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Franz Lehner

Vorwort: Arbeit und Technik - Chancen fiir den Stuk-
turwandel

Wir befinden uns in einem raschen Strukturwandel. Das kann man auch
daran ablesen, da sich Themen rasch dndern. Als das Institut Arbet und
Technik im Jahre 1989 seine Forschung aufnahm, war die einschigige
Diskussion noch stark durch die Forderung nach einer sozialvertrigichen
Gestaltung von Technik bestimmt. Die Gefahr schien damals sehr grol, da3
Arbeitssysteme immer mehr technisiert und Menschen immer mehr ais der
Produktion verdriangt wiirden. "Computer-integrated Manufacturing” CIM)
und #hnliche Begriffe versprachen eine Produktionswelt, in der ausgekligelte
Technologie menschliche Schwichen eliminieren und ein bisher nicit ge-
kanntes MaB an Produktivitit und Qualitit in die industrielle Ferigung
bringen wiirden.

Mittlerweile hat sich gezeigt: Dort, wo das Versprechen hoher Produkivitit
und Qualitiit eingeltst worden ist, wurde ein ganz anderer Weg besclritten.
Es wurde eingelost durch eine bessere Organisation der Produktion und
durch einen besseren Einsatz von qualifizierten Arbeiten. In den Produktions-
systemen, die heute in den weltbesten Unternehmen zu finden sind, spielt
Technik zwar immer noch eine wichtige, aber keineswegs mehi eine
dominierende Rolle. "Schlanke Produktion”, "Dezentralisation”, "Delegition”,
"partizipatives Management”, "Teamwork”, und nicht zuletzt "veratwor-
tungsvolle und motivierte Arbeit in der Werkstatt" sind heute die ScHiissel
zu einer leistungsfihigen Produktionsorganisation.

Das ist auf der einen Seite eine positive Entwicklung, weil sich damitheute
bei fithrenden Unternehmen immer mehr eine menschenzentrierte Alternatve zu
den technikzentrierten CIM-Systemen durchsetzt. Diese Riickkehr der Aneit in
die Fabrik bietet Chancen, die Wettbewerbsfihigkeit der deutschen Intustrie
trotz hoher Léhne zu sichern und damit auch Arbeitsplitze in der industiellen
Produktion attraktiver und humaner zu gestalten.
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Auf der anderen Seite schafft die hohe Leistungsfahigkeit menschenzentrierter
Produktionssysteme wachsende Beschiftigungsprobleme. Die Einfilhrung men-
schenzentrierter Produktionssysteme fithrt zu groBien Produktivititsverbesserun-
gen. Hiufig betragen diese nicht nur wenige Prozentpunkte, sondern liegen in
GroBenordnungen von 20 Prozent und mehr. Zudem konnen hiufig groBere
Produktivititsverbesserungen nicht nur einmalig, sondern iiber einen lingeren
Zeitraum hinweg wiederholt erreicht werden. Unter den heute in vielen Bran-
chen vorherrschenden Wettbewerbsbedingungen konnen diese Produktivitits-
spriinge vielfach nicht in groBere Marktanteile umgesetzt werden. Deshalb
erzeugt die Einfiihrung menschenzentrierter Produktionssysteme in wachsendem
MaBe Arbeitsplatzverluste.

Da die in vielen Branchen vorherrschenden Wettbewerbsbedingungen fiir die
meisten Unternehmen mit einem scharfen Kostendruck verbunden sind, besteht
die Gefahr, daf} gerade in menschenzentrierten Produktionssystemen die wieder
wichtig gewordene menschliche Arbeitskraft iiberbeansprucht wird. Die Chancen
fiir eine attraktivere und humanere Gestaltung industrieller Arbeit kénnen unter
massivemn Kostendruck leicht vertan und in ihr Gegenteil verdreht werden. Das
geht zwar langerfristig zu Lasten der Leistungs- und Wettbewerbsfihigkeit von
Untermnehmen, kann sich aber kurzfristig "auszahlen".

Aus einer Arbeitsperspektive ist die Einfihrung menschenzentrierter
Produktionssysteme also eine durchaus zwiespiltige Angelegenheit. Gerade
deshalb gewinnt die Frage nach der Art und Weise, in der menschenzentrierte
Produktionssysteme gestaltet und in der sie eingefiihrt werden, eine zentrale
Bedeutung.

Die Gestaltung von Produktionssystemen ist langst nicht mehr nur ein be-
triebliches oder unternehmensinternes Problem. Die industrielle Produktion ist
langst iiberbetrieblich eng verflochten. Es hilft den meisten Unternehmen des-
halb wenig, wenn sie ihre Produktionssysteme nur im Unternchmen verbessern,
wihrend die Produktionssysteme bei Zulieferern und produktionsbezogenen
Dienstleistern beim alten belassen werden. Vielmehr kommt es darauf an, ganze
Produktionsketten oder Produktionsnetze leistungsfihiger zu gestalten. Mit
anderen Worten: Die Gestaltung und Einfilhrung menschenzentrierter Produk-
tionssysteme ist nicht nur ein innerbetrieblicher, sondern immer mehr auch ein
iiberbetrieblicher ProzeB.

Das vorliegende Buch nimmt in seinem ersten Teil die Frage nach der Ant
und Weise, in der menschenzentrierte Produktionssysteme gestaltet und einge-
fiihrt werden, auf und diskutiert in seinem zweiten Teil Probleme der Entwick-
lung und Gestaltung von iiberbetrieblichen Produktionsstrukturen und Produk-
tionsnetzen. Die dabei immer stirker mitschwingende Frage, was das alles fiir
die Arbeit und ihre Zukunft bedeuten konnte, wird im dritten Teil aufgenom-
men.

Das Institut Arbeit und Technik will mit diesem Buch nicht nur wichtige
Forschungsergebnisse aus einer mehr als fiinfjihrigen Forschungstiitigkeit zu-
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sammenfassen und kiinftige Forschungsperspektiven aufzeigen, sondern auch
Anstdfe und Anregungen fiir die Wirtschaft und die Politik in Nordrhein-West-
falen vermitteln.
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Peter Brodner

Arbeit und Technik zwischen Wandel und Beharrung

1. Einfiihrung: Zur Krise der rationalistischen Tradition

2. Arbeit: Gesellschaftlich vermittelte Daseinsvorsorge

2.1  Arbeit und Interaktion

22 Animal laborans und homo faber

2.3  Abstrakte Arbeit: Arbeitsvermogen
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44  Produktivitit und Beschiftigung

1. Einfithrung: Zur Krise der rationalistischen Tradition

Im Laufe der achtziger Jahre traten weltweit in allen wichtigen industriellen
Kernbereichen (etwa in der Automobilindustrie, im Maschinenbau, in der
Elektrotechnik) eher unerwartet riesige Unterschiede in der wirtschaftlichen
Leistungsfahigkeit von Produktionssystemen in Erscheinung. Sie duBerten sich
in besonders wettbewerbsrelevanten Faktoren wie Produktivitit, Durchlaufzeit,
Flexibilitdt (in der Fihigkeit, sich verdnderten Umweltgegebenheiten
anzupassen) und innovativer Beweglichkeit. Beispielsweise sind fiihrende
Betriebe im Automobilbau doppelt, im Maschinenbau sogar dreimal so
produktiv wie durchschnittliche Betriebe, erfolgreiche Wettbewerber kommen
mit rund der halben Entwicklungszeit aus und bendtigen (wie im Ma-
schinenbau) nur etwa ein Drittel der Durchlaufzeit (Brodner/Schultetus 1992,
Clark/Fujimoto 1991, Womack et al. 1990).
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Die Griinde fiir diese enormen Leistungsunterschiede sind, abgesichert durch
vielfiltige empirische Befunde, mittlerweile eindeutig und klar: Nicht ein
erhthter Einsatz technischer Mittel, sondern ein anderes Verstindnis und
besserer Gebrauch der Technik, objektorientierte statt der bislang iiblichen
funktionalen Organisation der Produktion, ganzheitliche Arbeitsaufgaben mit
weitem Handlungsspielraum statt der iiberkommenen horizontalen und
vertikalen Arbeitsteilung, partizipative Fiihrung auf der Basis vereinbarter
Ziele statt durch Weisung und Kontrolle iiber die Hierarchie, sie alle
zusammengenommen erlauben die Entwicklung und umfassende Nutzung
menschlicher Fahigkeiten und sorgen so fiir mehr Produktivitit und innovative
Beweglichkeit. In nahezu jeder Hinsicht praktizieren die besten das genaue
Gegenteil dessen, was die Dogmen der Rationalisierung tayloristischer
Provenienz empfehlen.

Ausgerechnet die als Heilmittel angepriesenen Artefakte der Technik,
insbesondere die vielfiltig in Produktion und Dienstleistungen verwendeten
Systeme der Datenverarbeitung, gedacht und eingesetzt als strategische
Waffen im weltweiten Wettbewerb, erweisen sich oftmals als stumpf. Statt,
wie erhofft, die Wettbewerbsfahigkeit deutlich zu verbessern, werden die
technischen Systeme selbst zum Problem, indem sie haufig weit mehr kosten
und weniger Nutzen stiften als erwartet. RegelmiBig zeigt sich bei genauerem
Hinsehen, daf} Steigerungen der Effizienz von Arbeitsprozessen im wesentli-
chen auf organisatorische Mafinahmen, etwa neue Zuschnitte von Arbeitsauf-
gaben (in Verbindung mit dazu passend gestalteten Arbeitsmitteln, versteht
sich), weit weniger auf technische Neuerungen allein zuriickzufiihren sind.
Nicht die technische Aufriistung per se, wie hiufig unterstellt, sondern erst die
Reorganisation der Arbeit, passend unterstiitzt durch aufgabenangemessen und
benutzergerecht gestaltete technische Hilfsmittel, so ist von erfolgreichen
Emeuerern zu lernen, sorgt fiir mehr Produktivitit. Das vorherrschende
Verstindnis der Technik als eines Automatisierungsmittels, das menschliche
Fiahigkeiten nachahmen und ersetzen soll, statt eines “Werkzeugs", das die
Arbeit unterstiitzt und produktiver macht, wird, da die erwarteten Leistungs-
steigerungen allzu héufig enttiuscht werden, immer fragwiirdiger und
zweifelhafter. Je weitergehender die Ziele derartiger Anstrengungen gesteckt
sind, desto deutlicher machen sich deren Grenzen bemerkbar. So ist in den
letzten dreiflig Jahren beispielsweise in den USA die Produktivitit der
Beschiftigten trotz massivem, nach realer Leistung exponentiell steigendem
Computereinsatz im Dienstleistungsbereich iiberhaupt nicht und in der
Industrie nur sehr miBig gewachsen (vgl. Abb. 1; Brynjolfssson 1993).

Obgleich aus diesen Befunden klar hervorgeht, wie erfolgreiche Produk-
tionssysteme strukturiert sein miissen und wie sie funktionieren, und obgleich
mit den auf diese Weise emeuerten Systemen im Wettbewerb aufler-
ordentliche Gewinne zu erzielen sind (von Imagevorteilen einmal ganz
abgesehen), finden sich auBler wenigen Pionieren der Erneuerung kaum
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Nachahmer (beispielsweise arbeiten im deutschen verarbeitenden Gewerbe
weniger als 2% der Beschiftigten in teilautonomen Gruppen als einem
wesentlichen Baustein hochleistungsfihiger Produktionssysteme). Dieser
Umstand verweist auf tiefsitzende Widerstinde gegen den Wandel. Dar-
iiberhinaus werden erkennbare Marktchancen und Bediirfniskonstellationen
nicht oder unzureichend wahrgenommen. Offensichtlich befinden sich unsere
Produktions- und Dienstleistungssysteme in einem Zustand der Selbst-
fesselung.

Zugleich haben sich im Zuge der Liberalisierung des Welthandels und der
Globalisierung von Mirkten und Produktionssystemen tiefgreifende Ver-
inderungen der Wettbewerbsverhiltnisse eingestellt. Regionale Mérkte werden
durch weltweite Angebote aufgebrochen, im Wetthbewerb zéhlen nicht mehr
allein die Eigenschaften von Produkten, ihre Preise, Qualititen und Liefer-
zeiten, sondern zunehmend mehr die Fahigkeiten, strategische Kompetenzen
zusammenzufiihren, Bediirfniskonstellationen und Probleme zu identifizieren
und dafiir rasch Losungen bereitzustellen, dort bestimmen nicht mehr so sehr
Faktorkosten fiir Kapital und Arbeit, sondern zunehmend (seit Kapital,
Rohstoffe und Technik fast iiberall zu annihernd gleichen Konditionen zu
haben sind) Marktkompetenz, Produktionskompetenz und Infrastruktur im
weitesten Sinn (technisch, sozial und wissenbezogen) den Erfolg. Grotesker-
weise hat Deutschland hier besonders giinstige Voraussetzungen zu bieten, die
es aber infolge festgefahrener Denkweisen und Handlungsmuster nicht
auszuspielen weiBl; weder werden das Wissen und Konnen unserer Fach-
arbeiter und Ingenieure als Quelle von Produktivitit und Innovation richtig
erkannt, noch werden sie ausreichend genutzt, um ihr Potential zu entfalten
und nicht zu verkiimmern. Die angesichts dieser Entwicklungen ginzlich
abwegige Art und Weise, wie bei uns die Standortdebatte gefiihrt wird, legt
dariiber ein beredtes Zeugnis ab; indem wir die falschen Probleme diskutieren,
verspielen wir unsere Zukunft.

