradig-
mas zur Erklarung von Denkprozessen ging man davon aus, daf3 der
Problemldsungsprozeld beim Menschen eine regelgeleitete Speiche-
rung und Abarbeitung von Symbolen darstelle und dieser Vorgang
somit in einem Computerprogramm représentiert werden konne.l4

12 Vgl. Winograd und Flores, zitiert nach Coy, W.; Bonsiepen, L., a. a. O,,
1989, S. 59.

13 Vgl. Puppe, F., 1989: Einfuhrung in Expertensysteme, Berlin, New York.

14 Vgl. Malsch, T., 1992: Vom schwierigen Umgang der Realitat mit ihren
Modellen. Kiinstliche Intelligenz zwischen Validitat und Viabilitat, in:
Malsch, T., Mill, U. (Hg.): ArBYTE. Modernisierung der Industriesozio-
logie?, Berlin, S. 157.
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Diese "knowledge representation hypothesis” und die damit ver-
bundene Auffassung, dal? bestimmte Wissensdomanen objektiv
vorgegeben seien und somit in einem ProzeR der "domain
extraction™ lediglich zu extrahieren sind, basiert dabei auf der von
Descartes begriindeten rationalistischen Wissenschaftstradition.
Dort wird davon ausgegangen, dal® "...das erkennende Subjekt kraft
seines Verstandes beféhigt (sei), gulltiges Wissen (ber sein
Erkenntnisobjekt zu gewinnen™.15 Dies wiirde jedoch auch bedeu-
ten, dal® der Experte in der Lage ware, sein Wissen objektiv darzu-
stellen und seine Handlungen erklé&ren zu kénnen.

In der Literatur wird der ProzeR der Erhebung von Expertenwissen
bereits problematisiert. Es wird erkannt, dall das heuristische Wis-
sen der Experten "...mihsam aus ihren Kopfen ausgegraben werden
(muB), Juwel fir Juwel."16 Das "Ausgraben” meint hier, daB sich

der Experte seines Wissens erst wieder bewuf3t werden muf3.

Bei der Untersuchung, welches Wissen tberhaupt fir die Erstellung
eines Expertensystemes erhoben werden soll, zeigt sich, daB das
Expertenwissen meistens anhand von Beispielen dargestellt wird,
die dann zur Erstellung allgemeiner Aussagen herangezogen wer-
den. Eine Wissenschaftlerin, deren Aufgabe die Entwicklung von
Expertensystemen ist, erlautert das angesprochene Vorgehen:

"...also haufig ist es so, da man erst mal so, so einen
groben Uberblick tber das Gesamte kriegt, der jetzt

15 Malsch, T., a. a. O., 1992, S. 158.
16  Feigenbaum, E.; McCorduck, P., 1984: Die Fiinfte Computer-Generation.

Kunstliche Intelligenz und die Herausforderung Japans an die Welt, Basel,
Boston, S. 94.
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noch nicht unbedingt in Regeln zu fassen ist. Das ist
nur, um das Ganze so einzusortieren. Und so Regeln
leiten sich dann in erster Linie 'mal aus konkreten Bei-
spielen ab, also dal man meinetwegen drei oder vier,
fanf Beispiele hat, und fur diese Beispiele formuliert
man Regeln und versucht, diese Beispiele dann zu lésen.
Und dann schaut man, ja was, was haben die Regeln
praktisch gemeinsam, oder was, was steht da als
Gemeinsames dahinter und kann dann praktisch zu all-
gemeineren Regeln kommen, die dann auch das Problem
I6sen. Also das ist eigentlich immer so, so ein bi3chen,
ja ein hin und her so zwischen Allgemeinem und Spe-
ziellem. Aber gerade weil Expertenwissen oft sich so ...,
so an einzelnen Féllen irgendwie festmacht und an ein-
zelnen Situationen, ja, wird das eigentlich so gemacht."”
(Interview |, S. 9)

Diese Aussage macht deutlich, daR die Experten zur Beschreibung
ihres Wissens Praxisbeispiele heranziehen. In einem weiteren Schritt
erfolgt die Verallgemeinerung der Wissensbestdnde in Form von
"wenn-dann"-Regeln. Zu beachten ist dabei, dal® hier nur die Vor-
gehensweise der Experten beschrieben wird und keine Analyse der
Grinde fir ein spezifisches Handeln erfolgt. Diese VVorgehensweise
ergibt sich vor allem aus der Charakteristik des Expertenwissens
und aus den Schwierigkeiten der Explikation von Expertenwissen.

Aufgrund des Zusammenwirkens von erlerntem Wissen, Erfah-
rungswissen und Alltagsverstdndnis kann der Experte intuitiv rea-
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gieren, ohne Uber sein weiteres VVorgehen nachdenken zu missen.l7
Der Experte entwickelt ein Gefuihl fur ein Problem und lernt, in wel-
cher Situation er nach den Regeln handeln muf3 und wann er davon
abweichen kann.l8 Dieses "Gefiihl" und die dahinter liegenden
Handlungsprinzipien kénnen meistens nur vage beschrieben und in
Worte gefalit werden, weshalb der Experte auf die Darstellung von
Beispielen zuruckgreift.

Diese Grenze der Explikation ist ein Hinweis darauf, daR der
Experte sich seine intuitiven Handlungsweisen nur mit Hilfe von
Nachfragen bewulitmachen kann. In einem diskursiven Prozef3
erlautert der Experte mit einem sogenannten Wissensingenieur
Probleme und Ungereimtheiten. Ziel ist, moglichst viele Wissens-
einheiten zu erfassen und zu modellieren. Die konkrete VVorgehens-
weise in der Praxis zeigt sich anhand der Auswertung einer Inter-
viewpassage der bereits zitierten Wissenschaftlerin:

"Also, was man auf jeden Fall braucht, das ist ein
Experte oder mehrere. Wie gesagt, wir haben halt gute
Erfahrungen mit einem, vielleicht auch einmal mit zwei,
aber eigentlich mit einem hauptverantwortlichen Exper-
ten gemacht. Und, ja gut, dann gibt es halt noch so den,
was wir so gemeinhin als Wissensingenieur bezeichnen,
der also irgendwie auch so die Schnittstelle zwischen
dem Experten und nachher demjenigen ist, der das
ganze System programmiert oder entwickelt. ... Und die

17 Vgl. Dreyfus, H.; Dreyfus, S., 1988: Kiinstliche Intelligenz. Von den

Grenzen der Denkmaschine und dem Wert der Intuition, Hamburg, S. 54.
18 Vgl. Feigenbaum, E., a. a. 0., 1984, S. 80.
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Wissensakquisition als solche lauft natdrlich auch
hauptséchlich so in Form von Interviews ab oder ja,
Gespréche, die man auch in mehreren Iterationen macht,
also, wie schon gesagt, dal? man sich erst mal einen gro-
ben Uberblick macht, dann wird das verfeinert, dann
tauchen Probleme auf, was meiner Meinung nach auch
wichtig ist, zu versuchen, den Experten so ein bilichen,
ja auch mit der, mit dieser Problematik des Experten-
systems, mit der Darstellung des Wissens im Experten-
system vertraut zu machen. Also, das ist irgendwie so
etwas Gegenseitiges, also der Wissensingenieur muf
sich so ein bilRchen in das Gebiet des Experten einarbei-
ten, und der Experte sollte auch zumindest mal so, so
einen Uberblick haben, was jetzt mit seinem Wissen in
diesem System so grob passiert." (Interview I, S. 5)

Die geschilderte Vorgehensweise zeigt die Besonderheit des Kom-
munikationsprozesses auf. Die Erhebung des Wissens erfolgt nicht
in einer Interviewform, die einem Frage-Antwort-Schema unterliegt,
sondern durch einen iterativen Gesprachsverlauf. Dieser ist gekenn-
zeichnet durch ein schrittweises Vorgehen, wobei immer wieder
"Probleme™ im Verstandigungsprozel3 auftauchen. Diese Probleme
zwingen immer wieder zu erneuten Erlduterungen und Klarungen
der entstandenen MiRverstandnisse. Diese vertieften Explikationen
sind fur den Erhebungsprozel? fruchtbar, da der Experte angehalten
wird, die dargestellten Beispiele zu tGberdenken und sich somit der
Implikate seines Wissens bewuft zu werden.19

19 Vgl. Malsch, T,, a. a. O., 1992, S. 176.
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Eine Voraussetzung des Gespréchs ist, dal? sich sowohl der Experte
als auch der Wissensingenieur in die Problematik der Wissenserhe-
bung und Darstellung einarbeiten. Der fachfremde Wissensinge-
nieur mul3 sich zunachst mit der Terminologie und mit dem Fach-
gebiet auseinandersetzen, um die Denkweise des Experten zu ver-
stehen und um die richtigen Fragen zu stellen, aufgrund derer der
Experte seine intuitiven Kenntnisse preisgibt.20 Ebenso muf auch
der Experte zumindest einen Einblick von den, durch die Algo-
rithmisierung hervorgerufenen Darstellungsmdglichkeiten  und
-grenzen bekommen, damit er wenigstens in groben Ziigen verste-
hen kann, welche Bestandteile seines Wissens Uberhaupt beriick-
sichtigt werden.

In diesen Kommunikationsproze3 flieRen demnach nicht nur die
Wissensbestdnde des Experten, sondern auch die Deutungsmuster
des Wissensingenieurs ein: Der Wissensingenieur wird bei der For-
mulierung seiner Fragen die computertechnischen Grenzen der spé-
teren Verarbeitung des Expertenwissens berticksichtigen, wahrend
sich der Experte, mit zunehmendem Verstandnis fir die computer-
technischen Mdglichkeiten der Verarbeitung seines Wissens, auf die
neu erworbene Denkweise einlafit.

Dieser interaktive VerstdndigungsprozeRR zeigt, dal neue Kommu-
nikationsformen evoziert werden. Dies steht entgegen der Annahme
des sogenannten Imperialismustheorems -ein Ausdruck, den
Malsch zur Bezeichnung der Kulturkritik verwendet-, das postu-
liert, dal? die Implementation neuer Technologien zur Verdrdngung
von akteurabhangigen Formen der Wissensgenese fuhre. Auf kom-

2 vgl. Kurbel, K., a. a. 0., 1992, S. 86.
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munikativem Wege werden die neuen Rationalitdtsmuster erarbei-
tet. Allméhlich findet ein Transformationsprozel statt, in dem kon-
textuelle Wissensbestdnde eliminiert werden, und durch die
Anwendung des algorithmischen Verfahrens entstehen neue Verall-
gemeinerungen. Allerdings werden dabei nicht alle Heuristiken be-
seitigt.2l

Wissensakquisition im Kommunikationsprozef3 mit mehreren
Akteuren

In der praktischen Anwendung von Expertensystemen zeigt sich
weiterhin, dal3 die Annahme, das tradierte Erfahrungswissen in der
Phase der Akquisition vollstandig mathematisch zu verobjektivie-
ren, nicht zutrifft. Exemplarisch verdeutlicht eine Interviewpassage
mit einem Knowledge Engineer, dal3 die subjektiven Wissensbezuge
die Wissensakquisition des Expertenwissens prégen:

"...Und das Fazit aus diesen Sitzungen, die wir mehrfach
natirlich gemacht haben, auch fur verschiedene Pro-
blemfelder dann, war, wenn mehrere Leute zusammen
diskutieren, um diese grundlegenden Strukturen zu
entwickeln, hat das System wesentlich langeren Bestand,
als wenn man dies nur mit einer Person macht, weil da
eine ziemliche Subjektivitat darin ist. Es ist immer eine
Subjektivitat darin, aber je mehr Leute ausfihrlich dis-

21 Vgl. Malsch, T., 1987: Die Informatisierung des betrieblichen Erfah-

rungswissens und der "Imperialismus der instrumentellen Vernunft", S. 89,
in; Zeitschrift fiir Soziologie, Jg. 16, Heft 2, 1987, S. 77-91.
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kutieren, was denn angemessen ist, war eben das Fazit
der Fachexperten auch, daR dieses so entwickelte
System léngeren Bestand hat, als wenn es nur einer
gemacht hat. Weil, wenn es nur einer gemacht hat, war
eben der nachste Schritt, dal andere mal probeweise
damit arbeiten, und die stellen jede Menge Sachen fest,
die fur sie vollig unlogisch sind, oder nur teilweise
unlogisch oder sonstiges, aber wo auch der Fachexperte
dann auf Sachen kommt, ja, da hat er was vollig tber-
sehen oder nicht daran gedacht oder &hnliches, und
durch diesen Diskussionsprozely mit mehreren vorher
schon sind die Sachen dann spater nicht so relevant.”
(Interview HI, S. 3)