Die empirischen Befunde iiber gewaltige Leistungsunterschiede in der
Produktion und deren Griinde verweisen auf grundlegende Irrtiimer der
rationalistischen Tradition, in der auch der Taylorismus wurzelt. Diese
Irrtiimer gehen auf die nicht weiter hinterfragten Grundannahmen zuriick, die
in einer strukturierten Welt angetroffenen Dinge und Sachverhalte hétten darin
festgelegte, eigene Bedeutung fiir sich, in der Wahrnehmung werde die
Realitédt nur mehr oder weniger genau abgebildet und Kognition komme im
wesentlichen durch Verarbeitung von Information zustande, die aus der
Umwelt aufgenommen werde. Folglich lieBe sich die Welt - wenigstens im
Prinzip und hinreichende Anstrengungen vorausgesetzt - so vollstindig durch
explizites, theoretisches Wissen erkldren, da3 sie berechenbar und planvoll
beeinfluBbar sei, daB die Funktionsweise von Menschen und Maschinen
gleichgesetzt und mithin menschliche Fahigkeiten durch maschinelle Artefakte
ersetzt werden konnten (friiher die Uhrwerks-, heute die Computer-Metapher
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des Menschen; vgl. in kritischer Perspektive etwa Dreyfus/Dreyfus 1987,
Forster 1993, Winograd/Flores 1986). Hochstmogliche Effizienz, die beste
aller moglichen Losungen konnten im Betrieb mithin durch genaue Analyse
und Modellbildung der Arbeitsprozesse gefunden werden, dariiberhinaus setze
sie sich durch den Wettbewerb um Ressourcen und Kunden von selber durch.

Diese Sicht der Dinge ist mit der nun nicht mehr zu verleugnenden Krise
des Taylorismus in Frage gestellt. Es fragt sich, ob nicht ein alternatives, aus
heutiger Sicht angemesseneres Menschenbild eine Neubewertung der Rolle
des Menschen und der Funktion von Technik in der Arbeit erforderlich macht.
Es konnte etwa auf folgendem Grundverstindnis aufbauen:

- Als Menschen verfiigen wir iiber natlirliche Handlungskompetenz im
Umgang mit unserer Umwelt und mit anderen Menschen.

- Arbeit, verstanden als gesellschaftlich vermittelte Daseinsvorsorge, ist eine
Form der LebenséuBerung, in der diese Handlungskompetenz genutzt und
zugleich fortgebildet wird.

- Im Handeln gewinnen wir Erfahrung, unaussprechliches, implizites,
korperlich gebundenes Kénnen (“tacit knowledge™), aus der wir nur unter
bestimmten Bedingungen (z.B. durch Experimentieren) explizites, objekti-
viertes Wissen bilden konnen. Dieses in Gestalt von Begriffen und ihren
Beziehungen (in “mentalen Modellen”) gefafite Wissen nimmt sprachlich die
Form von Aussagen oder technisch die Form von Artefakten (Werkzeuge,
Maschinen) an, die Handlungsanforderungen stellen und neue Handlungs-
moglichkeiten erdffnen.

Diese Dialektik von Form und Proze§ hilt eine offene Entwicklung von
Arbeit und Technik in Gang, in der im Umgang mit Begriffen und
Artefakten neue Handlungsmuster und Erfahrungen (Prozefi)) entstehen, die
ihrerseits neue sprachliche oder technische Objektivierungen (Form)
hervorbringen. )

Ganz offensichtlich hat das tayloristische Produktionskonzept, das unter allen
Umstidnden die jeweils beste Losung der Produktionsaufgaben zu finden
versprach, sein Ziel unter heute vorherrschenden Bedingungen um L#ngen
verfehlt. Und ebenso offensichtlich verhalten sich Unternehmen oder Betriebe
nicht nach dem Muster tkonomischer Rationalitit, sonst miiften sie ihre
Produktionsprozesse lingst gemil den derzeit weitaus iiberlegenen Prinzipien
erfolgreicher Konkurrenten umgestaltet haben. Was aber hindert sie daran, von
erfolgreichen Pionieren der Erneuerung zu lernen und sich deren Erfolgs-
faktoren zu eigen zu machen? Wie konnten die enormen Leistungsunterschiede
tiberhaupt zustande kommen, wo doch auf den klassischen Pfaden der
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Rationalisierung keine Anstrengungen gescheut wurden, stets den “einen
besten Weg" zu finden? Auf der Grundlage der Primissen der rationalistischen
Tradition sind diese groBen Diskrepanzen und Widerstinde nicht mehr zu
erkldren, die zugrundeliegenden Primissen stehen mithin selbst zur Disposi-
tion. Daher ist es dringend geboten, ihren Sinn zu hinterfragen und ein
passenderes Verstindnis von Arbeit und Technik zu gewinnen. Erst eine
griindliche kritische Auseinandersetzung mit herkommlichen Auffassungen und
Primissen der Rationalisierung kann, wie im folgenden niher ausgefiihrt,
einen angemessenen Interpretationsrahmen liefern, um die Natur des
gegenwirtigen Wandels und der ihm entgegenstehenden Beharrung zu
verstehen. Dieser Interpretationsrahmen bietet Ubersicht und Orientierung fiir
die in diesem Band ausgebreiteten Ergebnisse wichtiger Forschungsarbeiten,
die am Institut Arbeit und Technik durchgefiihrt wurden.

2. Arbeit: Gesellschaftlich vermittelte Daseinsvorsorge

Uber Arbeit bestehen die unterschiedlichsten Auffassungen, meist geprigt
durch die gesellschaftliche Position des Betrachters, durch vorherrschende
Menschenbilder oder jeweilige Grundorientierungen. In der Antike etwa galt
Arbeit als niedere Beschiftigung und war Sache der Sklaven, wihrend der
Freie nach MuBe strebte. In der abendlédndisch-christlichen Tradition erscheint
Arbeit vor allem als Miihsahl und Pein, die jeder, so er kann, zu flichen
trachtet. Dem setzte freilich die protestantische Ethik Fleil und Disziplin, den
Wert harter Arbeit entgegen, die den Menschen “adelt”. Im asiatischen
Kulturkreis gilt Arbeit eher als vom Leben gestellte Aufgabe, als Heraus-
forderung, an der die Person wachsen kann, Neuerdings wird Arbeit oft
einfach mit Erwerbsarbeit gleichgesetzt und schliet damit weite Bereiche
gesellschaftlich notwendiger Arbeit, etwa Reproduktionsarbeit, aus dem
Blickfeld aus. Wir suchen hier nach einer Bestimmung von Arbeit, die
unabhiingig von historisch-kulturell bedingten Auffassungen und der jeweils
besonderen sozialen Organisation von Produktion und Reproduktion Giiltigkeit
beanspruchen kann.

Arbeit wird in dieser Perspektive definiert als gemeinschaftliche Daseinsvor-
sorge. Sie sichert das Leben des Einzelnen und der Gesellschaft. Im
Unterschied zu Spiel oder MuBle (die sich selber geniigen) ist sie zweckge-
richtet; ihr Zweck liegt darin, Gebrauchswerte zu schaffen, die der Be-
friedigung menschlicher Bediirfnisse dienen. Die Gebrauchswerte kdnnen
materieller oder immaterieller Natur sein, also neben Gebrauchsgiitern wie
Nahrung, Kleidung oder Wohnung auch symbolische Gegenstinde oder
Prozesse wie wissenschaftliche und kulturelle Leistungen, Finanzdienste oder
auch personenbezogene Dienste wie Erzichung und Pflege umfassen. Arbeit



Arbeit und Technik zwischen Wandel und Beharrung 19

ist damit eine Grundtitigkeit des Menschen und Grundbedingung allen
menschlichen Lebens iiberhaupt. Diese allgemeine Definition gilt daher
unabhéngig von einer bestimmten Produktionsweise; sie umfaf3t insbesondere
auch Erwerbs- und Nicht-Erwerbsarbeit gleichermaBen. Die konkrete Form,
in der Arbeit organisiert und vollzogen wird, ist hingegen wesentlich auch
durch die jeweils historisch gegebenen Produktionsverhiltnisse geprigt (MEW
3, MEW 23, Volpert 1975).

Das Ergebnis der Arbeit, ihr Produkt, wird in einer von ihr gesonderten
Titigkeit, der Konsumtion, verzehrt. Gebrauchswerte werden in aller Regel im
gesellschaftlichen Zusammenhang, zusammen mit anderen und fiir andere
hergestellt oder hervorgebracht. So sind die Prozesse der Herstellung und
Nutzung der Gebrauchswerte voneinander getrennt; auch sind Hersteller und
Nutzer meist verschiedene Personen. Diese Trennung bildet, zusammen mit
der Moglichkeit der Vergegenstindlichung von Arbeitstitigkeit, die Vorausset-
zung fiir den Tausch von Produkten der Arbeit, der seinerseits die auBer-
ordentlich reichhaltige gesellschaftlich-kulturelle Entwicklung der Menschen
ermOglicht hat. Sie hat im Laufe der Zeit zu der weit geficherten und
vielseitig ausdifferenzierten gesellschaftlichen und organisatorischen
Arbeitsteilung gefiihrt, wie wir sie heute vorfinden. Darin sind wir einerseits
in vielfiltig miteinander verkniipften Prozessen des Herstellens und Verzeh-
rens hochgradig aufeinander angewiesen und voneinander abhingig,
andererseits bringen eben diese arbeitsteiligen Beziehungen die wachsende
Vielfalt der Bediirfnisse wie die Vielfalt der Produkte und Dienste hervor.
Dieses Beziehungsgeflecht gilt es, etwas genauer zu durchleuchten.

2.1 Arbeit und Interaktion

Es ist ein Kennzeichen menschlicher Arbeit, da wir als denkende und
handelnde Subjekte, von unseren Bediirfnissen angetrieben und kérperlich mit
entwickelter Sensibilitét und Motorik ausgestattet, bewufit und zielgerichtet in
die uns umgebende und mit uns gewordene Welt - als einem operational
unabhingig gegebenen Milieu - eingreifen. Dabei begegnen wir stets auch
unseren Mitmenschen, mit denen wir zu gemeinschaftlicher Daseinsvorsorge
interagieren und kooperieren und so die jeweiligen gesellschaftlichen
Verhiltnisse hervorbringen. Durch unser Handeln 16sen wir Bewegungen in
unserer Umwelt aus und erfahren dabei mittels der Sinne die Wirkungen, die
wir im Lichte unserer Absichten interpretieren und in denen wir so die
Bedeutung unseres Tuns wiederfinden (Funktionskreis des Handelns).
Aufgrund dieser Erfahrungen, die einen bedeutungsvollen Kontext vergangener
und erinnerter Handlungen (mit ihren Absichten und Wirkungen) herstellen
und die die Vorstellungen und Erwartungen fiir kiinftiges Handeln liefern,
konnen wir umso gezielter auf unsere Umwelt einwirken. Auf diese Weise ist
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die Welt in die Konstruktion von Bedeutung durch das Zentralnervensystem
als kognitives System einbezogen. Bedeutung findet sich somit weder in den
Gegebenheiten der Welt noch allein in unserem Gehirn, Bedeutung erwichst
letztlich aus unserer aktiven Auseinandersetzung mit der Welt, sie wird durch
die Gehirnaktivitdt im Funktionskreis von Handeln und Wahrnehmen den
erfahrenen Dingen und Sachverhalten zugewiesen (Raeithel 1992, Roth 1992,
Uexkiill/Kriszat 1983).

Die grofle Flexibilitit der Bewegung erschliet uns immer wieder neue
Ansichten der Welt. Erst durch besondere Anstrengungen, durch vielfiltiges
Handeln in kontrollierten Situationen unter Riickgriff auf bestimmte Erfahrun-
gen und Vorstellungen, beispielsweise durch Erkunden und Experimentieren,
gelingt es uns kraft unseres Unterscheidungsvermdgens, in der Vielfalt das
Wiederkehrende und im Besonderen das Allgemeine hervorzuheben. Indem
wir in unserer Umwelt wahrgenommene Objekte ergreifen und mit ihnen
umgehen, begreifen wir deren Funktion, verstehen wir sie als etwas, mit dem
wir absichtsvoll und zweckmiBig handeln kénnen. Indem wir die zugehorigen
Handlungsschemata erinnern und fiir die in diesen Situationen wiederkehren-
den Benutzungsweisen von Objekten invariante Verwendungsmerkmale
hervorheben, diese vom Kontext geldsten Eigenschaften unterscheiden, bilden
wir Klassen oder Begriffe von Dingen und Sachverhalten der Welt (Klix
1985). Sie sind durch das handelnde Subjekt geschaffene gedankliche
Konstrukte, mittels Handlungs- oder Interpretationsschemata aus Erfahrung
verallgemeinerte Gestalten und Zusammenhinge. Realitit kann nicht ohne
Interpretation erfalSt werden, die durch Handeln (Be-)Deutung liefert. Begriffe
sind das, womit wir gedanklich “probehandeln”, wir kénnen sie aber auch
durch Lautbildung als Zeichen, als Sprache , und ebensogut durch Form-
gebung als Werkzeuge verduBern und vergegenstdndlichen. So sind die
Bildung von Zeichen und die Herstellung von Werkzeugen mit deren
Gebrauch aufs engste verkniipft; beide sind Externalisierungen, Vergegen-
standlichungen von Begriffen und ihren Beziehungen. Sie sind es in einem
solchen Mafle und sie erfordern derart spezifische kognitive Leistungen, daB
sie mit Fug und Recht als die besonderen Kennzeichen menschlicher Arbeit
angesehen werden (Eco 1976, Raeithel 1992). Worte und Werkzeuge stehen
in enger Verwandtschaft zueinander, beide sind externalisierte Begriffe.
Begriffe sind Mittel zum Denken, womit wir die Welt als Wirklichkeit
erfassen, Werkzeuge sind Mittel zum zweckmiiBigen Handeln, womit wir uns
die Natur nutzbar machen, um unsere Bediirfnisse zu befriedigen (Arbeit),
Worte sind Mittel der Kommunikation mit anderen und der Reflexion des
eigenen Tuns.

Soweit 148t sich die grundsitzliche Wirkungs- und Funktionsweise der
kognitiven Prozesse und der Bedeutung zuweisenden Funktionen des Gehirns
eines einzelnen handelnden Subjekts verstehen. Aus der operationalen
Geschlossenheit des Zentralnervensystems eines Organismus, aus der
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lebensgeschichtlich bedingten Einmaligkeit seiner kognitiven Konstruktionen
folgt zuniichst die Einzigartigkeit seiner Wahrnehmungen der Sachverhalte der
Welt. DaB jedes handelnde Subjekt seine eigenen Erfahrungen macht, bedingt
seine kognitive Einsamkeit und die Verinderlichkeit seiner Wahrnehmungen.
Freilich sind die subjektiv zugewiesenen Bedeutungen und Begriffe, obgleich
als Konstrukte des Gehirns im Funktionskreis des Handelns geschaffen,
keineswegs beliebig. Dadurch, dafl die handelnden Subjekte durch eben diesen
Kreislauf von Handlung und Wahrnehmung stets eingebettet sind in die Welt,
die sie umgibt und die sie absichtsvoll verdndem, sind diese Konstruktionen
immer wieder dem harten Test der Bewihrung in der Welt ausgesetzi (ohne
daB sie diese indes zu kennen vermdchten). Begriffe und die ihren Zeichen
zugewiesenen Bedeutungen erweisen sich dann als angemessen, wenn sie
weiterfiihrende Handlungen und die Fortsetzung der Existenz erméglichen.
Das Giitekriterium ist nicht Wahrheit, sondern Viabilitit: Wer unpassende
Begriffe entwickelt, wird zu unangemessenen Handlungen verfiihrt, und wer
unangemessen handelt, “den bestraft das Leben" (Forster 1993, Maturana/
Varela 1987, Schmidt 1987).

Indes ist es trotz aller Anpassungszwinge und trotz aller individueller
Bemiihungen um Angemessenheit, Konsistenz und Kohirenz der Begriffe
moglich, da Umweltgegebenheiten unterschiedliche Bedeutung zugewiesen
wird. Als Konstrukte konnen sie stets auch anders konstruiert werden, sie
konnen sich zudem auch schleichend veridndern; Eindeutigkeit und Stabilitéit
sind mithin nicht gegeben oder zwingend. Damit diese Kontingenz und
Instabilitit sich nicht dauernd schédlich auswirken und iiberhaupt vergleichs-
weise stabile Wahrnehmungen, Begriffe und Wirklichkeitsvorstellungen
entstehen konnen, ist das handelnde Subjekt auf Interaktion mit anderen
angewiesen. Weil wir in der Welt ohnehin stets den anderen begegnen und
dabei immer wieder auf vergleichbare, einander #hnliche, freilich nie
identische Handlungen der anderen stoen, weil andere in gegebenen sozialen
Zusammenhingen auf dhnliche Weise handeln, weil sie in derselben (oder
doch zumindest sehr #hnlichen) Welt leben und dabei mit den gleichen
Artefakten umgehen, werden die interagierenden Subjekte in ihren eigenen
Konstruktionen bestiitigt oder zu Anpassungen angeregt. So kdnnen sie durch
die wechselseitigen Interpretationsleistungen ihre Handlungen koordinieren
und eine gemeinsame Praxis mit geteilten Sichtweisen und Begriffen bilden.

Mit dieser Auffassung von Kognition setzen wir uns deutlich ab vom
vorherrschenden Paradigma der Informationsverarbeitung in der Kognitions-
wissenschaft, demzufolge die Sachverhalte und Vorginge der Realitiit
Bedeutung an sich tragen, die es durch Informationsverarbeitung im Gehirn
lediglich angemessen zu reprisentieren gelte. Dabei sei es letztlich sogar
gleichgiiltig, ob diese Verarbeitung korperlich eingebunden im Zentralnerven-
system oder unabhiéngig davon durch formale Symbolmanipulation zustande
komme (kognitiver Funktionalismus; vgl. etwa Anderson 1989, Johnson-Laird
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1988). Diese tief in der rationalistischen Tradition des Westens verankerten
Auffassungen sind freilich mit vielfiltigen neueren Befunden der Natur- und
Humanwissenschaften nicht mehr zu vereinbaren. Eben hierin ist eine der
Wurzeln der Krise des Taylorismus zu suchen (was hier im einzelnen nicht
rekapituliert werden kann; vgl. etwa Dreyfus 1979, Winograd/Flores 1986).

Wirklichkeit zeigt sich stattdessen als sozial konstruiert auf der Basis der
kognitiven Leistungen des handelnden Subjekts. Kognition ist angemessenes
Handeln in einem Kontext, Kommunikation ist dagegen wechselseitig
koordiniertes Handeln, dessen Resultate, die wechselseitig anerkannten und
geteilten Begriffe, erst stabile Grundlagen fiir Wahmehmung und Handeln, fiir
eine regelmiBige gemeinsame Praxis, schaffen. Durch die Interaktion, durch
kommunikatives Handeln, bilden sich umgekehrt soziale Systeme, deren
geteilte Sichtweisen und Handlungsmuster sie von anderen abgrenzen
(Berger/Luckmann 1970, Habermas 1981). Wichtig ist in diesem Zu-
sammenhang noch die analytische Trennung der inneren Vorginge des
Denkens als “gedanklichem Probehandeln” auf der Basis von Anschauungen
und Begriffen von den tatsidchlich vollzogenen Handlungen, durch die Umwelt
verdndert wird.

Das derart in der tétigen Aneignung und Verdnderung der Umwelt und in
der symbolisch vermittelten Interaktion mit den Mitmenschen gebildete
begriffliche Wissen kann dann durch weiteres Handeln in der Gestalt von
Zeichen, als Sprache, oder in Form von Werkzeugen und expliziten Prozedu-
ren, als Technik, vergegenstindlicht werden. Thr Sinn ergibt sich aus ihrem
Gebrauch und wird im Prozef der Sozialisation tradiert. Zeichen, Werkzeuge,
Maschinen und explizite Prozeduren sind mithin “geronnene Erfahrung" und
verkorpern objektiviertes Wissen - Wissen, wie sie funktionieren, und Wissen,
wie sie hergestellt werden, das nur im praktischen Gebrauch hinreichend
reproduziert wird. Dieses in Arbeit und Interaktion entwickelte Kénnen und
Wissen macht den Kern von Handlungskompetenz aus. So werden in der
Arbeit die Mittel zum Leben des einzelnen und der Gesellschaft produziert
und zugleich die gemeinsame Wirklichkeit konstruiert.

Das Ergebnis dieser Uberlegungen, das Zusammenspiel von Kognition und
Kommunikation im wechselseitig koordinierten Handeln, ist in Abbildung 2
festgehalten. Auf der gemeinsamen Grundlage der Begriffsbildung, durch
Hervorheben des Allgemeinen im Besonderen, sind damit drei wesentliche
Formen menschlicher Lebensduflerung angesprochen (Maturana/Varela 1987,
Habermas 1968, unter Bezug auf Hegel): In der Sprache werden Zeichen
gebildet, damit Gegenstinde und Vorginge benannt. In der Arbeit werden
wiederkehrende Titigkeiten der Bediirfnisbefriedigung verallgemeinert und im
Werkzeug verkorpert. In der Interaktion wird wechselseitig koordiniertes
Handeln in Regeln verallgemeinert.

Zeichen und Werkzeuge schaffen Distanz zur Welt, sie erlauben, sich ihrer
reflektierend und bearbeitend zu vergewissern. Indem das handelnde Subjekt
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Aneignung von Natur listiges BewuBtsein
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kommunikatives Handeln das anerkannte BewuStsein

Abb. 2: Zusammenhang von Interaktion und Arbeit

Zeichen zwischen sich und wahrgenommene Objekte schiebt, auf die sie
verweisen, vermag es sich Abwesendes zu vergegenwiirtigen, zugleich das
Chaos seiner Sinneseindriicke zu identifizierbaren Dingen zu ordnen.
Vergleichbar schieben sich Werkzeuge zwischen Subjekt und bearbeiteten
Naturstoff und verkorpern die erfahrenen Regeln im Umgang mit dem
Eigensinn der begegnenden Natur. So bricht Sprache das "Diktat der
unmittelbaren Anschauung” und Arbeit das "Diktat der unmittelbaren
Begierde" (Habermas 1968: 25). SelbstbewuBtsein bildet sich schlieBlich in
der Erfahrung der Interaktion, durch wechselseitige Anerkennung, worin das
Ich sich jeweils im anderen Subjekt erkennt. Durch diese dreifache Vermitt-
Iung konstituiert das Subjekt sich selbst.

2.2 Animal laborans und homo faber

Von Hannah Arendt (1956) stammt die nun wichtige Unterscheidung zwisclen
der “Arbeit des Korpers" und dem “Werk seiner Hinde", zwischen dm
animal laborans und dem homo faber (ein Unterschied, der sich auch in viden
Sprachen erhalten hat, z.B. engl. labour und work). Sie verweist einerseits wf
die Notwendigkeit des Stoffwechsels fiir den Erhalt des Lebens, der duch
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Arbeit aufrechterhalten wird, andererseits auf die Moglichkeit, das Ergebnis
von Arbeit als Produkt zu vergegenstindlichen und damit Arbeit iiberhaupt
erst im gesellschaftlichen Zusammenhang zu bewerkstelligen.

Arbeit vollzieht sich korperlich im Stoffwechsel mit der iibrigen Natur. Wie
vielschichtig vermittelt einzelne Arbeitshandlungen im gesellschaftlichen
Zusammenhang der Daseinsvorsorge auch sein mogen, sie bleibt grundsitzlich
eingebunden in diese Stoffwechselprozesse. Als autopoietisches System ist der
einzelne Organismus, der sich in zirkularen physiko-chemischen Wechsel-
wirkungen fortlaufend selbst (wieder)herstellt und erhilt, auf den Stoffwechsel
mit der umgebenden Natur angewiesen. Dieselben Stoffwechselprozesse, die
den Organismus abhingig machen von der Natur, sind zugleich die Ursache
fiir seine Autonomie und Eigenaktivitit. So bildet der Lebensprozel3 einen
stindigen Kreislauf von Stoffumwandeln (Produzieren der Mittel zum Leben)
und Einverleiben (Verzehren); darin unterliegt der arbeitende Mensch selbst
einem rhythmischen Wechsel von Anstrengung und Entspannung (animal
laborans).

Nur dadurch, daB er in diesen Gesamtkreislauf von Herstellen und
Verzehren eingebunden ist, vermag der arbeitende Mensch sein eigenes Leben
und das der Gesellschaft zu reproduzieren. Und indem er sich in und durch
seine Arbeit als Teil dieses Kreislaufs versteht, vermag er seinem individuellen
Arbeitshandeln Sinn zu verleihen. Arbeitskraft zeigt sich darin als natiirliche
Produktivkraft, imstande, auf die dargelegte Weise als Teil der Selbst-
organisation der Natur Begriffe zu bilden, Gestalten hervorzubringen und neue
Ordnungen zu schaffen, im Rhythmus von Anstrengung und Entspannung
immer wieder hervorgerufen durch unbefriedigte Bediirfnisse. Arbeit erscheint
darin aber auch, in Form von persénlichen Diensten, als Fiirsorge fiir andere,
die noch nicht oder nicht mehr fiir sich selbst sorgen kdnnen. Arbeit ist daher
eine fundamentale LebensiduBerung, in der Menschen wachsen, in der sie ihre
Handlungskompetenz entwickeln und ihre Personlichkeit entfalten. Das Recht
auf Arbeit, die lebendige Erfahrung und die Moglichkeit, an diesem Kreislauf
teilzuhaben, ist daher ein konstitutives Element von Menschenwiirde.

In dem MaBe, in dem Handlungskompetenz in der Arbeit wéchst, kann die
Effizienz der Arbeit, damit auch ihr Produkt gesteigert werden, auch iiber den
Umfang hinaus, der zur Reproduktion der natiirlichen Arbeitskraft erforderlich
ist. Die Differenz, das Mehrprodukt, kann dann dem Kreislanf des Stoff-
wechsels (voriibergehend) entzogen werden, es kann als Vorrat fiir schlechte
Zeiten beiseitegelegt oder anderweitig, etwa zum Tausch, verwendet werden.
Auf Dauer entstehen fiir die Gesellschaft mit der Aneignung und Verwendung
dieses gesellschaftlichen Mehrprodukts neue politische Fragen von zentraler
Bedeutung: durch wen, wie und wozu iiber das Mehrprodukt verfiigt werden
darf und wieviel Arbeit durchschnittlich zu leisten als notwendig erachtet wird.

Ein Kennzeichen menschlichen Handelns ist dariiberhinaus, wie schon
gezeigt, kraft der Funktionsweise des Gehirns als Bedeutung zuweisendes
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System und kraft seines Unterscheidungs- und Abstraktionsvermégens Begriffe
zu bilden, Zeichen zu schaffen und zu interpretieren sowie Werkzeuge
herzustellen und zu gebrauchen, darin Erfahrung zu vergegenstindlichen und
verfligbar zu machen, um sie in weiterfiihrenden Handlungen zweckrational
zu verwenden (homo faber).