In der Textpassage wird darauf hingewiesen, dal? weitere Akteure in
den Wissensakquisitionsproze3 mit einbezogen werden. Dies
geschieht vor allem deshalb, weil in spateren Phasen mehrere
Akteure das System anwenden sollen. Insofern wird bereits im Vor-
griff auf die Anwendung in der Phase der Wissensakquisition ver-
sucht, das Erfahrungswissen des Experten dadurch zu verallgemei-
nern und zu objektivieren, dal mehrere Akteure einbezogen werden.
Im Zuge der Rationalisierung der geistigen Arbeit soll also das noch
als vorwissenschaftlich geltende Erfahrungswissen22 objektiv erfafit
und mathematisch dargestellt werden, um es fur weitere Akteure
nutzbar zu machen. Doch gerade die Eliminierung der inh&renten
"Subjektivitat" des Expertenwissens illustriert die Problematik der

22 Vgl. Bohle, F., 1992: Grenzen und Widerspriiche der Verwissenschaft-
lichung von Produktionsprozessen. Zur industriesoziologischen Verortung
von Erfahrungswissen, in: Malsch, T.; Mill, U. (Hg.): ArBYTE. Moderni-
sierung der Industriesoziologie?, Berlin, S. 96.
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Erhebung objektiver Wissensbestdnde. Die zitierte Interviewpassage
veranschaulicht, daR gerade die geforderte subjektffeie Wissenser-
hebung nicht mdglich ist, denn “es ist immer eine Subjektivitat
darin™ (vgl. Interview IB, S. 3), unabhangig davon, ob eine oder
mehrere Personen am Prozel} der Modellbildung beteiligt sind. Die
individuellen subjektiven Denkschemata und Problemldsungs-
strategien manifestieren sich in den Expertensystemen. Experten,
die nicht am Entwicklungsprozel3 des spezifischen Systems beteiligt
waren, konnen bei dessen Anwendung "jede Menge Sachen feststel-
len, die fur sie vollig unlogisch sind".

Das Erfahrungswissen ist unmittelbar an die Person gebunden und
kann nur im individuellen Kontext verstanden und vermittelt wer-
den. Die Transformation des Wissens von empirisch bezogenen
Deutungsgehalten zu allgemeinen Satzen - folgt man obiger Inter-
viewpassage- wird mit kommunikativer Einbeziehung mehrerer
Experten erreicht. Ziel ist dabei, im "Diskussionsprozel3" Denk-
strukturen des Fachexperten transparent zu machen und Unstim-
migkeiten zu eruieren. Der Fachexperte soll dazu veranlal3t werden,
sein Wissen an den Wissensbestdnden anderer Experten zu reflek-
tieren. Eine Voraussetzung dazu ist allerdings, dafl die Diskussion
weitgehend herrschafts- und machtffei ablauft - eine Voraussetzung,
die in der Realitat kaum anzutreffen ist.23

Uber diesen DiskussionsprozeR flieBen somit die subjektiven Wis-
senselemente der an diesem ProzeR beteiligten Personen in das

23 In der Fachliteratur werden Modelle entwickelt, die erkl&ren, wie es trotz
der unterschiedlichen Voraussetzungen der Teilnehmer -wie Sprach-
barrieren und hierarchischer Positionen - zu einer Kommunikation kommt,
in der alle Akteure ihre Meinungen und Ansichten vorbringen kénnen.
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Expertensystem ein. Die daraus folgende Wissensreprésentation,
nun vom individuellen Kontext losgeldst, stellt ein qualitativ ande-
res Wissen dar. Es wird zwar quantitativ umfangreicheres Wissen
erhoben und es werden Sonderfalle beachtet. Es bleibt aber auch in
diesem Prozel3 weitgehend unkontrolliert, inwieweit die nicht
explizierten Wissensbestdnde, -Intuition, Spontanitdt, situations-
adaquates Handeln -, die gerade das Expertenwissen determinieren,
in die Genese des Expertensystems einflie3en.

Die genannten Schwierigkeiten stellen Griinde fur die Krise der
Expertensystemtechnologie dar. Es zeigt sich, dal3 - entgegen den
Hoffnungen in der Griindungsphase der "Kinstlichen Intelligenz" -
nur Teilbereiche des menschlichen Wissens erfal3t werden kdnnen.
Das komplexe Verhalten eines Experten kann nicht technisch nach-
gebildet werden.

Modellbildung zwischen Wissensreprasentation und
Wissensdarstellung

Die angemessene Form der computertechnischen Darstellung von
Expertenwissen stellt ein weiteres Problem bei der Entwicklung von
Expertensystemen dar. Expertensysteme erfolgreich anzuwenden,
erfordert permanente Weiterentwicklung der Konstruktionsbestand-
teile des Wissens.24 Die folgende Passage aus einem Interview mit

2 vgl. Becker, B., 1990: Die Veranderung von (Experten-) Wissen durch

den Prozel? der Wissensakquisition. Je ein Exkurs tber falsche Pramissen
und wie man aus der Not eine Tugend machen kann, S. 31, in: Kl- Kinst-
liche Intelligenz, Heft 2, 1990, S. 31-34.
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der bereits zitierten Wissenschaftlerin verdeutlicht die genannte
Problemstellung:

"... Zuné&chst 'mal sammelt man wirklich das Wissen.
Und dann geht es eigentlich auch daran, das auszuwer-
ten und zu filtern, und es ist ja auch oft so, dal} der
Experte das Wissen nicht unbedingt gleich so ganz
strukturiert da auf den Tisch legt, sondern da fallt ihm
noch ein, ach ja, da war noch dieser Fall und wenn der,
mit bestimmten Bedingungen, dann mache ich das und
so, und dann ist erst mal die Aufgabe des Wissensinge-
nieurs zu, das ganze ein bildchen zu sortieren und, ja
was, was steckt da mal so als grobe Struktur dahinter
und das wird dann praktisch wieder dem Experten vor-
gelegt, ob das so dem entspricht, wie er es gemeint hat.
Also das ist immer auch ganz wichtig, diese Riickkoppe-
lung zu haben, weil der Wissensingenieur doch viel
hineininterpretieren kann, was der Experte gar nicht so
gemeint hat, also da muf} eigentlich immer so, so eine
Ruickkoppelung da sein, deswegen. Praktisch auch so
eine Akquisition, eine Anpassung in mehreren Schritten,
dann." (Interview I, S. 6)

Dieses Zitat verdeutlicht den iterativen Proze3 der kommunikativen
Wissensakquisition, der nun unter der Zielsetzung betrachtet wird,
zu einer modellhaften Darstellung der Wissensbestdnde zu gelan-
gen. Dieser Prozell muRR offen gestaltet werden, das heif3t, die stan-
dige Uberarbeitung erlauben. Dabei hat der Experte die Moglichkeit
zu kontrollieren, ob er Uberhaupt richtig verstanden wurde und wel-
che interpretativen Elemente der Wissensingenieur beigetragen hat.
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Dieser Aspekt erscheint gerade fir die spatere "Lauffghigkeit"
wichtig zu sein, vor allem wenn das System die Aufgabe erfiillen
soll, Expertenarbeit zu substituieren.

Das bisher durch den kommunikativen ProzeR3 erhobene Wissen
wird in einem weiteren Schritt zu einem Modell ausgearbeitet. Die-
ser Phase und den damit verbundenen Problemen widmen wir uns
im folgenden.

Unter dem Fachbegriff des "konzeptionellen Wissensmodells” wird
ein Modell erfalt, welches zu einer weiteren Ordnung der bislang
akquirierten Daten beitragt. In der Konzeption des Modells geht es
vor allem darum, von Implementationsprozessen unabhangige Wis-
senshestande zu sortieren.25 Gleichzeitig dient das Modell als
Grundlage fur weitere Akquisition von Wissen und dessen Algo-
rithmisierung.

Das Modell dokumentiert den Prozel? der Aufarbeitung der Aussa-
gen des Experten und fungiert somit als Schnittstelle zwischen den
Phasen der Wissensakquisition und der Wissensdarstellung. Dies
geht anhand einer Aussage der Wissenschaftlerin tber die Vorge-
hensweise bei der Entwicklung eines Expertensystemes hervor:

"...Gut, dann wird auf diesem Wissen, das man dann hat
(das Expertenwissen, das durch eine Grob- und Fein-
akquisition detailliert vorliegt, Anmerk. d. A.) und auch
im Prinzip aus der Anforderung an, an das System, die
man natdrlich auch mit dem spéteren Bediener dann ein-

% Vgl. Kurbel, K., a. a. O., 1992, S. 87.



188 Cornelia Kehrwald

fach auch klaren muBR, was er einfach von diesem
System erwartet, wird dann praktisch zunéchst so ein
Konzept entwickelt, also so ein konzeptionelles Modell,
was noch auf einer recht abstrakten Ebene ist, also noch
nicht so in Programmiersprachen gedacht, sondern ..
und dhm, ja dieses konzeptionelle Modell wird dann
praktisch umgesetzt auf ein Modell, was dann schon
stérker an die Implementierung angelegt ist. Also so eine
Art Entwurfsmodell. Und in diesem Entwurfsmodell
Uberlegt man dann zum Beispiel schon, welche Teile des
Wissens man als Regeln darstellt, welche Teile des Wis-
sens man als Objekte darstellt zum Beispiel, oder wel-
che, welchen Darstellungsmechanismus man berhaupt
verwendet. Und dieses Entwurfsmodell ist dann prak-
tisch wieder die Basis fir die konkrete Implementierung.
Dann guckt man halt, wie habe ich halt so mein Ent-
wurfsmodell und jetzt will ich das in Lisp oder in C++
oder sonstwie entwickeln, oder mit irgendeiner Exper-
tensystemshell und wie bilde ich dann das darauf ab.
Gut, und wenn man dann diese, dieses implementierte
Expertensystem hat, dann muf3 das Ganze naturlich noch
getestet und validiert werden und das schliel3t sich dann
nattrlich auch noch an, Modifikationen, da mufl man
natirlich auch wieder mit dem Experten wieder Rick-
sprache halten und dann deijenige, der das hinterher
bedienen soll, muRR natiirlich auch mit einbezogen wer-
den, wie das so zu gestalten ist." (Interview |, S. 3)

Dieser geschilderte Entwicklungsprozel? zeigt die unterschiedlichen
Phasen der Modellbildung auf. Das konzeptionelle Modell bietet
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zunéchst die Mdoglichkeit das erhobene Expertenwissen auf “einer
recht abstrakten Ebene, also noch nicht so in Programmiersprachen
gedacht™ darzustellen. Dartberhinaus kénnen noch weitere Rand-
bedingungen, die sich aus den, von den spateren Bedienern gestell-
ten Anforderungen ergeben, beriicksichtigt werden. Dabei ist es
wichtig darauf hinzuweisen, dalR durch die Aufnahme weiterer
Randbedingungen wiederum Elemente in das Modell aufgenommen
werden, die sich nicht auf das urspriingliche Expertenwissen bezie-
hen. Das konzeptionelle Wissensmodell stellt demnach ein
Konglomerat unterschiedlicher Wissenselemente und Rationalitéts-
muster dar.

Aus der oben geschilderten Textpassage geht auBerdem hervor, daR
eine Trennung zwischen der Wissensakquisition und der Wissens-
darstellung vorgenommen wird, da fir jeden Aufgabenkomplex ein
eigenes Modell aufgestellt wird. Im Fall der Wissensakquisition ist
es das konzeptionelle Wissensmodell; in der Implementationsphase
ist es das von der Wissenschaftlerin genannte Entwurfsmodell.