Mit diesem vergegenstindlichten Ergebnis der Arbeit, ihrem Produkt (oder
Werk), ist die Moglichkeit gegeben, die Prozesse der Herstellung und des
Verzehrs der Gebrauchswerte zu trennen; Produkte werden dann im gesell-
schaftlichen Zusammenhang mit anderen fiir andere hergestellt und in
gesonderter Titigkeit von diesen verzehrt. Erst die Vergegenstindlichung im
Produkt, im Zeichen oder Werkzeug, allgemein in Sprache und Techik,
schafft die Basis fiir Kommunikation und Austausch tiber zeitliche und
rdumliche Distanz. Sie ist dariiber hinaus Voraussetzung fiir gesellschaftlche
und organisatorische Arbeitsteilung. Damit ist auch der Grundstein difiir
gelegt, zwei ganz unterschiedliche Klassen von Produkten fiir verschiecene
Verwendungszwecke herzustellen: Produkte fiir den Verzehr oder den
personlichen Gebrauch, die Konsumgtiter, und Produkte fiir die Verwending
in Arbeitsprozessen, die Arbeitsmittel.

Als Kind der rationalistischen Tradition lebt der Taylorismus von der
Grundannahme, die Welt lasse sich, wenigstens im Prinzip und hinreichexde
analytische Anstrengungen vorausgesetzt, so weitgehend durchschauen, da
sie zum steuerbaren Prozefl, dem beliebigen Eingriff des Menschen verfiighar,
zu machen sei. Dem stehen freilich gewichtige Sachverhalte entgegen. Eine
wesentliche Konsequenz des hier entfalteten Verstdndnisses von Arbeit ist
namlich, daff es immer nur partiell und erst aufgrund besonderer An-
strengungen gelingen kann, das primire, in der Arbeit gebildete praktische
Erfahrungswissen, das Konnen, das als implizites, unaussprechliches Wissen
(“tacit knowledge™) allein der Arbeitsperson verfiigbar ist, in objektiviertes,
theoretisches und sprachlich vermittelbares Wissen zu verwandeln. Experten
konnen mehr als sie zu sagen wissen. Die menschliche Handlungskompetenz
erweist sich regelmifBig als etwas, das fiir technische Systeme uneinholbar
bleibt (Bohle 1989, Goranzon 1993, Polanyi 1985, Schon 1983, Volpert
1992a). Daher ist auch eine vollstindige Theorie iiber Arbeitsprozesse
prinzipiell nicht zu gewinnen, noch 146t sich die Gebrauchstiichtigkeit von
Arbeitsmitteln unabhiingig von deren Benutzern und vom Gebrauch im
Arbeitsprozef ermitteln und bewerten.

Als Arbeitsmittel stellen Werkzeuge und Maschinen (darunter auch
symbolische Maschinen), einmal in die Welt gesetzt, ihrerseits Handlungs-
anforderungen an ihren zweckmiBigen Gebrauch. Zugleich bilden sie die
Grundlage fiir neuartige Handlungen, neue Erfahrungen und kiinftige
Objektivierungen in Gestalt neuer oder weiter entwickelter Artefakte. So ist
einerseits die Moglichkeit gegeben, Technik in gewissen Grenzen zu gestalten,
weil sie durch die Natur nicht vollstindig determiniert, sondemn aus dem
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Arbeitsproze§ entstandenes Ergebnis sozialer Bediirfnisse, Beziehungen und
Interessen ist, wihrend andererseits die Notwendigkeit besteht, sie in den
Grenzen der Formbarkeit der Natur bewuft nach sozialen Kriterien zu
entwerfen, weil sie Handlungsanforderungen stellt. Dabei ergeben sich die
Gestaltungsspielrdume aus der sozialen Machtverteilung und den Grenzen der
Objektivierung von Wissen. Die Gestaltung selbst erfordert, bei der Entwick-
lung technischer Funktionen und ihrer Realisierung deren kiinftige, im
Gebrauch zu erwartende Handlungsanforderungen - soweit iiberhaupt moglich
- zu antizipieren. Das kann freilich nur sehr begrenzt gelingen, weil die
Arbeitsmittel den ProzeB auf nicht vollstindig vorhersehbare Weise veréindern,
fir den sie entwickelt werden. Infolgedessen zwingen die prinzipiellen
Grenzen, die der Vorhersehbarkeit durch diese Selbstbeziiglichkeit der
Gestaltung gesetzt sind, zu einer schrittweisen, evolutiondren Vorgehensweise
(vgl. Abb. 3).

Form ProzeB

Praxis
(Stufe n+1)

Gebrauchen:
Erwerb von Kénnen
Aneignung

Werkzeuge

Artefakt
(Form & Funktion)

Maschinen

Formale
Symbolsysteme

Gestalten:
Formalisierung
Objektivierung ,
” Praxis
(Stufe n)
Abb. 3: Anpassung von Form, Funktion und Handlungskontext im Spannungs-

feld des technisch machbaren (Formbarkeit der Natur) und des sozial
Wiinschenswerten (Sozialvertrdglichkeit)
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In der Perspektive des homo faber ist Arbeit nicht linger ein Kreislauf,
sondern eine endliche Folge von Titigkeiten; der Arbeitsproze endet im
Produkt, dem Werk, sei es nun stofflicher oder symbolischer Natur. Der
gesellschaftliche Zusammenhang der sich aus einzelnen, voneinander
gertrennten und individuellen Absichten ergebenden Arbeitstitigkeiten wird
erst wieder hergestellt iiber den Tausch der Produkte, die aus ihnen her-
vorgehen. Tausch und Markt als der gesellschaftliche Ort, an dem die
unzihligen Tauschakte stattfinden, werden so zu sozialen Einrichtungen von
grundlegender Bedeutung. Der Markt wird zum 6ffentlichen Raum schlecht-
hin, in dem die verschiedenen Produkte, Waren wie Ideen, zum Tausch
aufeinandertreffen und durch die Interaktionen des Tauschs den sozialen
Zusammenhang (re)produzieren. Diese Kernfunktionen sind auf traditionellen
Mirkten, etwa in Marakesch oder Kaschgar, ebenso wie auf modernen
Messen, etwa der EMO oder der CeBit, gleichermaBen zu beobachten.

Markt und Tausch sind demzufolge als spontane, emergente Ordnungen in
sozialen Systemen zu verstehen, die durch die Interaktionen sehr vieler
Individuen von selbst entstehen (und daher nicht das Ergebnis einer rationalen
Planung sind). Sie sind ein Ergebnis von Selbstorganisation, in ihrer
Entwicklung aufgrund neuer Produkte und Ideen prinzipiell offen (und daher
auch unvorhersehbar). Damit Produkte mit ganz unterschiedlichen Gebrauchs-
werten {iberhaupt aufeinander bezogen und getauscht werden konnen, miissen
sie in einem Vorgang der Tauschabstraktion erst noch Warenform annehmen.
Die Gebrauchswerte der Produkte unterscheiden sich so vielfdltig wie es
Zwecke gibt, sie zu gebrauchen. Folglich sind sie unvergleichlich und doch
haben sie etwas gemeinsam, das Aquivalent, zu dem sie ausgetauscht werden,
den Tauschwert, der sie zur Ware macht. Jede Ware ist hinsichtlich ihres
Gebrauchswertes einzigartig und gleichwohl in ithrem Tauschwert durch die
Tauschhandlung vergleichbar gemacht zu jeder anderen Ware. Gerade weil sie
einzigartig ist, wird sie von einem anderen begehrt, und weil sie mit einer
anderen Ware getauscht wird, ist sie dieser gleichgesetzt: “Alle Waren sind
Nicht-Gebrauchswerte fiir ihre Besitzer und Gebrauchswerte fiir ihre
Nicht-Besitzer”, und diese “konnen ihre Waren nur als Werte und darum nur
als Waren aufeinander beziehen, indem sie dieselben gegensitzlich auf
irgendeine andere Ware als allgemeines Aquivalent beziehen" (MEW 23,
100ff).

Diese Abstraktion von den Gebrauchswerten im Tauschwert vollzieht sich
nicht etwa im Bewufltsein der Beteiligten, sondern hochst wirklich in der
Tauschhandlung selbst, indem die Waren durch den Vollzug des Tausches -
durch das Tun der Beteiligten, aber ohne ihr Wissen - einander gleichgesetzt
werden. Tauschhandlung und Gebrauchshandlung sind dabei funktional und
zeitlich getrennt; der Gebrauchswert darf durch den Tauschakt keinerlei
Verinderung erfahren. In der Gleichsetzung des Tausches losen sich
andererseits die unvergleichlichen Qualititen des Gebrauchswertes auf in eine
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einzige abstrakte, allgegenwirtige Quantitit, die den Tauschwert beziffert und
sich als allgemeines Aquivalent im Geld verselbstindigt.

2.3 Abstrakte Arbeit: Arbeitsvermogen

Im Zuge der gesellschaftlich-kulturellen Entwicklung ist es mit der kapitalisti-
schen Industrialisierung zu einer Produktionsweise gekommen, in der die
groBe Mehrzahl der arbeitenden Menschen nicht mehr selbst iiber die zumeist
aufwendigen und komplexen Arbeitsmittel verfiigt, die in den Arbeitsprozessen
zum Einsatz kommen. Die Besitzer dieser Arbeitsmittel miissen daher nach
Arbeitspersonen Ausschau halten, die diese in Gang zu setzen und zu halten
imstande sind und die ihrerseits darauf angewiesen sind, dieses Arbeitsver-
mdogen zum Tausch anzubieten, um die Mittel fiir ihr Leben zu erwerben. Mit
anderen Worten: In der Erwerbsarbeit mufl die Arbeitskraft (oder das
Arbeitsvermogen) selbst Warenform annehmen, die ihren eigenen Tauschwert
hat.

Mit dem tayloristischen Organisationsmodell der Arbeit ist dariiber hinaus
der grof und systematisch angelegte Versuch unternommen worden, den
Arbeitspersonen moglichst weitgehend auch das fiir die Durchfiihrung der
Arbeit notwendige Wissen zu entziehen und in der Gestalt von Organisations-
formen, genauen Arbeitsvorschriften und technischen Arbeitsmitteln zu
vergegenstindlichen. Hintergrund dieses Bestrebens der Trennung von Planung
und Ausfiihrung und des Einsatzes von Maschinen ist der doppelte Imperativ
der Kapitalverwertung, Arbeitsprozesse einerseits auf der Grundlage dieses
explizierten Produktionswissens so rationell und effizient wie moglich zu
gestalten und sie dadurch andererseits wirksam zu kontrollieren, der allseits
vermuteten “Bummelei” Einhalt zu gebieten (wie sich Taylor auszudriicken
pflegte). Dies genau stoBt nun aber auf die prinzipiell nicht zu iiberwindenden
Grenzen der Explikation von Erfahrung und der Modellbildung wie oben
erldutert.

Weil sich demzufolge grundsitzlich nicht alles Konnen in Wissen verwan-
deln 148t (obgleich die Grenze zwischen beiden natiirlich beweglich ist), weil
Arbeit also stets auf das notwendige Konnen, die Erfahrung und Handlungs-
kompetenz der arbeitenden Personen angewiesen ist, und weil dieses
unveriduBerliche Konnen an die arbeitende Person gebunden bleibt, stellt sich
unausweichlich die Frage nach der Art und Weise der Transformation des am
Arbeitsmarkt erworbenen abstrakten Arbeitsvermégens in konkrete Arbeits-
titigkeiten der Arbeitsperson. Durch den Arbeitsvertrag ist der Besitzer der
Arbeitsmittel zwar dazu berechtigt, das erworbene Arbeitsvermégen fiir eine
bestimmte Zeit und fiir bestimmte Aufgaben zu nutzen, damit ist aber noch
nicht im einzelnen festgelegt, wie, in welcher konkreten Art und Weise dieses
genutzt werden kann, Arbeitsergebnisse bestimmter Qualitdt hervorzubringen.
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Da die dazu erforderlichen Fahigkeiten und Kenntnisse, die entsprechende
Handlungskompetenz, an die Arbeitsperson als deren Triger gebunden ist,
kann diese Umsetzung des abstrakten Arbeitsvermogens in konkrete Arbeit
ohne die willentliche und aktive Mitwirkung der Arbeitsperson nicht gelingen.
Dies ist folglich der eigentliche Kerngegenstand von Arbeitspolitik im Betrieb:
die wechselseitig akzeptierte Regelung der materiellen und sozialen Bedingun-
gen des konkreten Arbeitsprozesses dergestalt, daB erwartete oder vercinbarte
Arbeitsergebnisse tatsichlich erreicht werden (Naschold 1985). Arbeitsprozesse
sind folglich nicht allein durch das wirtschaftliche Interesse an Effizienz,
sondern auch durch das arbeitspolitische Interesse an der Sicherung von
Herrschaft bestimmt.

3. Technik: Vergegenstindlichte Erfahrung
3.1 Technik und Ingenieurkunst

Herstellung und Gebrauch von Artefakten (Zeichen, Organisationsformen,
Werkzeugen und Maschinen) sind, wie hier gezeigt, untrennbare Begleit-
erscheinungen des gesellschaftlichen Lebenskreislaufs von Produzieren und
Einverleiben. Damit die vergesellschafteten Subjekte in ihren zweck-
orientierten Handlungen gesetzte Ziele erreichen kdnnen, entwerfen sie - auf
der Grundlage von Begriffsbildungen - vorausdenkend die Artefakte, stellen
sie her und wenden sie an. Diese Artefakte sind tote Resultate des Lebens-
prozesses, verdufierte, objektivierte Vorstellungen (Anschauungen und
Begriffe), mittels derer beabsichtigte Wirkungen in der Welt erzielt werden
sollen.

Erst auf der Grundlage der Vergegenstindlichung von Anschauungen und
Begriffen in Artefakten, in Zeichensystemen, Werkzeugen und Maschinen,
kann sich der gesellschaftliche LebensprozeB arbeitsteilig organisieren und
funktional differenzieren. Arbeitspersonen kénnen sich dann auf besondere
Aufgaben und Gegenstide spezialisieren, direkte Interaktion kann durch
Verwendung von Zeichensystemen vermittelt werden, zwischen die Arbeits-
person und den Arbeitsgegenstand kann sich das Arbeitsmittel schieben. Das
Resultat einer Arbeitstitigkeit kann Gegenstand einer anderen oder Arbeits-
mittel einer dritten werden. Gesellschaftliche (Re-)Produktion und Innovation
sind mithin sozial organisiert, Technik ist als Begleiterscheinung von Arbeit
das Ergebnis sozialer Bediirfnisse, Beziehungen und Interessen, die sie zum
Teil verkorpert. Thr Gebrauch fiihrt zu einer neuen sozialen Wirklichkeit, einer
verdnderten Praxis, die ihrerseits wieder zum Ausgangspunkt von Objekti-
vierung von Erfahrung wird. So entwickelt sich Technik im Spannungsfeld des
technisch Machbaren (in den Grenzen der Formbarkeit der Natur) und des
sozial Wiinschenswerten (gemif geltender Normen).
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Mit dieser Sichtweise setzen wir uns von landldufigen Auffassungen iiber
Technik ab, die diese als blofie Ansammlung von kiinstlich geschaffenen
Mitteln (Artefakten) und Verfahren betrachtet und sich um die Prozesse ihrer
Erzeugung und ihres Gebrauchs nicht kiimmert. Obendrein wird technische
Entwicklung hiufig als ein quasi autonomer Proze§ aufgefaBt, der seinen
eigenen Bewegungsgesetzen folgt und dem sich die Gesellschaft anzupassen
hat, will sie die eigengesetzlich entstandenen Artefakte wirksam anwenden
(Technologischer Determinismus). Als Quelle der Entwicklung wird dabei die
naturwissenschaftliche Grundlagenforschung angesehen, aus der liber Prozesse
angewandter Forschung schliefflich die technischen Artefakte hervorgehen.
Derart kurzschliissige Auffassungen von Technik miissen heute, angesichts
vielfiltiger entgegenstehender theoretischer Uberlegungen und empirischer
Befunde, als ganz und gar unangemessen gelten (vgl. etwa Rose 1995).

Technik wird vor dem hier ausgeleuchteten Hintergrund stattdessen definiert
als die Gesamtheit von Herstellung und Gebrauch kiinstlicher Mittel fiir
menschliche Zwecke. Ihr werden damit nicht nur die Artefakte und Sach-
systeme selbst zugerechnet (wie das oft in wesentlich zu kurz greifender
Perspektive geschieht), sondern gerade auch deren Herstellung und Gebrauch,
damit auch die “Systeme zweckrationalen Handelns", durch die Artefakte erst
ihren Sinn erhalten und in ihrer Qualitit zu beurteilen sind. Die Gebrauchs-
tiichtigkeit technischer Artefakte beruht auf der Anpassung von Formen und
Funktionen beliebiger, jedoch zwechmiiBig gewihlter Naturstoffe und -effekte
an einen Handlungskontext. Dabei kommt es auf das angemessene Zusammen-
wirken sémtlicher Funktionen an, die auf einer Vielzahl ganz unterschiedlicher
Natureffekte und Formen beruhen kénnen. Technik hat daher grundsitzlich
Systemcharakter (vgl. auch Ropohl 1991, VDI 1991). Technik ist mithin von
Beginn an Begleiterscheinung von Arbeit, aus der sie hervorgeht und die sie
verdndert.

Der Dialektik von Form und Prozefl zufolge besteht nun die Kernaufgabe
aller Ingenieurtitigkeit darin, in Handlungsfeldern der Praxis, beispielsweise
in Produktionsprozessen, die als unbefriedigend oder unzulinglich empfunden
werden, anstechende Probleme zunidchst einmal zu identifizieren. Diese
Prozesse und Probleme werden dann durch Titigkeiten der Transformation
und Modellbildung in explizit theoretisch fundierte, formalisierte Aussagen in
Gestalt eines formalen Modells, beispielsweise in Form eines mathematischen
Modells mechanischer oder elektrischer Systeme oder auch als funktionale
Beschreibung einer Maschine, die festgelegten Anforderungen geniigen sollen,
iibersetzt. Der Sinn dieser Anstrengung ist, den Schatz schon existierenden
theoretischen Wissens und darauf fulender Methoden dafiir zu nutzen, eine
gesicherte formale Losung fiir das formulierte Problem zu finden. Diese liefert
die Grundlage dafiir, ein passendes Artefakt zu entwerfen und herzustellen,
dessen Gebrauch dann in der durch seinen Einsatz verdnderten Praxis getestet
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und bewertet werden muB. Die eigentlichen Schwierigkeiten liegen in der
Problembestimmung, in der Ubersetzungsarbeit der Modellbildung sowie in
der angemessenen Interpretation der formalen Losung und der Bewertung ihrer
technischen Realisierung. Oftmals liegt in einer addquaten Problemdefinition
schon ein gut Teil der Losung begriindet (vgl. Abb. 4). Gelegentlich muf3
auch, wenn sich Liicken bemerkbar machen, erst das theoretische Wissen
erweitert oder verfeinert werden, um angemessenere Losungen zu finden. Auf
diesem Wege kann sich Theorie entwickeln, wihrend sich die Praxis
verbessert.

Formales System Methoden Formale Losung
. u v
Theotie — v=G(u) >_1> @
Modellierung ﬁ Interpretation

Transformation
Problemidenti-
fikation

Implementation
Evaluation

Verbesserte Praxis
(mit Artefakt)

Praxis

Unbefriedigende
Praxis

Abb. 4: Kreislauf der Ingenieurstiitigkeit

In dieser Perspektive heifit Gestalten, also das Entwerfen von Artefakten, der
Natur zweckmiBige Form geben, soweit sie das zuldBt. Es geht um die
Anpassung von Form, Funktion und Kontext derart, daB schon in der Titigkeit
des Entwerfens die Formgebung mit dem sozialen Kontext des Gebrauchs
vermittelt, Form und Funktion dementsprechend aufeinander bezogen werden
(eine infolge der Grenzen der Modellbildung freilich nur intuitiv 1ésbare und
implizit zu beurteilende Aufgabe). Durch den zweckgerichteten Eingriff in die
Natur, die gewollte Verdnderung der materiellen Umwelt, entsteht eine
verinderte Form, eine neue Gestalt, deren Wirkung auf sich und andere der
Gestalter soweit moglich von Beginn an in Betracht ziehen muf. Diese
Wirkung hingt davon ab, wie der Benutzer des Artefakts dieses wahmimmt
und in seinem Handlungskontext interpretiert. So sind Gestaltung und
Wahrnehmung in den kulturellen Kontext von Gestalter und Benutzer
eingebunden. Damit der Benutzer mit der geschaffenen Gestalt etwas anfangen
kann, mu es partielle Ubereinstimmungen mit den Vorstellingen des
Gestalters geben. Umgekehrt konnen Artefakte als Zeichen oder Verkzeuge



32 Peter Bridner

in einem sozialen System als gemeinsam genutztes externes Gedichtnis
dienen. Sie bedingen und vermitteln Kooperation. Thr Gebrauch reduziert den
notigen Aufwand sprachlicher Abstimmung zur Erledigung einer gemeinsamen
Aufgabe betrichtlich, setzt aber voraus, dafl ein gemeinsames Verstindnis und
ein geteiltes Interpretationsschema ihrer Form und Funktion entwickelt
wurden. Eben hierin manifestiert sich das in sozialen Systemen verteilte
Wissen, das kollektive Gedédchtnis, dessen Entwicklung fiir effektives Handeln
umso bedeutsamer wird, je komplexer die materiellen oder symbolischen
Arbeitsmittel sind (Adler/Winograd 1993, Fischer 1995, Keil-Slawik 1990,
Kotter/Volpert 1993, Norman 1993, Schon 1983, Winograd/Flores 1986).
Schon gar nicht ist Technik blof§ angewandte Naturwissenschaft, wie nach
landldufiger Auffassung oft behauptet wird, obgleich sie selbstverstindlich
Naturstoffe benutzt, die zur Realisierung zweckgemiBer Funktionen umge-
formt werden. Eher schon kann Naturwissenschaft als angewandte Technik
interpretiert werden: Wissenschaft ist, wie jedes andere menschliche
Titigkeitsfeld, eine durch Handeln bestimmte Praxis. Darin bestimmt die
Theorie, was zu beobachten ist, und die zo diesem Zweck eingesetzte Technik,
wie und wie genau es zu beobachten ist. Die Welt der Mikroben erschlief3t
sich erst mit dem Mikroskop, die des Kosmos mit dem Teleskop, und die
Erkundung der Struktur der Materie erfordert eine gigantische Maschinerie
von elektromagnetischen Teilchenbeschleunigern, Aufzeichnungskammern und
Auswertungscomputern. Dies demonstriert einmal mehr, wie zum einen
praktische Handlungszwecke (in diesem Fall der Naturerforschung) die Gestalt
der zu effektivem Handeln verwendeten Artefakte bestimmen in Abhingigkeit
vom gerade verfiigharen Wissen, wie zum anderen aber - und das ist der
bedeutsamere, weiterfiihrende Aspekt - damit fiir die Praxis neue Handlungs-
moglichkeiten und Erkenntniszugédnge aufgeschlossen werden.

3.2 Technik als Entwurf und Aneignung

In der Arbeit, genauer: im Handeln der arbeitenden Subjekte, bilden
Arbeitsmittel und Arbeitsgegenstand eine Einheit. Im Funktionskreis der
Arbeitshandlung formen die Akteure den Stoff und werden durch die
Stoffumwandlung informiert; sie erfahren den Stand der Arbeit, den Zustand
von Arbeitsmittel und -gegenstand. Ebenso gilt, daB sie in ihrer symbolisch
vermittelten Interaktion Zeichen formen und durch das interpretierende
Handeln ihres Gegeniiber informiert werden. So ist Information jeder
Unterschied, der fiir ihre Praxis etwas ausmacht; sie ist nichts absolut
Gegebenes, sondern durch den Handlungskontext erst Geschaffenes (Bateson
1980). Arbeitsmittel sind daher stets auch Zeichen fiir ihren Gebrauch und fiir
nutzbare Funktionen zur Veridnderung des Arbeitsgegenstands. Die Inter-
pretation des Gebrauchs erschlieft ihren Benutzern neue Zuginge zum
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Arbeitsgegenstand, sie schliet Umwelt auf. Arbeitsmittel sind somit zugleich
auch Medium und Nachricht, wie sie funktionieren, wie und fiir welchen
Zweck sie zu gebrauchen sind. Dies offenbaren sie freilich nur partiell, und
ihre Gebrauchstiichtigkeit hingt ganz entscheidend davon ab, wieweit die
Gestalt ihre Funktionsweise transparent macht.

Gestaltung und Gebrauch von Werkzeugen - und das gilt insbesondere auch
fiir Computerartefakte - bilden dieser Sicht zufolge eine “Sprache" (die
“Sprache der Werkzeuge"), in der Bedeutung sowohl durch deren Fom
(Semantik der Artefakte) als auch durch die Handlungsmuster im Umgang mit
ihnen (Semantik der Situationen) ausgedriickt wird. Gebrauchstiichtige
Werkzeuge zeichnen sich dadurch aus, daB sie dem Benutzer Sinn und
Verstindnis fiir ihren Gebrauch vermitteln und zugleich im Gebrauch sinnvolle
Erfahrungen fiir weiterfiilhrende Handlungsweisen ermdglichen. Sie erlauben
es, Form und Handlung derart aufeinander zu beziehen, dal sich die Benutzer
angeregt fiihlen, bei der Losung ihrer Arbeitsaufgaben erkundend mit jhnen
umzugehen.

Wie im Umgang mit traditionellen Werkzeugen im Handwerk wesentliches
Wissen und Konnen in der besonderen Sprache und in den “Regeln der Zunft"
als Handlungskontext tradiert wird, so hingt etwa auch der wirksame
Gebrauch datenverarbeitender Werzeuge von einem entsprechenden Hand-
lungskontext ab, der nur in der Interaktion zwischen Entwicklern und
Benutzern ausgebildet und tradiert werden kann. Daher ist es beispielsweise
so wichtig, daB die das Werkzeug und seine Funktionen beschreibenden
Begriffe dem Arbeitsbereich entstammen, in dem es eingesetzt werden soll
(bei Textsystemen sind es beispielsweise die Begriffe der Typografie). So gibt
es eine weitgehende Analogie zwischen dem Lesen eines Buches und dem
Gebrauch eines Werkzeugs: Wie die Interpretation des Textes bendtigt auch
der Werkzeuggebrauch einen sozial tradierten Handlungskontext, wie die
Struktur das Verstehen des Textes erleichtert, so unterstiitzt dic Form den
Gebrauch des Werkzeugs (Adler/Winograd 1992, Bédker 1991, Ehn 1988).