Wissensreprasentation zwischen Modell und Realitat

Zu berucksichtigen ist bei der bisher geschilderten VVorgehensweise,
daB zun&chst aufgenommene Wissensbestdnde mit jeder weiteren
Modellbildung verlorengehen. Vor allem die Erlauterungen der
Wissenschaftlerin zu dem "Entwurfsmodell” machen deutlich, dal}
vom urspringlichen Expertenwissen nur noch die Teile Gibernom-
men werden, die sich in computergerechter Form darstellen lassen.
Hier muR beachtet werden, dalR die Qualitat eines Modells in erster
Linie davon abhéngt, welche Elemente der Wirklichkeit in das
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Modell aufgenommen werden und daf}, unabhéngig vom Wahr-
heitsbegriff, bei der spéteren Durchfiihrung der Rechenoperationen

eben auch nur diese aufgenommenen Elemente beriicksichtigt wer-
den.26

Dieser Verlust von Wissenseinheiten durch den Transformations-
prozeR zeigt deshalb auch eine weitere Limitierung der Genese von
Expertensystemen auf, denn, so ein Interviewzitat mit einem Prakti-
ker:

"...Letztenendes muissen Sie ja immer bedenken, jedes
Expertensystem arbeitet wie der Rechner auch mit Bits
und Bytes. Das heif8t, genau genommen, es wird genau
alles auf das Gleiche abgebildet. Das ist nur eine
Abstraktionsstufe auf der ich definiere, die anders ist.
Das ist praktisch wirklich nur das Abstraktionslevel,
was, was sich unterscheidet. Wenn Sie jetzt das Exper-
tensystemtool nehmen, das rechnet auf dem gleichen
Rechner da unten, das heil3t, es setzt das genau so um, in
Nullen und Einsen, Ubertrieben gesagt, aber das
Abstraktionsniveau, aufdem ich es beschreiben kann, ist
wesentlich hoher. Sie konnen Expertensysteme eben
auch in C schreiben. In der Programmiersprache C. Also
das hat damit eigentlich nichts zu tun. Oder Sie kdnnen
es mit einem Tool machen, da geht es halt ein bil3chen
einfacher, aber von der Semantik ist das kein groRer
Unterschied.”" (Interview n, S. 19)

% vgl. MaaB, J, a. a. 0., 1990, S. 312.
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In der Interviewpassage wird darauf hingewiesen, dall jedes Wis-
senselement, handle es sich um Heuristiken oder Verallgemeinerun-
gen, letztlich in "Nullen und Einsen" (bertragen werden muf. Der
Unterschied liege lediglich im Abstraktionsniveau und mithin in der
Formulierung der zu Ubersetzenden Regeln. Damit wird ein zentra-
les Problem offensichtlich. Expertensysteme sollen sich ja gerade
durch die Erfassung von Daumenregeln, von heuristischem Wissen
von konventioneller Software unterscheiden. Eine gute Dokumen-
tation des Expertenwissens auf einem hohen Abstraktionsniveau,
wie sie im konzeptionellen Wissensmodell erfolgen soll, ist dabei
Voraussetzung. In der Praxis zeigt sich jedoch das Problem, daf
Uber die Kenntnis der Transformationsproblematik schon eine nicht
intendierte Ausrichtung des Expertenwissens vorgenommen wird,
beispielsweise dadurch, dall - wie aufgezeigt- die aufgeworfenen
Fragen nur auf darstellbares Wissen zielen. Das geforderte Abstrak-
tionsniveau und mithin die Unterscheidung zwischen den Heuristi-
ken und den Verallgemeinerungen wird dann aber nicht mehr
erreicht. Diese Vermutung wird durch eine weitere Aussage der
bereits zitierten Wissenschaftlerin bekraftigt, indem sie auf die
Frage, ob in dem konzeptionellen Wissensmodell schon bestimmt
wird, was technisch implementiert werden kann, &uBert, dal
"idealerweise nichts" festgelegt werden sollte. Sie begriindet dies im
folgenden:

"Also ich sage jetzt: idealerweise nichts, weil, haufig ist
es so, daf3, irgendwie nattrlich schon eine Anforderung
entsteht, also, wir wollen das Expertensystem hinterher
auf dem und dem Rechner und es soll da und da einge-
bunden werden und deswegen mussen wir die und die
Shell oder die und die Programmiersprache verwenden.
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Also, da gibt es h&ufig schon von Anfang an irgendwie
so Einschrankungen, aber eigentlich sollte es an der
Stelle, und das geht auch bis zu einem gewissen Grade,
noch nicht davon abhangig sein, was man jetzt letztend-
lich tatsdchlich mit dem Expertensystem darstellen kann.
.." (Interview I, S. 6)

Die Forderung, zuerst implementationsunabhéngiges Wissen zu
dokumentieren, wird nur auf der theoretischen Ebene erfillt. In der
Praxis unterliegt die Wissensreprasentation verschiedenen Restrik-
tionen. Schon vor der Wissenserhebung wird das Betriebssystem,
die Programmiersprache und damit auch in groben Ziigen die Form
der Darstellung festgelegt. Daraus ergibt sich, daB "haufig schon
von Anfang an Einschrankungen™ gemacht werden, die sich dann
auch auf die Dokumentation auswirken. Eine objektive Wissens-
représentation wird somit nicht erreicht.

Eine weitere Einschrankung stellt auch der finanzielle Rahmen bei
der Entwicklung von Expertensystemen dar. Der Auftrag zur Ent-
wicklung von Expertensystemen wird aufgrund des Anwendungs-
bezugs dieser Technik im Bereich der Kunstlichen Intelligenz mei-
stens von Unternehmen vergeben, die versuchen, die Kosten so
gering wie mdglich zu halten. Da aber die Erstellung eines umfang-
reichen Modells, in dem auch Informationen dokumentiert werden,
die spéater vielleicht gar nicht mehr bendtigt werden, zeit- und
kostenintensiv ist, wird die Wissenserhebung auf das Notigste
reduziert. Ausschlaggebend fiir die Entwicklung und den Einsatz
der Expertensysteme ist somit eine Kosten-Nutzen-Analyse der
Unternehmen, wie es auch in einer weiteren Passage des zuvor
zitierten Praktikers Gber den Entwicklungsprozel3 zu entnehmen ist:
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"Ja, bei uns geht es im Prinzip so, erst hat man so eine
Art Problemanalyse gemacht, das war dann so eine Art
Studie, dann hat man meistens einen Kkleinen Prototyp
entwickelt, das war dann mit den Experten, wo die mal
so ungefahr gesagt haben, was sie sich vorstellen und
dann hat man etwas gebastelt. Und dann war mehr oder
weniger, ja sagen wir einmal eine Systemrechnung, was
wird das Ganze bringen, was wiirde das Ganze kosten
und dann hat man versucht, das Ganze auch gegebenen-
falls dann zu entwickeln..." (Interview Il, S. 1)

In dieser Aussage wird deutlich, dall vor der Entwicklung von
Expertensystemen zuerst eine "Systemrechnung" vorgenommen
wird. Die Kosten werden dem mdglichen Nutzen gegenibergestellt.
Es kommt nicht auf die moglichst genaue Wissensreprasentation an,
sondern es wird an einem Prototyp zur L&sung eines bestimmten
Problems "gebastelt”, bei dem der bendtigte Aufwand dafir so
gering wie mdéglich gehalten werden soll.

Durch die Terminologie des "Bastelns" wird zum Ausdruck
gebracht, daRR das zu entwickelnde Expertensystem nicht unbedingt
die Expertise eines oder mehrerer Experten widerspiegeln muB,
sondern daf} das System nur nach seiner Problemlésungsfahigkeit
beurteilt wird. NatlUrlich besteht dann wiederum die Gefahr, daR
nicht das gesamte verfiigbare Expertenwissen des Experten erfalit
wird, doch scheint dieser Aspekt hinter die Kosten-Nutzen-Analyse
zurickzutreten. Denn in dieser Aussage zeigt sich nun auch aus der
praktischen Sichtweise heraus, daR das Entwurfsmodell aufgrund
der verschiedenen Restriktionen kein Abbild des Expertenwissens
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darstellt, sondern daR ein neues Modell konstruiert wird, bezie-
hungsweise "gebastelt" wird.

4. Bedeutungsverschiebungen der Evaluationskriterien

Die Abweichungen zwischen Expertenwissen und den im Experten-
system modellhaft représentierten "verobjektivierten" Wissensein-
heiten fuhrte innerhalb des Forschungsbereichs der "Kuinstlichen
Intelligenz" zu einem Perspektivenwechsel in der Beurteilung der
Wissenserhebung. Wéhrend in der friihen Phase der "Kunstlichen
Intelligenz" noch von der Wissenserhebung als ProzeR der "domain
extraction” ausgegangen wurde, wird diese heute aufgrund des
Dilemmas der exakten Abbildung des Expertenwissens als "domain
creation" - als Konstruktionsprozel3 - begriffen.27

Die Pramisse der isomorphen Umsetzung menschlicher Denkstruk-
turen in eine fir den Computer geeignete symbolische Form der
Informationsverarbeitung wurde aufgegeben.28 Die Leistung der
Expertensystemtechnik wird also nicht mehr an dem Grad der reali-
tatsgerechten Umsetzungsféahigkeit des Expertenwissens gemessen.
Die Leistungsféhigkeit bemif3t sich nunmehr ausschlieBlich an der
Zweckdienlichkeit der Technik.29 Bewertbares Leistungskriterium
ist somit das Ergebnis, welches das Expertensystem generiert.

27 Vgl. Malsch, T,, a. a. 0., 1992, S. 171.

8 Vgl. Becker, B.; Pateau, M., 1992: Von der kognitiven zur interaktiven
Adaquatheit? Expertensysteme zwischen Substitution und Assistenz
menschlicher Problemldsungen, in: Malsch, T.; Mill, U. (Hg.): ArBYTE.
Modernisierung der Industriesoziologie?, Berlin, S. 135.

29 Vgl Malsch, T, a. a. O., 1992, S. 175.
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Beurteilt wird das System anhand des Vergleichs der menschlichen
Performance mit dem Output des Expertensystems. Da bei diesem
Vergleich keine Aussagen uber die internen Strukturen des Exper-
tensystems getroffen werden, verschiebt sich das Validitatsproblem
zugunsten der Reliabilitatspriifung.30 Die Uberpriifung der Exper-
tensysteme erfolgt allein auf der Basis des Zuverlassigkeitskrite-
riums. Die folgende Interviewpassage, in der der oben bereits
zitierte Praktiker auf die Art und Weise der Kontrollméglichkeiten
eines Expertensystems eingeht, soll diesen Zusammenhang verdeut-
lichen:

"Also ich wurde einmal schlichtweg behaupten, prinzi-
piell einmal gar nicht im Sinne von Kontrolle, es ist halt,
der Fachexperte hat die Aufgabe, die Wissensbasis zu
warten und ist im Prinzip verantwortlich. Gut, kontrol-
liert kann es eigentlich nur werden je nach Anwendung,
eben dber die Ergebnisse, die es, die Ergebnisse, die es
ausspuckt. Bei den Diagnosesachen ist es einfach so, da
steht auf dem Prifprotokoll eben eine Fehlermdglichkeit
drauf. Wenn derjenige, der repariert, einen anderen fin-
det und es anstreicht, dann weil man, dal das System
falsch reagiert hat. Das kann man relativ einfach sam-
meln und auswerten. Also da ist es praktisch ein Prozel;
diese korrigierten Fehlerprotokolle kommen dann eben
wieder an den Fachexperten, der sich Gedanken macht,
was muB ich in meiner Wissensbasis andern, um eben
diese Falle abzudecken und &ndert das Ganze. Und das
ist praktisch ein Zyklus, da hat das auch wunderbar

% Vgl. Becker, B.; Pateau, M., a. a. O., 1992, S. 135.
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funktioniert. Und es ist auch eines der wenigen Systeme,
die produktiv im Betrieb laufen. Und das ist sicherlich
industrieweit zu sehen. Und die anderen Systeme, gut,
da ist es eben auch so, dal im Prinzip sich also deije-
nige, der das Wissen reingesteckt hat, auch Gedanken
machen muB, wie er Uberhaupt kontrollieren kann. Bei-
spielsweise, bei dieser Werkzeugauswahl da gibt es nicht
unbedingt ein "richtig" oder "falsch", da gibt es viel-
leicht "gut” und "schlechter” und da muR er sich letzten-
endes selber tberlegen, wie kann er das Giberhaupt beur-
teilen.” (Interview H, S. 11)

Lehnt der zitierte Akteur den Gedanken einer umfassenden Kon-
trollmdglichkeit von Expertensystemen vorerst ab, relativiert er
seine Aussage im weiteren Verlauf der Interviewpassage. Eine
Ergebniskontrolle sei durchaus méglich.