Der hier dargestellten Dialektik von Form und ProzeB in Herstellung und
Gebrauch von Werkzeugen zufolge ist es zwingend erforderlich, die
Werkzeuge iiber léingere Zeit praktisch zu gebrauchen, um die Verwendung
ihrer Funktionen im Arbeitskontext sicher beherrschen zu lernen. Nur so
konnen die Benutzer zweckm@Bige und hinreichend differenzierte mentale
Modelle (Dutke 1994) dariiber bilden, wie diese fiir die Bewiltigung ihrer
Arbeitsaufgaben genutzt werden kénnen, vor allem aber auch, wo die Grenzen
der Nutzbarkeit liegen. Diese hinreichend zweckorientierten mentalen Modelle
sind wiederum erforderlich, die Werkzeuge effektiv und effizient zu
gebrauchen (“a fool with a tool is still a fool"). Der hierfiir notwendige
Lernaufwand wird in aller Regel weit unterschitzt, Lernziele und -methoden
greifen meist wesentlich zu kurz, wenn sie nur funktionales Wissen (“Knopf-
druckmentalitit") vermitteln.
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Landléufiger Auffassung zufolge sind Entwicklung und Einsatz von
“Technik” darauf gerichtet, menschliche Titigkeiten nachzuahmen und durch
maschinelle Abldufe zu ersetzen, Arbeit mithin zu automatisieren. Diese
Sichtweise verkennt freilich die Dialektik der Formalisierung von Praxis und
der Aneignung von Form als (neue) Praxis, wie sie hier entfaltet wird. Mit der
Entwicklung von Technik werden bestimmte Aspekte und Vorginge
lebendiger Arbeit formalisiert und in Gestalt von Werkzeugen oder Maschinen
vergegenstindlicht; ihr zweckmiBiger und wirksamer Einsatz erfordert dann
aber neue Handlungen, die auf einem durch Aneignung gewonnenen
Verstindnis ihrer Funktionsweise beruhen. Noch der Einsatz der komplexesten
und weitgehend selbsttitig operierenden Maschine steht im Kontext einer
ibergeordneten Arbeitsaufgabe, die mittels der Maschine besser zu bewiltigen
ist. Der Sinn der Technik liegt folgtich nicht darin, vorhandene Arbeitstiitig-
keiten durch den Lauf der Maschine zu ersetzen, sondern darin, menschliche
Arbeit produktiver zu machen oder auch, was noch viel wichtiger ist, neue
Handlungsweisen zu ermoglichen, die neuartige Aufgaben iiberhaupt erst zu
bewiltigen erlauben. Menschen werden nicht durch Maschinen, sondern durch
produktivere Menschen substituiert, die mittels der technischen Artefakte
andere Aufgaben auf neue Weise zu erledigen vermogen. Die Gestaltungsper-
spektive hat daher stets die kiinftige, verbesserte oder neuartige Praxis ins
Auge zu fassen, die Entwicklung technischer Artefakte mithin als integralen
Teil von Arbeitsgestaltung zu begreifen.

Diese Unterscheidung hat weitreichende Folgen fiir die 6konomische
Bewertung von Arbeit, wie am Beispiel des Einsatzes der NC-Technik in
Deutschland und Japan eindriicklich demonstriert werden kann. In japanischen
Maschinenbaubetrieben - in groflen wie in kleinen - hat sich inzwischen eine
durchgingige Standardpraxis entwickelt, wichtige (Engpaf3-)Maschinen rund
um die Uhr zu betreiben, freilich mit nur einer Schicht der Betreuung (d.h. die
Maschinen laufen téglich 14 Stunden vollig ohne Aufsicht). So werden 6000
h Maschinenlaufzeit mit nur rund 2500 Arbeitsstunden im Jahr erreicht. Dies
gelingt ganz ohne den Einsatz aufwendiger und storanfilliger automatischer
Uberwachungseinrichtungen fiir Qualitit und WerkzeugverschleiB, stattdessen
durch systematische Vereinfachung und Storquellenbeseitigung sowie
vielfiltige organisatorische Vorbereitungen, die ganz iiberwiegend die Werker
selber iiber Jahre in unzihligen kleinschrittigen Verbesserungen erarbeitet
haben. In Deutschland verfiigt dagegen niemand iiber derartige Kompetenz,
allenfalls werden 6000 h Laufzeit mit rund 4500 Arbeitsstunden erzielt. Hier
richtete sich der Einsatz der NC-Technik von Beginn an darauf, qualifizierte
Arbeit von Facharbeitern zu ersetzen, was freilich nie gelang und zu der
hochst unbefriedigenden und kostspieligen Situation fithrte, daB deren
Kompetenz infolge der Arbeitsteilung mit Planern und Programmierern nur zu
einem sehr geringen Teil genutzt wird. Insbesondere haben die Werker
keinerlei Mdglichkeit oder Veranlassung, die Zuverlidfligkeit und Laufzeit der
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Maschinen durch eigene Mafinahmen zu erh6hen, obgleich sie dazu aufgrund
ihrer Erfahrung prédestiniert und imstande wiren. Dieser Vergleich zeigt, wie
ein fehlgeleitetes Verstindnis der Funktion von Technik zu betrichtlichen
EinbuBen der wirtschaftlichen Leistungsfdhigkeit fiihrt.

Jeder Gebrauch von Artefakten erfordert die Entwicklung neuer Handlungs-
routinen. Um der Effektivitit und der Effizienz willen kommt es folglich
darauf an, die Gestaltung der Artefakte als Teil der Arbeitsgestaltung, ihren
zweckmiiBigen Gebrauch als Teil der Arbeitsaufgabe zu begreifen und sie
dementsprechend aufgabenangemessen und menschengerecht zu entwerfen.
Insbesondere gilt es, dabei die Balance zu finden zwischen der Effizienz der
Arbeitsprozesse und der Qualitdt ihrer Ergebnisse auf der einen und der
Flexibilitit (im Sinne der Anpassungsfihigkeit an veridnderte Bedingungen) auf
der anderen Seite. Daher ist nicht die Vermeidung, sondern die Bildung
angemessener Handlungsstandards und -routinen unter Einschluf der
Gestaltung der eingesetzten Arbeitsmittel eine Hauptaufgabe der Arbeits-
gestaltung. Sie diirfen weder zu unspezifisch und offen sein, um nicht die
Effektivitit und Effizienz zu schmilern, noch diirfen sie zu rigide sein, um
nicht die Flexibilitit und Entfaltung von Handlungskompetenz zu gefihrden.
Die Handlungskompetenz der lebendigen Arbeit nimmt, im Unterschied zu
ihren toten Produkten, die sich durch Gebrauch abnutzen oder verzehren,
durch ihren Gebrauch nicht ab, sondern zu, sofern zureichende Bedingungen
gegeben sind. Sie wichst mit jeder Aufgabe, die neue Herausforderungen
stellt; sie verkiimmert aber auch, wenn ihre Triger immer wieder gleichen
Handlungszwéngen unterworfen werden (Oberquelle 1993, Ulich 1994,
Volpert 1994).

In diesem Zusammenhang wird noch der Unterschied zwischen Werkzeug
und Maschine bedeutsam. Unter Werkzeug ist ein Artefakt zu verstehen, das
in der vermittelnden Wirkungskette zwischen Arbeitsperson und Arbeitsgegen-
stand direkt auf letzteren einwirkt und dabei von der Arbeitsperson gefiihrt
oder gesteuert wird. Ein Werkzeug hat dementsprechend eine Greif- und eine
Wirkzone. Konnen nun bei einem durch Artefakte vermittelten Arbeitshandeln
wiederholbare, gleichartige Bewegungen identifiziert werden, und lassen sich
diese als vom Handlungskontext ablosbare Formen von Wirkungsabliufen
beschreiben, mithin in eindeutigen Vorschriften fassen, dann liefern diese eine
formale Beschreibung der wiederholbaren Bewegung. Formalisieren heit
dabei nichts anderes, als wiederholbare Handlungen aus ihrem Kontext zu
16sen und dekontextualisiert als verallgemeinertes Verfahren, als Algorithmus,
darzustellen, gleichviel, ob es sich dabei um Vorginge der Bearbeitung von
Material oder der Manipulation von Zeichen handelt. Maschinen sind dann
Realisierungen derartiger formaler Beschreibungen; sie vergegenstindlichen
dekontextualisierte Handlungsabliufe und fiihren entsprechend selbsttitig
wiederholbare Bewegungen aus.
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Funktion und Verhalten maschineller Systeme sind folglich durch ihre
Konstruktion und Programmierung festgelegt. IThr moglichst weitreichender
selbsttitiger Betrieb wiederum erfordert, schon beim Entwurf alle moglichen
Reaktionsweisen auf allfillige Verdnderungen ihrer Umgebung zu bedenken
und dementsprechend ihr Verhalten im Hinblick auf diese antizipierte
Umweltvariabilitit zu implementieren. Die genaue Kenntnis simtlicher
moglicher Umweltgegebenheiten wird freilich umso unwahrscheinlicher, je
komplexer das Maschinensystem ist. Mit zunehmender Komplexitiit wird somit
sein Gebrauchswert im Hinblick auf den erhofften méglichst reibungs- und
eingriffslosen Betrieb keineswegs grofier, sondern immer stérungsanfilliger.
Entgegen den Erwartungen ist sein Einsatz umso mehr auf einsichtsvolle
Eingriffe von auBien durch handlungskompetente Arbeitspersonen angewiesen.
Deren Kompetenz schwindet aber in dem MaBe, in dem die Eingriffe im
Interesse des selbsttitigen Betriebs auf nicht automatisierbare Restfunktionen
beschrinkt bleiben. Wer etwa bei der “Bedienung” von undurchschauten
Maschinensystemen auf Dauer die immer gleichen Resttitigkeiten auszufiihren
gezwungen ist, vermag diese zwar weitgehend zu routinisieren, droht dabei
freilich selbst zur Maschine zu werden. Homo faber degeneriert so zum homo
fabricatus. Ihr Einsatz ist daher mit erweiterten Aufgaben (etwa der Umirii-
stung, Wartung und Qualititssicherung) mindestens derart zu gestalten, daf3
ihre Funktionsweise im Aufgabenzusammenhang durchschaut werden kann
und die Anpassung an wechselnde Umweltgegebenheiten moglich ist, dafl auf
diesem Wege Handlungskompetenz weiterhin gebildet und entfaltet werden
kann.

3.3 Soziale und 6kologische Dimensionen von Technik

So stellt sich insgesamt Technik als Ergebnis und zugleich Grundlage
kollektiven Handelns im Rahmen gesellschaftlicher Daseinsvorsorge dar. Sie
ist damit eine Erscheinung sozialer Rekursivitit, derzufolge in der Interaktion
der handelnden Subjekte die Grundlagen des Handelns als dessen Resultate
(re)produziert werden. Dies 146t sich auch verallgemeinemn: In sozialen
Systemen bildet sich durch Interaktion stets, auch iiber Entwicklung und
Einsatz von Technik hinaus, von selbst, ohne das bewufite Zutun der Akteure,
eine regelmifige Praxis mit Regeln als verallgemeinerten, typisierten
Handlungsweisen heraus. Die Regeln entstehen erst im Vollzug der wechsel-
seitig aufeinander bezogenen Handlungen, in denen sie sich reproduzieren und
zugleich das gemeinsame Handlungsfeld strukturieren. Sie beschreiben implizit
oder explizit die Handlungsmuster der Akteure und bilden so die spezifische
Kultur des sozialen Systems (seine “soziale Struktur” im Sinne von Ortmann
(1995), die im Unterschied etwa zu formalen Organisationsstrukturen nicht
gestaltbar ist, sondern eben aus der Interaktion hervorgeht). Fiir diese sozialen
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Bezichungen, also auch den Einsatz und Gebrauch technischer Artefakte, gilt
die “Dualitit von Kultur™: Sie ist Medium und Produkt des Handelns zugleich.

Diese spezifische Kultur, die ihr zugehérigen, von den handelnden Personen
geteilten Denk- und Handlungsmuster, ermoglichen und beschrinken kiinftiges
Handeln zugleich. Der dadurch ertffnete “Entscheidungskorridor” ist sozial
konstruiert, von den sozialen Akteuren selbst hervorgebracht. Darin finden
sich die Akteure als Gefangene der Mittel wieder, die sie benutzt haben, um
ihre Zusammenarbeit zu regeln. Indem sie durch ihre besonderen Wahr-
nehmumgs- und Denkmuster Sinn konstituieren, durch Verhaltensnormen
Handlungen sanktionieren, durch formale Arbeitsorganisation administrative
Ressourcen bestimmen oder auch im Einsatz technischer Artefakte den
Umgang mit Arbeitsmitteln festlegen, jedesmal bringen sie in diesen
Verhiltnissen rekursiver Konstitution von Handlung und Kultur Regeln hervor,
die kiinftige Handlungs- und Verhandlungsspielrdume abstecken. Mehr
Autonomie setzt mithin mehr Organisierung, eine weitergehende Strukturie-
rung von Handlungsfeldern voraus (vgl. Abb. 5; Crozier/Friedberg 1979,
Ortmann 1995).
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{Praxis) ) Handeln Handeln Handeln Handeln
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Abb. 5: Rekursive Konstitution von Handlung, Struktur und Kultur (in
Anlehnung an Ortmann 1995)

Zusammenfassend bleibt festzuhalten: Technische Artefakte sind - im
gesellschaftlichen Zusammenhang - Produkt menschlicher Arbeit, damit
Ergebnis zweckrationalen Handelns, die umgekehrt wieder gebraucht werden
als Mittel fiir menschliche Handlungszwecke. Der Dialektik von Form und
ProzeB zufolge verkérpern sie als “geronnene Erfahrung" ein Stiick gesell-
schaftlicher Praxis und als Arbeitsmittel stellen sie Handlungsanforderungen.
Der rekursive Charakter des Einsatzes von Technik in Arbeitsprozessen
erweist sich darin, daB er Ergebnis und zugleich Mittel kollektiven Handelns
zur Produktion des gesellschaftlichen Lebens ist. Darin liegt die soziale
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Dimension von Technik begriindet. Sie erfordert einen Perspektivwechsel von
der bislang vorherrschenden technikzentrierten zur sozialvertriglichen
Gestaltung von Arbeit und Technik.