Eine exakte Ergebniskontrolle kann - so 14t sich dem Zitat weiter-
hin entnehmen - allerdings nur im Bereich der Diagnose-Experten-
systeme erfolgen, da ein direkter Vergleich zwischen Fehlem her-
gestellt werden kann, die das Expertensystem angibt und Fehlem,
die tatsdchlich aufgetreten sind. Mit Hilfe der Fehlerprotokolle kdn-
nen dann Verbesserungen in der Wissensbasis und mithin Verbesse-
rungen des ganzen Systems vorgenommen werden. Aufgrund dieser
KontroUmaglichkeit wird der betriebliche Einsatz von Diagnose-
Expertensystemen gefdrdert. Es ist "nur eines der wenigen Systeme,
die produktiv im Betrieb laufen”.

Bei Expertensystemen hingegen, deren Ergebnisse nicht mit einem
"richtig oder falsch”, sondern nur mit einem "gut und schlechter"
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beurteilt werden konnen, zeigen sich die Grenzen des Zuverlassig-
keitskriteriums. Die "Richtigkeit" der Aussage des Expertensystems
ist von der subjektiven Meinung des fir die Erstellung
"verantwortlichen” Experten abhédngig. In diesem Fall kann keine
Kontrolle der Systemergebnisse gewahrleistet werden.

Die hier thematisierten Grenzen verweisen auf die Anwendungs-
problematik der Expertensysteme. Nur im Diagnosebereich werden
diese Systeme bisher erfolgreich in der Praxis eingesetzt. Grund
dafiir ist vor allem das Rationalisierungspotential, das sich tber eine
Fehlerdiagnostik im kostenintensiven und komplexen Produktions-
bereich ertffnet.3l

Zusammenfassend laRt sich feststellen, dal ein Motiv fur die weit-
verbreitete Anwendung von Diagnose-Expertensystemen in deren
Kontrollméglichkeiten und den damit impliziten Verbesserungs-
chancen liegen. Rationalisierungspotentiale durch Expertensysteme
kénnen also dann realisiert werden, wenn das System genau
bestimmbare und kontrollierbare Aussagen trifft oder der Experte
weiterhin in den Rationalisierungsprozel? eingebunden wird: In
diesem Fall bleibt es dem Experten Uberlassen, ob er eine bestimmte
Auswahl fir "besser oder schlechter" erachtet.

8t vgl. Bullinger, H.; Komwachs, K., 1990: Expertensysteme. Anwendungen

und Auswirkungen im Produktionsbetneb, Miinchen, S. 40.
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5. Akzeptanz und Benutzerqualifikation als Anwendungs-
voraussetzungen der Technik

Die Bedeutung der Akzeptanz

Der Erfolg einer neu eingefuhrten Technik in das betriebliche
Geschehen héngt maligeblich von den Einfiihrungsbedingungen
und den organisatorischen Rahmenbedingungen ab.32 Dabei stellen
die Expertensysteme keine Ausnahme dar. Im Gegenteil: Gerade die
Einfuhrung dieser Technik bedingt flexible organisatorische L&sun-
gen, die eine umfassende Kommunikation, die permanente Weiter-
qualifizierung der Mitarbeiter und einen Informationsaustausch
zwischen allen beteiligten Akteuren ermdglichen. Der durch den
Wissenstransformationsprozel? verlorengegangene Holismus des
Expertenwissens mufd auf organisatorischer Ebene ausgeglichen
werden.33

Entgegen den programmatischen Erwartungen der KI-Apologeten
zeigt sich, daB diese Technik nicht unabhéngig von subjektiven
Vorstellungen eingesetzt werden kann, sondern in hohem MaRe auf
die Akzeptanz der Anwender angewiesen ist. Die in den Interviews
genannten Expertensysteme dienen - im Gegensatz zur urspring-
lichen Intention der Substituierung menschlicher Arbeit- der
Unterstitzung des Experten und werden als "Tool" verstanden. Die-
ses der Arbeitserleichterung dienende Tool setzt in hohem MaRe die
Akzeptanz der Benutzer voraus. Diese Akzeptanz ist durchaus nicht
als selbstverstandlich vorauszusetzen. Haufig ist - so zeigt die

32 Vgl. Bullinger, H.; Komwachs, K., a. a. O., 1990, S. 142.
3 Vgl Malsch, T., a. a. O., 1992, S. 180.
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durchgefuhrte Studie- mit einer "grundsatzlichen Abneigung"
gegeniber der neuen Technik zu rechnen:

"Also das ist einfach so, es besteht eine grundsétzliche
Abneigung wurde ich sagen, die einfach auch dadurch
gepragt ist, durch diesen Begriff Expertensystem, durch
die vollig falsch gerichteten Hoffnungen und Erwartun-
gen, die man mit einem solchen System verknipft, und
da kann man noch so viel reden, das haben die Leute
halt gehort und gelesen und das sind einfach Angste, die,
sagen wir mal, auch ihre berufliche Ausbildung angeht
(...), das heilt, es hangt viel davon ab, den Leuten klar-
zumachen, das, was die Systeme bringen, was sie brin-
gen sollen, warum man sie einsetzt, warum man sie
testet, und wir haben zum Beispiel bei dem einen
System in der Fertigung, mit dieser Diagnose lief das so,
wir haben es dann in die Produktion eingefuhrt und
dann bin ich zu diesen Anwendern hin und habe gesagt:
'na wie lauft es denn’', und am Anfang haben sie gesagt:
'naja, Gott, das, was der kann, kann ich auch noch’, und
da bin ich halt mal acht Wochen spater hin und dann
haben sie gesagt: also inzwischen wére es wirklich gut.
'‘Das, was das System ausspuckt, sind wirklich gute Lei-
stungen. Hat schon ziemlich oft recht und so'. Und das
ist, sagen wir mal, das Hochste, was man machen kann.
Ja, wahrend der Planungsbereich beispielsweise mit sol-
chen Systemen eigentlich viel, viel weniger Akzeptanz
erreichen konnte." (Interview Il, S. 8)
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Die hier aufgezeigte Akzeptanzproblematik resultiert zundchst aus
Angsten und Vorurteilen der Beschaftigten gegeniiber der neuen
Technik, wie sie wohl fur jede Technikeinfihrung typisch ist. Da
gerade mit dem Begriff des Expertensystems schon im Vorfeld
"falsch gerichtete Hoffnungen und Erwartungen™ verknipft sind,
werden mit der Einfihrung dieser Systeme vorhandene Angste ver-
starkt. Befurchtungen der zukinftigen Anwender beziehen sich
einerseits auf die Annahme eigener qualifikatorischer Defizite,
andererseits auf die Vermutung, dal3 die neue Technik den eigenen
Arbeitsplatz gefahrden konnte. Skepsis gegentiber den produzierten
Ergebnissen der Expertensysteme ist die Folge.

Es zeigt sich allerdings -folgt man der angefiihrten Interview-
passage-, daR sich die Angste der Anwender in der Implementa-
tions- und Praxisphase der Expertensysteme reduzieren. \Voraus-
setzung dafur ist, dal} die Anwender die Grenzen der Experten-
systeme erkennen, und die Ergebnisse fur sie nachvollziehbar wer-
den. Die Uberprufbarkeit der Ergebnisse spielt im Rahmen der
Akzeptanzerhohung eine wesentliche Rolle. Diese Kontrollmdglich-
keit ist vor allem im Diagnosebereich gewdhrleistet, da die Bewer-
tungskriterien "richtig” oder "falsch" zu genauen Ergebnissen
fiihren.

Im Planungsbereich dagegen, in dem Konfigurationssysteme einge-
fahrt wurden, deren Ergebnisevaluation nur ein "besser” oder
"schlechter”" beinhaltet, war - so konnte festgestellt werden - die
Akzeptanz der Anwender geringer. Die Ursachen dafir sind viel-
schichtig. Ein Kriterium erwies sich im weiteren Verlauf der Inter-
views als entscheidend fiir die Akzeptanz von Expertensystemen in
Planungsabteilungen:



Die Genese von Expertensystemen 201

"...Und es kommt dazu, eben da noch dieser negative
Beigeschmack von Expertentum, von Wissen, letzten-
endes glaubt jajeder selber, er weil} alles, und das macht
die Sache einfach noch mal schwieriger.” (Interview n,
S. 9)

Interessanterweise bezieht sich dieser in "Besserwisserei" griindende
Widerstand auf einen Abteilungsbereich, der weitgehend von
RationalisierungsmaBnahmen durch Expertensysteme verschont
blieb: Das komplexe, intuitiv angeleitete Expertenwissen in den
Planungsabteilungen 143t sich - wie schon weiter oben festgestellt
wurde - nicht modellhaft verobjektivieren. Der Widerstand, der in
diesen Abteilungen beschéaftigten Experten gegeniiber der neuen
Technik ist jedoch auf deren Befiirchtung zurtickzufiihren, ihr Wis-
sen konne Uber Expertensysteme verobjektiviert, ihr Arbeitsplatz
obsolet werden.

Umfangreiche Informationen tber Potentiale und Limitationen der
neuen Technik, die durch das Management und die Mitarbeiter, die
fur die Einfihrung der Expertensysteme verantwortlich sind, gege-
bene werden, erhéhen - so zeigt die durchgefuhrte Studie - in allen
Bereichen die Akzeptanzbereitschaft. Dal? dieser Aufwand nicht nur
eine hinreichende, sondern eine notwendige Bedingung darstellt,
geht exemplarisch aus folgender Interviewpassage hervor. Bei der
Frage der Beurteilung der Fehlertoleranz von Expertensystemen
stellte sich heraus, daR diese nicht von der Technik, sondern von
den Experten selbst abhangt:

"Aber das (die Fehlertoleranz, Anmerk. d. A.) héngt
natirlich auch immer von der Menge der Daten ab, die
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die Leute eben vorab eingeben. Also, es ist beispiels-
weise eine Erfahrung, die wir gemacht haben, wenn die
Leute zum ersten Mal sich an so was dransetzen, weil
die Option "unbekannt" gab es bei jeder Frage, und
wenn Fragen gestellt wurden, dann haben sie unbekannt,
unbekannt, unbekannt angegeben und sich dann gewun-
dert, wenn keine SchluBfolgerungen passiert sind. So
und das war dann so der erste Schritt, ihnen klarzu-
machen, aus unbekannt kann nichts geschluRR3folgert
werden, sondern je detaillierter ein Problem geschildert
wird, desto besser konnen die zusammen ausgewertet
werden und desto besser sind auch dann die Ergeb-
nisse." (Interview Hl, S. 6)

Expertensysteme, die also nicht in einen systemisch-informatisierten
Produktionsprozel’ eingebunden sind, hangen von der Interaktions-
bereitschaft des Experten ab. Der Anwender eines Expertensystems
entscheidet mit der Eingabe der Daten uber die Qualitat der Ergeb-
nisse. Das Expertensystem kann demnach nur so "gut" oder so
"schlecht" sein, wie es der Anwender zuldlit, da dieser die Menge
und den Detaillierungsgrad der Daten bestimmt.

Auch hier 18Rt sich festhalten: Der Erfolg der Systeme hangt von der
Akzeptanzbereitschaft der Anwender ab. Das den Expertensystemen
immanente Rationalisierungspotential kann nur tGber den Anwender
eroffnet werden. Mit der Einfiihrung von Expertensystemen ist also
nicht quasi automatisch ein Macht- und Qualifikationsverlust der
Anwender verbunden. Nur qualifizierte Mitarbeiter sind in der Lage
die entsprechenden Daten aufzubereiten und einzugeben.
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Eine breite Informationsbasis und organisatorische Freirdume - so
ein weiteres Ergebnis der durchgefiihrten Studie - bilden die
Grundlage fur die Akzeptanzerh6hung bei den Akteuren, die von
der Einfihrung der Expertensysteme betroffen sind. Dem Manage-
ment kommt bei der Informationsvermittlung und bei der Einbin-
dung der betroffenen Akteure in den Implementationsprozel3 der
neuen Technik eine tragenden Rolle zu. Es wurde im Verlauf der
Interviews deutlich, daf? sich gerade durch die Integration der
Anwender in den Entwicklungsproze der Expertensysteme das
Verstdndnis 0ber Madoglichkeiten und Grenzen dieser Technik
erhoht. Vorurteile kdnnen abgebaut, die Motivation gesteigert wer-
den:

"Gemischt. Die Akzeptanz ist sehr grof3, wenn die Leute
am Entwicklungsprozel3 beteiligt sind, also von den
Nutzem, die wir, die beispielsweise an der Laborevalua-
tion dabei waren und auch die Sachen dann mit den
Fachexperten diskutiert haben, dann lief das darauf
hinaus, die haben einen Beitrag auch zu dem System
geleistet, weil in der ndchsten Version wurden ihre gan-
zen Anmerkungen, Vorschldge und alles weitere einge-
arbeitet. Und damit haben sie selber auch einen Teil
davon entwickelt und das ist wesentlich fir Akzeptanz
auch noch...." (Interview HI, S. 8)

Werden die Anwender in die Testphase der Expertensysteme einbe-
zogen, stellt die neue Technik fir sie keine "black box™ dar. Ablaufe
und Zusammenhénge sind nachvollziehbar, die neue Technik wird
als Hilfsmittel akzeptiert. Die Mdglichkeit des Anwenders, eigenes
Wissen wahrend der Implementationsphase in das Expertensystem
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entflieBen zu lassen, starkt dessen BewulBtsein, einen eigenen Bei-
trag geleistet, "selbst einen Teil davon entwickelt” zu haben. Dieses
Bewultsein erscheint auch im Zusammenhang der beschriebenen
Problematik, daR "letztenendes ja jeder selber glaubt, er weil3 alles",
ausschlaggebend fur die Erhohung der Akzeptanzbereitschaft zu
sein.

Mit steigender Qualifikation der potentiellen Anwender wird deren
Einbeziehung in den Implementations- und Konsolidierungsprozef3
der neuen Technik umso wichtiger. Demonstriert werden konnte
dies vor allem anhand der mangelnden Akzeptanzbereitschaft
innerhalb der Planungsabteilungen. Gerade Experten, die in Pla-
nungsbereichen beschéftigt sind, legen - wie festgestellt- groRen
Wert darauf, daR sich ihr Wissen in den Expertensystemen wider-
spiegelt.

Lerneffekte und Weiterqualifizierung durch Anwendung von
Expertensystemen

Erhohte Akzeptanzbereitschaft ist allerdings nur eine Folge der
frihzeitigen Integration der Anwender in die Konstituierungsphase
der neuen Technik. Ein weiterer Effekt bezieht sich direkt auf den
RationalisierungsprozeR. Die kritische Reflexion der Anwender
Uber die "ersten" Ergebnisse der Expertensyteme bewirkt einen
"Lemeffekt”, der latente Rationalisierungspotentiale eroffnet:

"Und das ist auch der Punkt eben, wenn man mit
Nutzem schon in einer Vorphase zusammenarbeitet, dal
die die Laborevaluation des Systems machen. In der



Die Genese von Expertensvstemen 205

Phase muf man wesentlich stérker auf die Erklarungs-
komponente zuriickgreifen, weil eben noch ein ganzer
Schwung falscher Schluf3folgerungen aufgetreten sind.
uUnd durch diese Art des Umgangs kriegen sie eigentlich
schon die Schulung fur spater, das heif8t, wenn sie das
erst kriegen und es heil3t dann: 'Ja, das ist schon ziem-
lich gut, was da rauskommt', dann fuhrt das eher zu der
Haltung, dal? die Leute sich zuriicklehnen und nicht
mehr so arg viel hinterfragen, als wenn sie vorher schon
das Hinterfragen als normalen Umgang mit dem System
mitbekommen haben.” (Interview HI, S. 10)

Uber den ErkenntnisprozeR der Fehlerhaftigkeit des Systems wer-
den die Anwender auf die Defizite der Expertensysteme sensibili-
siert. Ergebnisse werden hinterfragt und Gberpriift. Die Qualitat der
Expertenarbeit nimmt zu. Der kritische Umgang mit den systemi-
schen Ergebnissen und die Reflexion der eigenen Ergebnisse hilft,
Unklarheiten und Unbestimmtheiten zu erkennen und Erklarungen
Zu generieren.34

Unklarheiten kdnnen sich dabei auf das Modell-Realitats-Dilemma,
das durch den Entwicklungsprozel3 entstanden ist, oder auch nur auf

34 Vgl. Lutz, B.; Moldaschl, M., 1989: Expertensysteme und industrielle
Facharbeit. Ein Gutachten tber denkbare qualifikatorische Auswirkungen
von Expertensystemen in der fertigenden Industrie, Frankfurt/New York,
S. 72.

Lemeffekte, die auf dem reflexiven Bezug des Expertenwissens aufbauen,
werden dariiberhinaus - wie in der Phase der Wissensakquisition darge-
stellt - durch den DiskussionsprozeR mit dem Wissensingenieur erzielt.



206 Cornelia Kehrwald

Bedienungsprobleme beziehen.35 Dariiberhinaus werden Wissens-
defizite des Experten, die mit dem System zunéchst in keiner Ver-
bindung stehen, Gber dessen Reflexion der Systemergebnisse aufge-
deckt.

Voraussetzung fur die Realisierung von Lemeffekten ist eine spezi-
fische Nutzerqualifikation. Dies zeigt, daB - im Gegensatz zu den in
der Literatur haufig beflirchteten Qualifikationserosionen durch den
Einsatz der Systeme36 - die Substitution des Fachexperten durch
einen weniger qualifizierten Mitarbeiter nicht maoglich ist. Die
Qualitat der erzeugten Ergebnisse héngt - wie beschrieben - von den
eingegebenen Daten des Fachexperten ab. Eine detaillierte Daten-
eingabe ist nur dann gewahrleistet, wenn bereichsspezifisches Wis-
sen genutzt werden kann: das Wissen eines Experten. Offensichtlich
wird dieser Zusammenhang, vergegenwdrtigt man sich, dal3
Computer - und somit insbesondere Expertensysteme - nur akti-
vierbares, aber kein aktives Wissen hervorbringen.37 Erst die Inter-
pretation der Ergebnisse des Expertensystems durch den Experten
macht diese verstandlich und sinnvoll. Diese Interpretationsleistun-
gen sind insbesondere dann erforderlich, wenn die Ergebnisse nicht
eindeutig sind und die Bewertung anhand der Kriterien "besser"
oder "schlechter" erfolgt.

3% Vgl. Daniel, M., 1990: Ansétze zur menschengerechten Gestaltung von

Expertensystemanwendungen, S. 22, in: KI-Kinstliche Intelligenz, Heft 4,
1990, S. 18-25.

3% Vgl Lutz, B.; Moldaschl, M., a. a. O., 1989, S. 82.

37 Vgl. Bonsiepen, L.; Coy, W., 1990: Szenen einer Krise - Ist Knowledge

Engineering eine Antwort auf die Dauerkrise des Software Engineering?,
S. 8, in; KI-Kdnstliche Intelligenz, Heft 4, 1990, S. 5-11.
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Die Akzeptanz- und Qualifikationsvoraussetzungen fiir die Nutzung
von Expertensystemen verdeutlicht, dal der Mensch beim Einsatz
dieser Technik von eminenter Bedeutung ist. Eine humanorientierte
Technikeinfihrung in diesem Bereich erscheint deshalb einzig
sinnvoll.38 Eine rein technikzentrierte Strategie, die sich aus-
schlieBlich an der Rationalisierung geistiger Arbeit orientiert und
auf Substitution der Experten abzielt, muR hier scheitern. Zusam-
menfassend sei festgehalten: Expertensysteme und die von ihnen
produzierten Ergebnisse sind abhéngig von der Akzeptanzbereit-
schaft und den qualifikatorischen Voraussetzungen der jeweiligen
Nutzer. Sie kénnen ausschlieBlich der Unterstiitzung der Experten-
arbeit dienen.

6. Rationalisierungspotentiale
Grenzen der "Taylorisierung der Expertenarbeit™

Mit der Einfihrung von Expertensystemen werden je nach Unter-
nehmen und Einsatzgebiet unterschiedliche Ziele verfolgt, die sich
von Personal- und Kosteneinsparungen bis hin zur Wissenskonser-
vierung ausscheidender Experten erstrecken. Im Rahmen dieses
Projekts konnte festgestellt werden, dal3 bei der Verfolgung traditio-
neller Rationalisierungsziele die Erfolge relativ gering ausfielen.
Exemplarisch seien hierzu die Ergebnisse des Einsatzes eines
Expertensystems angefiihrt, das im Fertigungsbereich eingesetzt
wurde. Die Erwartungen richteten sich auf die Einsparung von
Geld- und Sachmitteln:

38 Vgl. Daniel, M., a. a. O., 1990, S. 24.
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"Was man sich erhofft hat? Letztenendes mufl man
sagen, immer irgendwo eine Einsparung, das war
sicherlich das grof’e Thema, zumindest in der Industrie.
(...) Einsparungen kann heif3en Personal, kann aber auch
heiBen Material, beispielsweise weniger Reklamationen
aus dem Kundendienst, das heifl3t, daf® irgendwelche
Teile zurickgeliefert worden waren; weil das alles im
Prinzip letztenendes auch Geld ist, bares Geld, aber ein
Punkt war sicherlich auch oftmals Einsparung von Per-
sonal." (Interview Il, S. 2)

Far den Industriebereich zeigt sich, daR die Verringerung der Pro-
duktionskosten die hauptséchliche Intention fir den Einsatz von
Expertensystemen darstellt. Neben der Reduzierung von Ausschuf}
liegt die Erwartung in der Einsparung von Personalkosten.

Die durch die KI-Apologeten suggerierte Vorstellung eines autono-
men Systems, das den Experten tberflissig macht, kann aber nicht
eingeldst werden:

"Nein, nein. Da mul} man jetzt aufpassen, weil, meine
Erfahrung die ist, Expertensysteme kdnnen Experten ja
sowieso nicht ersetzen. Was sie konnen, ist das Wissen,
was eben wenige Experten haben, letztenendes an ver-
schiedene Positionen in gleichwertigem Zustand zur
Verfligung stellen. Das heifdt, wenn ich einen Experten,
so war es bei dem einen System, habe und vier Leute,
die von mir aus diese Schaltplatten reparieren, um die
ging es bei uns, dann kann ich eben mit einem Exper-
tensystem unter Umstanden einen Teil dessen, was der
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Experte weil3, diesen Vieren auf gleichem Niveau ver-
mitteln. Nur, und damit vielleicht langfristig, sagen wir
mal, einen halben von den Vieren, ersetzen. Aber ich
kann nie "den da oben" ersetzen. Im Gegenteil, das Pro-
blem ist, da meiner Meinung nach "der da oben" noch
wichtiger wird, weil nédmlich er derjenige ist, der am
SchluB} sein Werk, sein Expertensystem, tberhaupt pfle-
gen kann." (Interview n, S. 3)

Die Rationalisierungsbemiihungen des Managements richten sich
somit nicht auf den Experten, sondern - im Gegenteil - "der da
oben™ wird unentbehrlich. Personelle Konsequenzen treffen die
hierarchisch untergeordneten Techniker, die das Expertenwissen zur
Unterstlitzung ihrer Arbeit benétigen. Die "Mangelware" Exper-
tenwissen soll vervielfaltigt und vereinheitlicht werden, damit es "an
verschiedenen Positionen in gleichwertigem Zustand zur Verfu-
gung" steht. Die schnellere und allgemeine Verfugbarkeit dieses
Wissens fihrt zu Zeiteinsparungen im Produktionsproze. Es kann
somit "langfristig ein halber von den Vieren" ersetzt werden.

Der erwartete Rationalisierungserfolg féllt dabei dirftig aus. Die
hohen Entwicklungskosten eines Expertensystems stehen in keiner
Relation zu den angestrebten Rationalisierungszielen im personellen
Bereich. Darlberhinaus verschieben sich die Machtstrukturen im
Unternehmen: Der Experte nimmt bei Wartung und Pflege des
Systems eine tragende Rolle ein, wird "eher noch wichtiger".