Der lang andauernde Erfolg der Rationalisierung der Gesellschaft hat
augenscheinlich zu einer Kolonialisierung der Lebenswelt durch “Systeme
zweckrationalen Handelns" gefiihrt. Darin ist das Credo der Durchschaubarkeit
von Welt und der nur rechnenden Kosten-Nutzen-Logik des sich selbst
verwertenden wirtschaftlichen Systems zu einem anscheinend unantastbaren
Dogma, zu einer Diktatur der instrumentellen Vernunft erstarrt. Unter dem
Sachzwang der abstrakten Kapitalverwertung wurde, iiber die Konkurrenz in
Schwung gehalten, das Wirtschaftssystem zur Akkumulationsmaschine, die
alle Grenzen sprengt. Die Natur setzt diesem Proze8 aber letztlich doch
Grenzen, die am Ende die Selbstzerstorung des Systems bewirken, wie die
vielzitierte “Tragddie der Allmende" zeigt. Seine Tragik besteht in seinem
Erfolg.

Als Produkte von Arbeit verbrauchen die Artefakte immer auch Naturstoffe
und verdndern im Gebrauch die natiirliche Umwelt. Am Ende der Stoff-
umwandlung bleiben stets mehr oder weniger nicht weiter nutzbare Abfille
tibrig, nutzbare Energie verwandelt sich in nicht mehr nutzbare Wirme,
wodurch letztlich die natiirlichen Voraussetzungen des Stoffwechsels zerstort
werden konnen. Natur darf daher nur begrenzt durch Kapital substituiert
werden. Statt grenzenlosem Wachstum mufl eine nachhaltige, auf Dauer
umweltvertrigliche Entwicklung organisiert werden. Sie erfordert eine um
Vielfaches gesteigerte Ressourceneffizienz und beruht im iibrigen auf
stationdren Stoffkreisliufen auf einem Niveau, bei dem die Umwelt weder
iiber ihre Regenerationsfihigkeit hinaus ausgebeutet noch tiber ihre Aufnahme-
fahigkeit hinaus verschmutzt wird. Darin liegt die Skologische Dimension von
Technik begriindet.

Die neoklassische Theorie interpretiert die Wirtschaft dagegen als ge-
schlossenes System, in dem der Tauschwert zwischen Unternehmen und
Haushalten zirkuliert. Weder Materie noch Energie treten in das System ein
oder verlassen es; darum scheint es beliebig wachsen zu konnen. Diese hochst
unrealistische Betrachtungsweise muf zugunsten eines Modells des stationdren
Zustands aufgegeben werden, demzufolge die Wirtschaft nur eine Komponente
in einem umfassenderen Okosystem bildet. Darin werden Materialien nur
verdndert, und jegliche Energie wird schlieflich in weiter nicht nutzbare
Wirme umgewandelt. Die nachhaltige Entwicklung der Wirtschaft erfordert
dann die gesellschaftliche Vereinbarung allgemein anerkannter Rahmenbedin-
gungen, durch die sich die Akteure gezwungen sehen, ihren Verbrauch
natlirlicher Ressourcen und ihre nicht mehr weiterverwendeten Abfille als
internalisierte Kosten zu bewerten, ihren Ressourcenverbrauch mithin den
Bedingungen des umgebenden Okosystems anzupassen. Dabei sind, infolge
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der Rekursivitdt der Eingriffe, die das Okosystem stets mitverindern, deren
Wirkungen immer wieder neu zu iiberpriifen (vgl. Abb. 6; Daly 1994).
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Abb. 6: Einbettung der Wirtschaft in das Okosystem

Wirtschaften heif3t Werte schaffen, freilich nicht bloBe Geldwerte, sondern
primidr Gebrauchswerte fiir die gesellschaftliche Daseinsvorsorge. Diese
lebenspraktische Angelegenheit der Entwicklung kultureller Artefakte in
natiirlichen Grenzen, wirft daher die Frage nach der Lebensqualitit, nach den
Fihigkeiten des Genieflens und der Geniigsamkeit auf. Sie &uBert sich in der
Selbstbeschrinkung (nicht im Verzicht oder in der Askese), im Loslassen des
nackten 6konomischen Kalkiils und in der Wiedererlangung der Urteilsfihig-
keit tiber Nutzen und Gebrauchswert, in der Anerkennung natiirlicher Grenzen,
worin Natur als Wert erscheint. Die okologische Vernunft fordert somit mehr
als nur das Setzen duBerer Grenzen: Sie erheischt einen BewuBtseinswandel,
einen kollektiven LemnprozeB, der die Notwendigkeit des Umsteuerns zu
nachhaltiger Entwicklung, den Sinn einer &kologischen Erneuerung des
Wirtschaftssystems anerkennt und dafiir eine bessere Praxis ermdglicht.

4. Konsequenzen fiir Analyse und Gestaltung von Arbeit und Teclnik
Aus dieser begrifflich-theoretischen Reflexion von Arbeit und Technik lissen

sich eine Reihe weitreichender praktischer Konsequenzen fiir die Gestatung
von Arbeit und Technik ziehen.
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4.1 Sozialvertrigliche Erneuerung der Produktion: Praktische Kritik
des Taylorismus

Der Grundgedanke Taylors war, die Planung von der Ausfithrung zu trennen,
aus objektiviertem Wissen iiber Produktionsprozesse genaue Vorschriften
abzuleiten, wie die Arbeit im einzelnen auszufiihren ist und wieviel Zeit sie
in Anspruch nehmen darf. Damit wurzelte er tief in der rationalistischen
Tradition des Westens. Sie hat sich die weitreichenden Grundannahmen zu
eigen gemacht, die Welt sei soweit durchschaubar und formal beschreibbar,
daf} unser Handeln genauestens geplant und unser Verhalten durch die
Funktionsweise von Maschinen erklédrt, dafl mithin Produktionssysteme
insgesamt zweckmifig gestaltet und gesteuert, dafl Menschen letztlich durch
Maschinen ersetzt werden knnten. Die letzte grofie Flutwelle dieser Art haben
wir gerade mit den Implementationsversuchen integrierter und wissensbasierter
Computersysteme in der Produktion (CIM) erlebt. Zunehmend verdringten
maschinelle Artefakte das Wissen - und vermeintlich auch das Konnen -
menschlicher Experten im Betrieb, Produktionswissen versteinerte in
organisatorischen und technischen Strukturen, das Tote beherrschte das
Lebendige.

Zweifellos war dieser Ansatz unter bestimmten historischen Bedingungen
sehr erfolgreich. Heute scheitert er an eben den Eigenschaften, die ihn einst,
unter anderen Umstidnden, zum Erfolg verhalfen. Solange es darum ging, fiir
leicht durchschaubare und vergleichsweise stabile Massenmirkte einfache
Produkte mit einfachen Produktionsmitteln iiber lange Zeit unverdndert
herzustellen, konnten die im tayloristischen System steckenden Rationalisie-
rungspotentiale weitgehend ausgeschopft werden. Der analytischen Logik
rationaler Planung und Entscheidung folgend, reduzierte es die Produktions-
arbeit auf einfachste wiederkehrende Titigkeiten, die freilich durch eine
komplexe Weisungs- und Kontrollhierarchie koordiniert werden muBten. Die
Schwerfilligkeit seiner Organisationsstrukturen brachte es aber rasch in
Schwierigkeiten, sobald die Marktverhiltnisse hohere Flexibilitatsanforderun-
gen stellten. In einer schwer durchschaubaren, sich rasch verdndernden
Umwelt, bei sehr viel komplexeren Produkten und Prozessen, die gleichfalls
vielfiltigen und schnellen Anderungen unterliegen, kénnen nur lebendige,
lernende Systeme bestehen. Sie sind auf das Wissen und Konnen der
Menschen, auf ihre Lernfihigkeit und Handlungskompetenz entscheidend
angewiesen, die nur in einfachen Organisationsstrukturen mit ganzheitlichen
Arbeitsaufgaben und wenigen iibersichtlichen Schnittstellen gedeihen und
wirksam werden kénnen.

Zunehmend wird auch die unter der Perspektive tayloristischer Ra-
tionalisierung entwickelte und eingesetzte Produktionstechnik, insbesondere die
Datenverarbeitung, statt wie erhofft zur Uberwindung der systembedingten



Arbeit und Technik zwischen Wandel und Beharrung 41

Unzulidnglichkeiten beizutragen, selbst zum ernsten Problem. Nicht un-
erheblich trigt sie zur Trigheit der Produktionssysteme bei, da in den
technischen Komponenten und ihrer Verkniipfung in wachsendem MaBe
organisatorische Abldufe verkorpert und zementiert werden. In groem Stile
werden durch hiufig notwendige Anpassungsmafnahmen Energien gebunden,
die eigentlich produktiver fiir die Beseitigung organisatorischer Méngel oder
die unmittelbare Wertschépfung aufgewandt wiirden. Oft {ibersteigen zudem
die wahren Betriebskosten alle Erwartungen, wihrend der erhoffte Nutzen bei
weitem nicht erreicht wird. Meist stellt sich im Betrieb bei niichterner
Betrachtung heraus, dafl in erster Linie die Blindleistung erhéht, daB
tiberwiegend nur direkte in indirekte Personalkosten umgewandelt wurden.

In der Perspektive der rationalistischen Tradition und der instrumentellen
Vermunft wird iibersehen, dafl es prinzipielle Grenzen der Objektivierung von
Erfahrung und der Bildung theoretischer Modelle gibt, aus Griinden, die oben
schon systematisch entfaltet wurden. Sie treten umso deutlicher hervor, je
weiter die Versuche der expliziten Modellbildung und des Ersetzens
lebendiger Arbeit durch technische Systeme getricben werden; stets bleibt cine
verinderliche, freilich unerschlieBbare Differenz zwischen Modell und
Realitit, zwischen Wissen und Kénnen, zwischen theoretischen Aussagen und
praktischem Handeln. Was sich formal beschreiben 148t, ist fiir das Handeln
oft nicht relevant, und was relevant ist, 1aBt sich meist nicht formal be-
schreiben. Das BewuBtsein dieser prinzipiell nicht zu behebenden Differenz
ist freilich im Schwinden begriffen, zunehmend wird Wissen mit Kénnen, das
Modell mit der Realitit, Berechnen mit Begreifen verwechselt. Das aber
unterscheidet den Experten vom Novizen, den guten Ingenieur vom schlech-
ten, daf3 er sich dieser Differenz bewuBt ist, daB er die Angemessenheit und
Relevanz der benutzten Modelle, mithin ihren Wert fiir das praktische Handeln
richtig einzuschitzen weill.

Das dieser Art fehlgeleitete Denken strebt stets danach, in der Produktion
den einen besten Weg der Verwertung von Kapital zu finden, und iibersieht
dabei, daB damit einmal gefundene Losungen in den Organisationsstrukturen,
Vorschriften und technischen Systemen festgeschrieben werden, wo doch
eigentlich eththte Anpassungsfihigkeit gefordert ist. Horizontale und vertikale
Arbeitsteilung sowie systembedingte Handlungsanforderungen schaffen oft
Bedingungen, unter denen die Handlungskompetenz der arbeitenden Menschen
als einzige Quelle von Produktivitit und Kreativitit zu verkiimmern tendiert.
Ironischerweise wird unter den neuen Wettbewerbsverhiltnissen gerade diese
Handlungskompetenz, jenes nicht ohne relevanten Rest modellierbare Kénnen,
in wachsendem MaBe gebraucht. Das setzt freilich voraus, mit einem wohl
abgestimmten Zuschnitt von Technik, Organisation und Fiihrung Arbeits-
bedingungen zu schaffen, in denen sich Handlungskompetenz tatsichlich
entfalten kann.
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Damit sich die besonderen menschlichen Starken und Fihigkeiten entfalten
konnen und produktiv mit der Leistung maschineller Artefakte verbinden
lassen, muB dem hier entwickelten Verstindnis von Arbeit und Technik
zufolge auf die Eigenheiten menschlichen Handelns, insbesondere auf dessen
Zielgerichtetheit, Gegenstandsbezug und soziale Natur, Riicksicht genommen
werden. Gefordert sind daher Arbeitsaufgaben und -bedingungen, die den
Arbeitspersonen einen weiten Handlungsspielraum lassen, die ihnen sowohl
planende wie ausfiihrende Titigkeiten im Sinne vollstindiger Arbeitshand-
lungen abverlangen, die Raum fiir eigene Strukturierung des Handlungsfeldes
lassen und Gelegenheiten zum Lernen bieten, indem sie ihnen die Initiative,
Entscheidung und Bewertung von Arbeitsprozessen und deren Ergebnissen
iiberlassen. Dariiberhinaus sollen sie vielfiltige kérperliche Aktivititen und
sensorische Erfahrungen ermoglichen und direkte Kommunikation in der
Arbeit erfordern (Volpert 1992b). Die verwendeten Arbeitsmittel sollen die
menschliche Arbeit unterstiitzen, sie produktiver machen, nicht aber ersetzen
und miissen daher aufgabenangemessen und transparent gestaltet sein, soda
die Arbeitspersonen jederzeit den Zusammenhang zwischen ihren Absichten,
ihren Handlungen und den dadurch erzeugten Wirkungen erkennen knnen
(Technik als “Werkzeug"; Brodner et al. 1992, Paul 1995). Entwicklung und
Einsatz technischer Systeme sind folglich als Teil von Arbeitsgestaltung zu
verstehen; die Entwicklung selbst ist als prinzipiell unvollstindig und
unabgeschlossen zu betrachten, die im Einsatz noch durch Wartung, Pflege
und stindige Verbesserung aufgrund einer Reflexion von Bedingung,
Handlung und Ergebnis fortgesetzt wird.