Es zeigt sich, dal® neben der Moglichkeit, Material einzusparen und
Uber Qualitatsverbesserungen die Kundenzufriedenheit zu erhéhen,
keine weiteren betriebswirtschaftlichen Vorteile tber die Anwen-
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dung von Expertensystemen zu erreichen sind. Die Zusatznutzen
des Systems werden innerhalb einer Managementperspektive, die
Rationalisierungspotentiale tber personelle Einsparungen zu finden
sucht, nicht thematisiert: Lernerfolge und zusétzliche Qualifizie-
rungsmoglichkeiten der Techniker geraten aus dem Blickfeld:

"Ja gut, man kann vielleicht so sagen, vielleicht fir den
Anwender ist es insofern anders, daR er jetzt die Félle,
die das Expertensystem abdeckt, noch schneller 16sen
kann, (...). Das ist das, was sich praktisch da geéndert
hat. Nur, ist es sagen wir, eben dann so gewesen, daR die
Zeit, die er mehr hatte, nicht fir die schwierigen Falle
genommen wurde, sondern die wurde sozusagen auf-
summiert und dann wurde gesagt, wir brauchen eben
einen Mann weniger, einen halben." (Interview n, S. 20)

Exemplarisch zeigt sich hier, dafl nur kurzfristige Produktivitéts-
ziele verfolgt werden. Langfristig kostenminimierende Auswirkun-
gen Uber eine HOherqualifizierung der Anwender werden nicht
beriicksichtigt.

Dabei kann die durch das Expertensystem erreichte Zeitersparnis in
Standardsituationen den Technikern die Mdglichkeit ertffnen,
Losungsvorschlage fur Problemsituationen zu entwickeln. Neues
Wissen wird generiert, das sich in einer langfristigen Perspektive
positiv auf das Untemehmensergebnis auswirkt. Dieser Aspekt, der
oft in der Fachliteratur als Hauptnutzen der in der Industrie einge-
setzten Expertensysteme dargestellt wird,39 findet kaum Eingang in

% Vgl. Puppe, F., a. a. O., 1989, S. 7.
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die Praxis. Es wird vielmehr durch die "Aufsummierung der Zeit"
versucht, Personal einzusparen. Folge ist die quantitative Intensivie-
rung der Arbeit.

Der Nutzen des im Produktionsbereich eingesetzten Experten-
systems liegt demnach in der Konservierung und Vervielfaltigung
von Expertenwissen. Die Taylorisierung der Expertenarbeit ist dabei
Ziel der Implementation der neuen Technik. Unthematisiert bleibt,
dal3 sich Rationalisierungserfolge nicht direkt im Expertenbereich
einstellen, sondern nur auf den "unteren Ebenen" realisieren lassen.

Verbesserung der Mitarbeiterqualifikation durch den Einsatz
von Expertensystemen

Neben der Zielsetzung der direkten Zeit- und Kostenersparnis kann
im folgenden exemplarisch eine weitere Intention fur den Einsatz
eines Expertensystems aufgezeigt werden. Ausgangspunkt fir die
Implementation eines im Diagnosebereich anzusiedelnden Exper-
tensystems war der Wunsch der Unternehmensleitung, das in lang-
jahriger Erfahrung akkumulierte Wissen eines Experten zu konser-
vieren und weiterhin flr die Firma nutzbar zu machen. Wahrend der
Erstellung des Expertensystems wurde erkannt, daf} eine Zusam-
menfihrung des Spezialwissens mehrerer Experten eine fir das
Unternehmen lohnende Investition sei:

"Ich kann zu dem Projekt, kann ich sagen, da war die
Hoffnung, dieser Fachexperte eben sollte in Rente
gehen, (...) Also, er hat dreiRig Jahre Erfahrung in dem
Bereich, und Erfahrungen die fir, die fur die anderen
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wichtig sind, die die aber selber nicht mehr sammeln
kénnen. (...) Und das war im Prinzip das zentrale, da
was zu sammeln und es hat sich dann schon ergeben,
dal es auch die Mdglichkeit ist, Spezialwissen von meh-
reren zusammenzufuhren und den anderen wieder zur
Verfugung zu stellen. Weil jeder hat seme Schwer-
punktbereiche, wo er sich besonders gut auskennt und
von daher das Spezialwissen der einzelnen mal zentral
zusammenzufihren und den anderen wieder in einer
aufbereiteten Form zur Verfigung zu stellen.”
(Interview IH, S. 13)

In dieser Passage aus dem Interview mit einem Praktiker wird deut-
lich, daR bei der Konzeption dieses Expertensystems nicht die
kostenrechnerischen Gesichtspunkte im Vordergrund stehen. Auch
hier geht es um die Akkumulierung von Spezialwissen, das allen
Experten in "einer aufbereiteten Form wieder zur Verfiigung"
gestellt wird. Jedoch soll Uber die Konservierung und Verbreitung
dieses Spezialwissens der Wissensstand der Experten erhdht wer-
den. Die Initiierung von Lernprozessen ist somit das Ziel.

Der Einsatz des Expertensystems wird zur Unterstitzung von Ser-
vicearbeiten an &lteren Werkzeugmaschinen herangezogen, mit
denen jiingere Experten keine direkten Erfahrungen mehr sammeln
konnten und daher auf das "Wissen" des Expertensystems angewie-
sen sind. Ebenso soll Uber das Expertensystem der "Horizont" der
Experten bezuglich des eigenen Spezialgebiets erweitert werden:
Die Experten bekommen Einblick in angrenzende Aufgabengebiete.
Ziel ist eine Erhéhung der Qualifikation aller Anwender. Allerdings
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ergab sich diese konkrete Zielsetzung erst im Verlauf der Einfiih-
rung des Expertensystems:

"Das war zu Anfang des Projektes noch nicht so ganz
klar, und, ja, es bezieht sich da drauf, die Leute, die mit
dem System arbeiten, sollen etwas dazu lernen. Und jetzt
nicht Gber das Expertensystem an sich, sondern tber
ihren eigenen Aufgabenbereich. (...) Es ging dann in die
Bereiche, wahrend der Systementwicklung, daf} die
Leute daran mitarbeiten und im Prinzip ihre Sachen
untereinander diskutieren und sich gegenseitig ihren
Aufgabenbereich erkléaren, und das aber anhand des
Strukturierungsprozesses, den man macht, um das
Wissen zu formalisieren und auch um das Wissen im
Expertensystem  dann  abbilden zu  konnen."
(Interview IH, S. 1)

Voraussetzung hierfur ist, daR das Projekt offen fir Verdnderungen
bleibt. Das urspriingliche Ziel der Wissenskonservierung konnte
insofern erweitert werden, als sich mit der Einfihrung des Experten-
systems auch Lernerfolge fiir die Experten uber ihren eigenen Auf-
gabenbereich einstellten.

Des weiteren veranderte sich auch die Art und Weise der Realisie-
rung des Lernerfolgs. Urspringlich wurde versucht, ein Experten-
system mit einer Erkldrungskomponente zu entwickeln, anhand
derer die Anwender die vom System vollzogenen Schritte nachvoll-
ziehen konnen. Mit Hilfe dieser Erklarungskomponenten sollte es
fur die Experten moglich sein, sich zusétzliches Wissen tber ihren
Aufgabenbereich anzueignen.
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Im Laufe der Systementwicklung kristallisierte sich jedoch heraus,
dald sich der eigentliche Lemeffekt weniger durch die Erklarungs-
komponente des Systems, als vielmehr durch den fir die Erstellung
notwendigen Diskussionsprozel3 zwischen den beteiligten Experten
einstellte. Die Experten erklaren sich "gegenseitig ihren Aufgaben-
bereich anhand des Strukturierungsprozesses”, der zur Wissens-
formalisierung benétigt wird. Der Wissensformalisierung kommt
dabei zugunsten des diskursiven Reflexionsprozesses der Experten
eine untergeordnete Rolle zu. Die Expertensystemtechnik ist mithin
nur noch ausldsendes Moment fiir den eintretenden Lernerfolg und
das daraus resultierende Qualifizierungspotential.

Lemeffekte ergeben sich auch nach der Einfiihrung dieser Technik.
Der "evolutionédre Charakter" des Expertenwissens bedingt die Auf-
rechterhaltung des Diskussionsprozesses und die permanente
"Aktualisierung” des Systems. Uber die Reflexion der System-
ergebnisse werden latente Wissenspotentiale evoziert. Der Lerner-
folg ist somit nicht ausschliellich auf die Entwicklungsphase des
Expertensystems begrenzt. Der stdndige Wissenstransformations-
prozel - auch in der Konsolidierungsphase der neuen Technik -
fahrt zu einer Fortsetzung der "Wissensspirale”.

Der Begriff der Wissensspirale verdeutlicht, dafl die beflrchtete
instrumentalistische Rationalisierung tber den Einsatz von Exper-
tensystemen nicht zu einer "Wissensenteignung™ und der damit ver-
bundenen Destruktion von Expertenwissen fihrt. Vielmehr wird mit
der "zyklischen Wiederholung von Erzeugung, Objektivation und
Ruckkehr des Wissens"40 permanent neues Wissen generiert.4l

40 Malsch, T,, a. a. O., 1987, S. 81.
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Die dargestellten nicht-intendierten Rationalisierungserfolge lassen
darauf schlieRen, daR eine auf die Mitarbeiterqualifikation ausge-
legte Strategie ein groReres Rationalisierungspotential in sich birgt
als eine rein an kostenrechnerischen Gesichtspunkten orientierte
Strategie.

7. Wartungsproblematik im Zielkonflikt der
Rationalisierungsbestrebungen

Die Lebensdauer der Expertensysteme stellt ein weiteres Kriterium
fur die Erfolgsbeurteilung dar. Oft werden Systeme schon nach kur-
zer Laufzeit aufgrund des "unerwartet hohen Pflegeaufwandes nicht
mehr gewartet".42 Dieses ergibt sich aus der Tatsache, dalR Exper-
tensysteme standig "wissensaktualisiert” werden mussen.43 Ist dies
nicht gewéhrleistet, werden die Projekte zumeist aufgrund einer
"Veralterung" der Technik eingestellt.

Es zeigt sich die Notwendigkeit, schon in der Entwicklungsphase
die Wartungsfahigkeit der Systeme zu bericksichtigen. Eine
Zusammenarbeit mit dem zumeist extern beschaftigten Wissens-
ingenieur Uber die gesamte "Lebensdauer” des Expertensystems ist
jedoch organisatorisch und kostenrechnerisch fir die meisten
Unternehmen nicht moglich. Die technischen Voraussetzungen der

41 Verwiesen sei hier nochmals auf die Annahmen des Imperialismus-
theorems. Der Einsatz des oben geschilderten Expertensystems fuhrt tiber
den damit verbundenen Diskussionsprozel? zu neuen Kommunikations-
formen, die ebenfalls zur Generierung von neuem Wissen beitragen.

42  Coy, W.; Bonsiepen, L., a. a. O., 1989, S. 79.

43 Vgl. Kurbel, K, a. a. 0., 1990, S. 194.



216 Cornelia Kehrwald

Systeme mussen somit dem Fachexperten die Mdglichkeit eréffnen,
die systeminterne Wissensbasis autonom zu aktualisieren.

Zusétzlich missen organisatorische VVoraussetzungen dafiir geschaf-
fen werden, dal der Kommunikationsproze3, der bisher zwischen
Wissensingenieur und Experte stattfand, firmenintem fortgesetzt
werden kann. Die stdndige Wartung der Systeme erfordert somit die
Einbeziehung mehrerer Experten. Denn nur tber diesen diskursiven
ProzeR ist der jeweilige Experte in der Lage, das eigene Wissens-
potential zu reflektieren. Die Fachgesprache fordern dabei die Wis-
senserhebung und férdern den beschriebenen Lemeffekt. Dariiber-
hinaus verringert sich die Abhéangigkeit des Unternehmens von den
einzelnen Fachexperten.

Das hier angesprochene Problem der Abhéangigkeit des Unterneh-
mens vom spezifischen Expertenwissen wird vor allem dann evi-
dent, sobald der Fachexperte, dessen Wissensstruktur im Experten-
system abgebildet ist, aus dem Unternehmen ausscheidet:

"Es gab ein System, da war genau das der Fall. (...) Da
liefes in etwa so, einer, der da viel reingesteckt hat und
das Know-how drin hatte und vor allem auch motiviert
war fur das System, hat gewechselt und danach ist das
System, wenn man es genau nimmt, Uber mehrere Jahre
langsam eingeschlafen, weil es eben nicht gepflegt
wurde. Es gab natirlich Griinde das nicht zu pflegen,
aber, die personliche Bindung an diese Systeme ist
immens hoch. Und deswegen sage ich gerade, die
Experten, die ihr Wissen, also die Fachexperten jetzt in
dem Fall, die ihr Wissen da reingesteckt haben, werden
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eben dadurch nicht ersetzbar, weil sie gerade die einzi-
gen sind, die eigentlich noch verstehen, was in dem
System vor sich geht." (Interview I, S. 10)

Gerade die "personliche Bindung™ an den Entwickler zeigt die Risi-
ken auf, die einem langfristigen Erfolg der Expertensysteme entge-
genstehen. Die Denkstrukturen eines Fachexperten werden im
System abgebildet und dieser ist letztlich "der einzige, der das
System noch versteht und weil3, was in dem System vor sich geht".
Es besteht das Risiko, dal’ bei einem Ausscheiden des Experten das
System "langsam einschlaft”. Denn nur der zustandige Fachexperte
"versteht" das System und kann es sinnvoll nutzen. Somit muR3 auch
die Wartung in seinen Handen liegen, da nur er die bisher abgebil-
deten Regeln nachvollziehen kann und Inkonsistenzen bei der
Abanderung einzelner Wissenselemente erkennt. Diese "personliche
Bindung" stéarkt die Machtposition des Experten, der zum unersetz-
baren Systembetreuer avanciert.44 Die Unternehmen sind also auf-
grund der hohen Investitionskosten und des Wartungsaufwands fiir
ein Expertensystem an einem langfristigen Verbleib der Experten
interessiert.

Entgegen der weitverbreiteten Erwartung, den Experten durch den
Einsatz von Expertensystemen zumindest teilweise ersetzen zu kon-
nen, wird dessen Position zuséatzlich gestérkt, da er deijenige ist, der
"am SchluB sein Werk, sein Expertensystem, Uberhaupt pflegen

44 Diese Problematik kann durch den Einbeziehung mehrerer Experten in den
Entwicklungsprozel? verringert werden. Wie bei der Wissensakquisition
im KommunikationsprozeR mit mehreren Akteuren erértert, soll durch die
Hinzuziehung mehrerer Experten die dem Expertenwissen inhdrente Sub-
jektivitat relativiert werden.
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kann" (Interview ll, S. 3). Das den Expertensystemen inhérente
Versprechen der "Entsubjektivierung” kann nicht eingeldst werden
- so die latente Aussage in der oben angefiihrten Interviewpassage.
Die Wartungsproblematik macht somit die mit dieser Technik
erhofften Rationalisierungserfolge in doppelter Weise zunichte.

8. Die Bedeutung der menschlichen Vernunft und die Rolle
des Menschen im Rationalisierungsprozel

Der Ursprung heutiger Rationalisierungsstrategien liegt im Geist der
Aufklarung, die Natur und den Menschen verobjektivieren zu kon-
nen. Neue Technologien, die auf mathematischer Logik beruhen,
sollen den weiteren Rationalisierungsfortschritt gewahrleisten. Die
"instrumentelle Vernunft" der neuen Technologien soll dabei die
irrationalen Momente menschlicher Vernunft "ausschalten”.

Wéhrend seit Ende des 19. Jahrhunderts zunéchst die korperliche
Arbeit im Produktionsprozel? Mittelpunkt unternehmerischer Ratio-
nalisierungsbestrebungen war, besteht das Ziel der neuen Produk-
tionsstrategien in der Rationalisierung der geistigen Arbeit mittels
der Systeme der "Kinstlicher Intelligenz". Potenziert treten dabei
jedoch die Probleme der "klassischen” Rationalisierung auf.

Schon die Analyse des Taylorismus hat gezeigt, da eine vollstan-
dige Erfassung des Erfahrungswissens eines Arbeiters nicht méglich
ist. Das Restwissen, sogenanntes "tacit knowledge", das die VVoraus-
setzung fir die Genese neuer Wissensbestande ist, bleibt uner-
schlossen. Aus der Gegeniberstellung des verobjektivierten, aus
dem jeweiligen Kontext geldsten Wissens mit dem Erfahrungs-



Die Genese von Expertensystemen 219

wissen der Mitarbeiter werden neue Wissensbestdnde generiert. An
diesen neuen Wissensbestdnden kdnnen dann weitere Rationalisie-
rungsmalRnahmen ansetzen. Dieser Transformationsprozely macht
deutlich, daB die menschlichen Wissensbestande unabdingbare
Voraussetzung fiir den Rationalisierungsprozef} darstellen.45

Die empirische Analyse des Rationalisierungspotentials von Exper-
tensystemen veranschaulicht, dall entgegen der verbreiteten Vorstel-
lung, Uber den Einsatz dieser Technologien den Produktionsprozel}
zu steuern und rein technisch kontrollieren zu kdnnen, die Bedeu-
tung menschlichen Erfahrungswissens im Produktionsprozef
zunimmt.

Menschliche Problemldsungskompetenz - so die Erkenntnis seit der
Analyse klassischer Rationalisierungsstrategien (Taylorismus)-
basiert nicht auf rein logisch, mathematisch deduzierbaren Verfah-
ren, sondern beinhaltet irrationale Faktoren, wie Intuition und
Spontanitat. Menschliches Handeln 148t sich nicht vollstandig binar
codieren und umsetzen. Ein Ergebnis dieser Studie zeigt, dal die
Handlungsabldufe der Experten nicht den von ihnen entworfenen
Mustern entsprechen: Die aus der Erfahrung resultierenden
Intuitionsbeziehungen im Entscheidungsproze lassen sich mathe-
matisch nicht erfassen.

Die komplexen Vorgdnge der Wissensakquisition als auch der
Wartungsproblematik zeigen offensichtlich, dal? das mathematisch
transformierte Wissen nicht subjektfrei dargestellt werden kann. Die
mithilfe des Fachexperten konzipierten Expertensysteme sind

% vgl. Malsch, T., a. a. O., 1987, S. 80.
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immer auch Abbild der spezifischen Denkstrukturen des Experten.
Der evolutiondre Charakter des Expertenwissens bedingt eine per-
manente Uberpriifung und Erginzung der Wissensbasis eines
Expertensystems durch den jeweiligen Experten. Dieser, den Exper-
tensystemen inhdrente Subjektbezug veranschaulicht, dal3 die gene-
rierten Systemergebnisse den Interpretationsleistungen und der
Kontrolle der Experten unterliegen. Die menschliche Vernunft und
Entscheidungskompetenz erféhrt bei der Anwendung von Experten-
systemen einen Bedeutungszuwachs. Ein verantwortungsvoller und
erfolgreicher Einsatz von Expertensystemen héngt somit auch ent-
scheidend von der Etablierung autonomer Handlungsspielraume fir
die Experten ab.

Weiterhin zeigt sich, dal} Funktionsféhigkeit und Anschluf3fahigkeit
der Expertensysteme von der Aktzeptanz der jeweiligen Benutzer
abhéngen: die vom Expertensystem zu verarbeitenden Daten werden
in einem interaktiven ProzeR eingegeben. Die Qualitat der
Systemergebnisse beruht entscheidend auf der Qualitat der eingege-
benen Daten.

Rationalisierungsstrategien, die Uber den Einsatz von Experten-
systemen einzig die Reduzierung von Personalkosten in den Blick
nehmen, scheitern an der Praxis. Eine Strategie hingegen - so zeigt
die Studie - die die Qualifizierung der Experten verfolgt, erweist
sich als erfolgreicher fiir den Mitarbeiter und fiir das Unternehmen.
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9. Erlauterung zu den empirisch erhobenen Daten

Die Erhebung der in der vorliegenden Untersuchung erhobenen
Daten erfolgte im Jahre 1993. Es wurden problemzentrierte Inter-
views geflhrt. In der Analyse wurden folgende Interviews verwen-
det:

Interview | wurde mit einer Wissenschaftlerin gefuhrt, die vor allem
in der universitdren Forschung im Bereich der Entwicklung von
Expertensystemen tatig ist.

Interview Il wurde mit einem Akteur in einem Industriebetrieb
gefuhrt, der fir die Entwicklung und Einfihrung von mehreren
Expertenystemen in einem Unternehmen verantwortlich ist.

Interview HI wurde mit einer Akteurin gefuhrt, die als Knowledge
Engineer die Entwicklungs- und Anwendungsphase eines Experten-
systemprojektes in der Industrie betreut.
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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. Zuriickgefuhrt 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 Absatzmérkte. In den letzten Jahren
wurden gerade im High-Tech-Bereich mit Hilfe neuer Organisa-
tionskonzepte RestrukturierungsmaBnahmen durchgefuhrt, um
Organisationsablaufe zu optimieren, Mitarbeiter zu motivieren und
bisher ungenutzte innovative Potentiale zu realisieren.!

Mit den unterschiedlichen Konzepten, die zur Restrukturierung der Unter-
nehmen und Industriebranchen diskutiert werden, befal3t 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 istjedoch - so unsere These - das
Spektrum zur Erzielung innovativer Potentiale im Organisations-
und Produktionsbereich nicht ausgeschopft worden. Eine haufig
von Interessenvertretem der Industrieverbédnde geéullerte Selbst-
verpflichtungserkléarung, die Entwicklungs- und Produktionspolitik
der Unternehmen verstarkt an den Kundeninteressen zu orientieren,
um Marktpositionen zu sichern und auszubauen, wurde bisher von
den Industriebetrieben kaum eingeldst. Die Defizite der gegenwartig
verfolgten Untemehmensstrategien - 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-Industried 4Bt sich
insbesondere darauf zuriickfuhren, da latente innovative Potentiale
im Zusammenspiel von Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
und Verkaufs-/Vertnebsabteilungen nicht genutzt werden. Innova-
tive Potentiale werden von uns als Wissens- und Erfahrungs-
bestdnde definiert, die fur die Entwicklung neuer Technologien,

Unverdffentlichte  Manuskripte mit Auswertungen Uber Kommunika-
tionsstrukturen in Unternehmen der stahlverarbeitenden Industrie und der
Druckindustrie, Heidelberg 1994.

Besonders namhafte High-Tech-Unternehmen wie IBM, SNI, Philipps, um
nur einige Beispiele zu nennen, kdmpfen gegenwartig mit erheblichen
Strukturkrisen, die darauf hinweisen, dafl zu lange auf die Ausrichtung
einer an Kundenerwartungen und Markttendenzen orientierten Innova-
tionspolitik verzichtet wurde. Die genannten Unternehmen versuchen
momentan, diese Defizite Uber die Formulierung von Strategiepapieren
oder die Etablierung von Untemehmenskulturkonzepten, die besonderen
Wert auf die Eruierung und Erfillung von Kundenbedirfnissen legen, aus-
zuraumen.
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Techniken und Produkte verantwortlich und pragend sind. Hierzu
gehoren vor allem Kenntnisse ber die faktischen und potentiellen
Anwendungsfelder der neuen Technologien.

Unserem Vorschlag fur eine theoretische und empirische Organisa-
tionsanalyse hegt die folgende Hypothese zugrunde, die wir in
einem vom Wissenschaftsministerium des Landes Baden-
Wirttemberg geforderten Projekt in Zusammenarbeit mit einem
Unternehmen der Elektroindustrie Uberprifen wollen:4 Um die
latenten innovativen Potentiale zwischen den Unternehmens-
bereichen Forschung und Entwicklung und VerkaufTVertrieb auszu-
schopfen, ist es erforderlich, das Erfahrungswissen der Verkaufs-
und Vertriebsabteilungen, die tber kiinden- und anwenderbezogene
Kenntnisse verfugen, bereits wéahrend der Konzeption neuer Pro-
dukte in die Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten einzubinden.

Die diesem Projekt zugrundeliegende These lautet, dal? Uber die
Gestaltung von Organisationsstrukturen und kommunikativen Pro-
zessen zwischen Akteuren, die in der Forschung tatig sind und
Akteuren, die tGber markt- und kundenbezogenes Wissen verfligen,
neue Ideen und zukunftsweisende Produktstrategien entwickelt
werden konnen.

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

Die zundchst festgelegte Laufzeit des Projekts: 01.01.1995 bis
30.06.1996.
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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
zunehmenden Konkurrenzdruck ausgesetzt. Die Wirtschaftskrise
hat ins Bewul3tsein gerlckt, dalR erhebliche Umstrukturierungsmaf-
nahmen in den Betrieben erforderlich werden, um im internationa-
len Wettbewerb bestehen zu kénnen.

Die bisherigen Probleml&ésungsstrategien in der industriellen Praxis
bestehen in der Ubernahme und Einfiihrung 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
Produktionsabldufe, der Verdichtung der Kommunikation zwischen

Produzent und Konsument und der Orientierung an den Kunden-
bedurfnissen.5

Die Literatur, die immer wieder neue Facetten von Lean Management und
Lean Production publikumswirksam aufpoliert, ist Legion. Wir verweisen
hier lediglich auf einige der "Standardreiler": 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 Fiihrung und Organisation industrieller
Unternehmen, 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; Sturzl, 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 erhebliche Grenzen und Schwé-
chen hin. Diese Schwéchen bestehen darin, daB Zielvorstellungen
und MaRnahmen weitgehend unreflektiert auf historisch gewach-
sene Strukturen von Unternehmen (bertragen werden.6 Vor allem
findet eine Verabsolutierung einseitiger Orientierungen (wie z.B.
Qualitatsdefinitionen, ProzeRkontrollen, Personalreduzierung,
Arbeitsintensivierung etc.) statt, ohne dal? diese Orientierungen
innerhalb einer vielschichtigen und komplexen Ablauforganisation,
wie sie fur Unternehmen typisch ist, sinnvoll und dauerhaft inte-
griert werden. Auch das beabsichtigte Ziel, die MaRnahmen zur
Kostensenkung mit den Malinahmen der Innovierung tradierter
Strukturen zu verbinden, ist nicht erreicht worden und wirkt sich
haufig kontraproduktiv auf den angestrebten Innovationserfolg
aus.7

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

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

Mit den institutionellen, strukturellen und organisatorischen Voraussetzun-
gen der Funktionalitdt und Akzeptabilitat dieser unreflektiert bernom-
menen Management-Konzepte setzt sich kritisch der Beitrag "Industrielle
Beziehungen in Japan vor dem Hintergrund ékonomischer Internationali-
sierung" in diesem Buch auseinander.

Siehe dazu: Bender, C.; Graf’l; H., Luig, M.; Duchscherer, M., 1994:
Organisationsentwicklung und Untemehmenskultur. Zwei Ansatze zur
Modernisierung der Forschung und Entwicklung im ProzelR der Fusionie-
rung eines Luft- und Raumfahrtkonzems mit einem Automobilunter-
nehmen, in: Bender, C.; Gral}l, 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
berticksichtigt zu haben. Es findet ein permanenter Verlust des
Erfahrungswissens in den Unternehmen statt, welches fir die Ent-
wicklung neuer Technologien, Techniken und Produkte eine unab-
dingbare VVoraussetzung darstellt.

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

In der einschldagigen betriebswirtschaftlichen Literatur werden
jedoch nahezu ausschlieRlich Kommunikationsmodelle und Koope-
rationskonzepte entwickelt, die sich an den Organisations- und
Kommunikationsstrukturen der Untemehmensbereiche Marketing
sowie Forschung und Entwicklung orientieren. ldealtypisch ergibt
sich - folgt man der Argumentation dieser Autorend - fir die Ent-
wicklung innovativer Produkte und Technologien folgender Ablauf:
Die Marketingbereiche der Unternehmen entwickeln mithilfe der
Ergebnisse aus der Marktforschung und Uber Konkurrenzanalysen
in Abstimmung mit den Forschungs- und Entwicklungsabteilungen
Konzeptionen fiir neue marktfahige Produkte und Technologien.
Die Forschungs- und Entwicklungsbereiche sind in diesen Prozel}

Vgl. Brockhoff, K., 1989: Schnittstellenmanagement. Abstimmungs-
probleme zwischen Marketing und Forschung und Entwicklung, Stuttgart.
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der Konzeptionierung allerdings nur in dem Male involviert, wie es
bei der Entscheidungsfindung um Kiriterien der technischen Mach-
barkeit geht. Diese bisherige Strategie der Konzipierung neuer Pro-
dukte Uber 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. Stédndige Nachbesserungen
fuhren zu Konflikten zwischen den beteiligten Bereichen, verlan-
gern die projektierte Entwicklungsdauer und vermindern die
Absatzchancen der entwickelten Technologien und Produkte am
Markt.9

Von der Bearbeitung der angefiihrten Defizite und der daraus fol-
genden Entwicklung ad&aquater Problemlésungsstrategien - so die
hier vertretene Annahme - héngt weitgehend die Marktpositionie-
rung und zukinftige Innovationsféhigkeit der Unternehmen ab.

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

In den achtziger Jahren wurden in soziologischen und soziotkono-
mischen Diskursen vor allem Organisationsmodelle diskutiert, die
die besonderen autopoietischen Mechanismen der Schliefung 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 umweltunabhangige
Einheiten zu untersuchen. Im Zentrum der Organisationsanalyse
standen funktionale Differenzierungen innerhalb autonomer Organi-
sationen.

In dieser Perspektive wurde zutreffend erkannt, dal Entwicklungs-
potentiale in Organisationen modifizierte und tendenziell autonome
organisationale Zielsetzungen, Aufgabendefinitionen und L&sungs-
strategien ffeisetzen. Tradierte Organisationsbegriffe, die eine
Gesamtschau ermdglichten, wurden damit aufgegeben. Dieses
systemtheoretische Modell, das darin bestand, die Rationalitat
organisational Entwicklung in der Orientierung an funktionalen
Differenzierungen abzulesen, gewann praktischen Einful} auf die
faktische Gestaltung empirischer Organisationen.

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

Die Theorie als auch die Praxis der Organisationsforschung zeigten,
daR der Organisationskulturansatz das Problem der Kompatibilitét
zwischen gemeinsamen Orientierungen und differenzierten Sub-
systemen nicht l6sen kann. Wahrend der Ansatz funktionaler Diffe-
renzierung im Prinzip keine Begriffe ausbildet fir die Bezeichnung
der Identitdt der Organisation, gelangt der Ansatz der Organisa-
tionskultur nur zu einem normativ geprégten Organisationsbegriff,
der die Praxis institutioneller Differenzierung ausblendet.

Ein kommunikationstheoretischer Ansatz, wie er von uns angeregt
wird, basiert auf der Annahme, dall das Entwicklungspotential von
Organisationen nur dann erfallt werden kann, wenn die Nicht-
Geschlossenheit und Transaktionalitdit von Organisationen als
konstitutiv fur ldentitdt und Funktionalitdt veranschlagt wird. In
Hinblick auf die Erschliefung von innovativen Potentialen in
Unternehmen Uber die Initilerung von Kommunikation geht es
darum, dber 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 organisationsubergreifend und innerhalb
der Organisation zu Ubersetzen sind.10

3. Ziele der geplanten Untersuchung

Im Zentrum der geplanten Untersuchung steht die theoretische und
empirische Analyse der Kommunikation zwischen Kunden, Ver-
trieb/VVerkauf und Forschung und Entwicklung in einem ausgewahl-
ten Unternehmen. Dieser Kommunikation ist bislang kaum Bedeu-
tung fir die Innovationspolitik des Unternehmens beigemessen
worden. Daher zielt das Projekt auch darauf ab, bei den betrieb-
lichen Akteuren Sensibilitdét und Verstandnis fir 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 Wissensbestdnde. Inadaquate 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 zukinftigen

10 Eine Prézisierung dieses kommunikationstheoretischen Ansatzes auf einer
soziologischen und soziobkonomischen Grundlage der Analyse von
Organisationen ist in VVorbereitung. Wir skizzieren an dieser Stelle nur das
grobe Raster der Projektplanung.
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Unternehmens- und Produktpolitik leisten kdnnen, bleiben
unerschlossen.

Ziel der Untersuchung ist somit, in Zusammenarbeit mit Kunden
und den untersuchten Untemehmensbereichen betriebliche Ansatz-
punkte fir die Gestaltung und Optimierung der Kommunikations-
prozesse in der Firma zu erarbeiten. Es soll ein Schnittstellen-
management fur die Bereiche Forschung und Entwicklung und
Vertrieb/VVerkauf konzipiert und etabliert werden, das einen umfas-
senden Erfahrungs- und Wissensaustausch ermdglicht, um damit
gleichzeitig die Kommunikation zwischen Betrieb und den Kunden
im Sinne einer adaquaten Forschungs- und Entwicklungspolitik zu
intensivieren.
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Zugriffsweisen auf menschliche Ko-

sondern ein

Operation.
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VERTRAUEN. KONTROLLE UND
INFORMATIONSTECHNIK

Westdeutscher \feriog

Volker Stork

TECHNIKGESTALTUNG
ALS GEGENSTAND
GEWERKSCHAFTLICHER POLITIK
Voraussetzungen und Perspektiven
im Urteil von Betriebsraten

WucdeuHchm Vedog

Jorg Sydow/
Arnold Windeier (Hrsg.)

Management interor-
ganisationaler Bezie-
hungen

Vertrauen, Kontrolle und
Informationstechnik

1994. X, 347S. (Schriftenreihe der
ISDN-Forschungskommission des
Landes NRW) Kart.

ISBN 3-531-12686-5

Interorganisationsbeziehungenwird
fur den Erfolg von Organisationen
heute die Bedeutung einer strategi-
schen Ressource zugewiesen. Ins-
besondere in Folge der Konzentra-
tion von Organisationen auf ihre
Kern-Kompetenzen gewinnt das
Management dieser Beziehungen
an Relevanz. Dabei kommt es zu-
nehmend an

— auf eine vertrauensvolle Gestal-
tung von Interorganisationsbezie-
hungen,

— aufden Austausch von Technolo-
gien und Expertenwissen in Inno-
vationsverbunden,

— auf die Bewaltigung des fir Inte-
rorganisationsbeziehungen typi-
schen Spannungsverhaltnissen
von Autonomie und Abhangig-
keit und nicht zuletzt

— auf eine informationstechnische
Vernetzung von Organisationen.

Volker Stork

Technikgestaltung als
Gegenstand gewerk-
schaftlicher Politik

Voraussetzungen und Perspektiven
im Urteil von Betriebsraten

1991. 303 S. (Sozialvertragliche
Technikgestaltung, ,Materialien und
Berichte*, Bd. 26) Kart.
ISBN 3-531-12331-9

Ausgehend von einem hand-
lungstheoretischen Technikbegriff —

Technik als ein durch Interessen
vermittelter sozialer ProzeR - wird
gezeigt, daRdieMoglichkeiten und
Grenzen einer Technikgestallung
durch Interessenvertretungen weit-
gehend von den jeweiligen Markt-
zwangen, betrieblichen Strukuren
und industriellen Beziehungen be-
stimmt werden.

Ginther Ortmann/Arnold
Windeier/Albrecht Becker/
Hans-Joachim Schulz

Computer und Macht
in Organisationen

Mikropolitische Analysen

1990. XIV, 634 S. (Sozialvertragli-
che Technikgestaltung, Bd. 15) Kart.
ISBN 3-531-12183-9

Die Einfuhrung computergestitzer
Informations- und Planungssysfeme
in Unternehmen ist ein umkampftes
Terrain. Die Entscheidungs- und
Implementationsprozesse bestehen
aus oft sehr heftigen mikropoliti-
schen Auseinandersetzungen. Ko-
alitionen werden geschmiedet und
Machtarsenale mobilisiert, weil die
Informatisierung ihrerseits erhebli-
che Auswirkungen auf die Macht-
strukturen im Betrieb hat. Okonomi-
sche Vernunft bleibt nicht selten auf
der Strecke, wenn es gilt, alte
Machtstrukturen, Besitzstande und
Erbhéfe zu bewahren oder anzu-
greifen. Die Autoren untersuchen
die hierbei auftretenden Fragen und
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Im Mittelpunkt der vorliegenden industrie- und techniksoziologischen
Analysen stehen die industriellen und betrieblichen Umbriiche, auf
deren Entwicklung die Neuen Produktionskonzepte EinfluR nehmen.
Erortert werden dabei die Konsequenzen fiir die Gestaltung der
Arbeit, der Technikgenese, der Transformation von erfahrungsgesat-
tigtem und wissenschaftlichem Wissen, der sozialen Beziehungen
und des soziokulturellen Wandels. Dabei wird die Frage diskutiert:
Werden die neuen System- und Prozeftechnologien zur Substitution
von menschlicher Arbeit verwendet, oder erfordert deren optimale
Nutzung die Praxiskompetenz und das an alltagliche Beobachtun-
gen gebundene Erfahrungswissen der Produktionsintelligenz?

Dr. Christiane Bender ist Professorin fiir Soziologie an der Universitat
Heidelberg.

Dipl. oec. Markus Luig ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Institut
fir Soziologie der Universitat Heidelberg.

ISBN 3-531-12716-0