Gefordert ist daher auch ein neues Verstandnis von Produktivitit und
Wirtschaftlichkeit. Arbeit ist dann nicht mehr die bloBe Ausfiihrung genaue-
stens vorgeplanter und vorgeschriebener Verrichtungen, sondern die Losung
von Aufgaben im Rahmen vereinbarter Ziele. Produktivitit ist dann nicht mehr
eine blof quantitative Beziehung von Wertschépfung und Faktoreinsatz,
sondern "eine Geisteshaltung, die gewollte stéindige Verbesserung dessen, was
existiert” (Japan Productivity Center). Arbeit wird damit im direkten
Gegensatz zum tayloristischen Produktionsmodell wieder als Einheit von
Denken, Tun, Lernen und (Mit-)Gestalten begriffen, durch die Produkte und
Prozesse fortlaufend verbessert werden konnen (Friedrich 1993). Wirt-
schaftlichkeitsiiberlegungen miissen sich dementsprechend von einseitigen
Kostenbetrachtungen 16sen und stattdessen wieder die Relation von Kosten
und Nutzen in den Blick nehmen. Gerade die angemessene Bewertung der
lebendigen Arbeit erfordert, sie nicht linger nur als Ursache von Kosten,
sondern auch als Ressource zu betrachten, die zu erschlieBen und in deren
Handlungskompetenz zu investieren sich lohnt.

Damit sind die wesentlichen Ansitze benannt, die dem mittlerweile auf die
Spitze getriebenen Grundwiderspruch des tayloristischen Modells der
Arbeitsgestaltung zu entkommen versprechen. Dessen Attraktivitit fiir das
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Management beruhte keineswegs allein auf den inhirenten Mdglichkeiten der
Effizienzsteigerung, sondern ganz entscheidend auch auf den Verheifungen
von Transparenz und Kontrolle der lebendigen Arbeit. Mit den Anspriichen
der Herrschaftssicherung durch horizontale und vertikale Arbeitsteilung in
Verbindung mit der Automatisierung wird die Entfaltung jenes Wissens und
Konnens untergraben, das zur Einlosung der hohen Flexibilititsanfordernungen
des Marktes unverzichtbar ist. Die Wettbewerbsfihigkeit erheischt nun aber
dramatische Steigerungen von Produktivitit und innovativer Beweglichkeit
zugleich, denen die gewachsenen Arbeitstrukturen mit der Folge schwindender
Handlungskompetenz entgegenstehen. Die Entwicklung hat damit einen Punkt
erreicht, wo die Imperative traditioneller Herrschaftssicherung mit denen der
Kapitalverwertung in Widerspruch geraten und nach grundsatzhch neuen
Losungsansitzen verlangen.

Die Praxis der Betriebe zeigt in dieser Hinsicht, daf} viele Unternehmen sich
auf die Suche nach passenden Konzepten in einem vieldimensionalen
Losungsraum begeben haben, hiufig freilich noch ohne rechte Orientierung an
klaren Leitvorstellungen. Ein Brennpunkt des Geschehens ist derzeit die
wertschopfungsbezogene Reintegration von Arbeitstitigkeiten und die
Einfilhrung von Gruppenarbeit in Fertigungsprozessen. Damit sind un-
vermeidlich auch Veriinderungen der Rolle von Meistern als wichtigsten
Akteuren der untersten Filhrungsebene angezeigt. In dem Beitrag von
Bierfreund und Jaeger in diesem Band werden im Zusammenhang mit dieser
Art fertigungsnaher Reorganisation notwendige und mdgliche Veinderungen
der Meisterrolle unter die Lupe genommen. Dabei tritt die Vielseitigkeit des
Suchprozesses in aller Deutlichkeit zutage: Neue Rollenverstindnisse des
Meisters reichen von der gezielten Neuausrichtung seiner Aufgaben und
Erweiterung seiner Kompetenzen bis zur Auflosung seiner Rolle durch
Verlagerung seiner Aufgaben auf Gruppensprecher einerseits und Fertigungs-
ingenieure andererseits. Dementsprechend wird sich eine wie auch immer
geartete neue Rolle des Meisters nicht im Selbstlauf ergeben, sondern nur als
jeweiliges Ergebnis aktiver Organisationsentwicklung im Betrieb (unter
moglicher Beteiligung der Meister) einstellen. Diese Gestaltungsaufgabe wird
hinsichtlich ihrer Chancen und Risiken, vor allem auch hinsichtlich kritischer
Gestaltungsfaktoren, anhand eines praktischen Falles ausgeleuchtet.

Ein anderer Brennpunkt, an dem ebenfalls die Vielseitigkeit und Wider-
spriichlichkeit des Suchprozesses in Erscheinung tritt, ist die Neuausrichtung
betrieblicher Arbeitszeitorganisation unter dem Druck verschirfter Markt- und
Kooperationsanforderungen. Der Beitrag von Lehndorff in diesem Band zeigt
dies paradigmatisch am Beispiel der Automobilzulefererindustrie, die derzeit
unter massivem Veridnderungsdruck steht. Die Strategie der Kostensenkung
durch Just-in-Time-Zulieferung, die auch bei kurzfristigen Volumen- und
Variantenschwankungen funktionieren muB, stellt htchste Anforderungen an
die Flexibilitdt der oft kapitalintensiven Fertigungsprozesse der Zuliefer-
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betriebe, denen sie unter anderem durch unterschiedliche Arbeitszeitregelungen
gerecht zu werden trachten. DaB darin in erster Linie die (meist kostspielige)
menschliche Arbeitskraft als “Puffer” genutzt wird, héngt vor allem mit der
ungleichen Machtverteilung in der Zulieferkette zusammen, die zunichst
lediglich eine Verlagerung von Kosten und Risiken auf schwiéchere Glieder
bewirkt und dabei produktivere und insgesamt kostengiinstigere Ldsungen
durch Vermeidung von Stérungen im Gesamtablauf, insbesondere auch bei den
Endherstellern, aus dem Auge verliert.

4.2 Die Notwendigkeit institutionellen Lernens

Mit den vorstehenden Uberlegungen ist deutlich geworden, da die eigentliche
Ursache schwindender Wettbewerbsfihigkeit und mangelnder Problemldsungs-
kompetenz in den gewachsenen Grundmustern industrieller Produktion und
Innovation selbst zu suchen sind (und nicht etwa in einzelnen Systemmerkma-
len oder Kostenfaktoren). Deren stillschweigend als giiltig unterstellten und
nicht weiter hinterfragten Pramissen haben sich als briichig erwiesen, fiir
unumstoBlich gehaltene Dogmen der Rationalisierung verlieren ihren Sinn.
Mithin ist eine grundsitzliche Revision dieser Grundannahmen angesagt. Die
Aufklirung, deren Kinder sie sind, bedarf selbst der Aufkldrung. Eine Art
Metaaufklarung ist gefordert, die der Illusion widersteht, alles und jedes in der
Welt erhellen zu konnen, die sich vielmehr der Unaufklirbarkeit des grofSen
Restes bewuft ist und gleichwohl nicht nachlifit, gegen bloBe Behauptung und
Willkiir anzugehen. Sie hitte dafiir zu sorgen, dal die Unterschiede zwischen
Konnen und Wissen, zwischen Erfahrung und Berechnung, zwischen
Lebenspraxis und explizitem Modell wieder ins BewuBtsein treten, um
produktiv mit ihnen umgehen zu kdnnen.

Das ist nicht so leicht getan wie gesagt. Soziale Systeme bilden einen
wirksamen "formativen Kontext" aus, der, wie schon gezeigt (vgl. Abb. 5), all
die - oft impliziten - Sichtweisen, Einstellungen und Handlungsmuster umfafit,
die ihr Verhalten bestimmen. Er prigt die Art und Weise, wie technische
Artefakte entwickelt und genutzt werden, die Normen und Werte ebenso wie
etwa die Art der institutionellen Strukturen und ist eine unverzichtbare
Voraussetzung fiir sinnvolles Handeln der Mitglieder des sozialen Systems.
Durch ihn erlangen die alltdglichen Handlungen und Gegenstiinde der Praxis
ihre Bedeutung, er hilft dariiber zu entscheiden, was angemessen und was
unangemessen ist, und er bestimmt, was relevante Probleme und passende
Losungen sind. Er bildet sich durch das Handeln der Akteure ohne deren
Zutun von selbst und ist daher einer bewufiten Gestaltung nicht zugénglich.
Das eben macht ihn zum zweischneidigen Schwert: Einerseits weist er eben
deswegen grofe Beharrung auf, andererseits ist er fiir sinnvolles kollektives
Handeln unverzichtbar und muf sich folglich mit der Umgestaltung von
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Strukturen (Organisationsformen, Technik) mit verindern, damit diese die
ihnen innewohnenden Wirkungspotentiale entfalten konnen (Adler 1992).
Strukturen konnen gestaltet werden, der formative Kontext kann sich nur
dndern durch Reflexion, durch gemeinsames Lemnen der Beteiligten (“Lernen
zweiter Ordnung"). Ohne die Initilerung und Bewiltigung derartiger
institutioneller Lernprozesse auf den verschiedenen Handlungsebenen in und
zwischen Unternehmen (soweit sie in Produktionsnetzwerken kooperieren),
unter den Tarifparteien und den politischen Akteuren konnen sich Grundmu-
ster der Produktion und Innovation nicht verdndern.

Dariiberhinaus iiberschreiten Gestaltungsprozesse von Arbeit und Technik
prinzipiell die Reichweite wissenschaftlicher Aussagen. Die Entwicklung
technischer Systeme ist ihrer Natur nach selbstreferentiell, da diese, wie schon
erldutert, den Arbeitsprozel auf unvorhersehbare Weise verdndern, fiir den sie
entwickelt werden. Das erfordert, die Gestaltung als evolutioniren, partizipati-
ven ProzeB zu organisieren. Die wissenschaftlichen Aussagen (unter-
schiedlicher Provenienz) bediirfen der Ergidnzung durch die praktische
Erfahrung der Arbeitspersonen, die fiir sich genommen ihrerseits zu kurz
greifen wiirde. Die Wissensbasis der Arbeits-, Sozial- und Ingenieurwissen-
schaften bietet zwar Orientierung bei der Erkundung von Gestaltungsoptionen
und hilft bei deren Bewertung, die Qualitit der Gestaltung und ihrer
Ergebnisse hidngt dann aber ganz entscheidend vom Dialog zwischen
Wissenschaft und Praxis, von der Verkniipfung theoretischen Wissens mit
praktischer Erfahrung und der Begegnung objektiver mit subjektiven
Sichtweisen ab. Auf diesem Wege schrittweise erreichte Zwischenlosungen
miissen regelmiBig erprobt werden. Damit dieser ProzeB zielorientiert gelingen
kann, muB an seinem Anfang die Entwicklung eines Leitbildes stehen, in dem
das Machbare mit dem Wiinschenswerten verkniipft wird (Dierkes et al. 1992).
Erst ein derart evolutionér und beteiligungsorientiert angelegter Gestaltungs-
prozeB ist geeignet, das grundlegende Dilemma aller Gestaltung angemessen
zu bewiltigen, das in den beiden gegensitzlichen, sich gleichwohl ergéinzen-
den Prinzipien besteht, einerseits streng zielorientiert vorzugehen und
andererseits zugleich einen weiten Losungsraum zu erkunden (Brodner et
al.1991, Corbett et al. 1991, Ehn 1988, Floyd et al. 1992, Klotz 1994).

Ebenso bedeutsam ist aber auch, daB die in einer Organisation handelnden
Akteure ein gemeinsames Verstindnis von Sinn und Nutzen der zu gestalten-
den Arbeitsaufgaben und -ablaufe sowie der dabei zu benutzenden technischen
Artefakte und Verfahren entwickeln, die ihnen zugleich als externes Gedicht-
nis und Medium der Kooperation dienen. Erst dieser gemeinsame Inter-
pretationsrahmen ermdoglicht ihnen wirksames kollektives Handeln. Zugleich
entsteht so das notwendige Wissen fiir den Umgang mit den neuen Strukturen
schon mit deren Entwurf, was die anschlieBende Implementation betrichtlich
abkiirzt (“Lernen durch Gestalten").
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Der Beitrag von Pekruhl in diesem Band leuchtet das Konzept und Profil
von Organisationskultur im einzelnen weiter aus und zeigt damit, worin die
Schwierigkeiten der Verdnderung von Kultur bestehen, warum sie den
eigentlichen harten Kern von Beharrung und Widerstand gegen jeden
tiefergehenden strukturellen Wandel ausmachen und wo Prozesse organisa-
tionalen Lernens ansetzen konnen, die erst erfolgreichen Wandel erméglichen.
Am Beispiel der Einfithrung von Gruppenarbeit in einem Fertigungsproze§
zeichnet er im einzelnen nach, wie bestimmte Denkweisen und Handlungs-
muster das Geschehen mehr oder weniger funktional bestimmt haben und wie
durch einen partizipativen Ansatz der Umgestaltung der Arbeitsprozesse trotz
aller praktischen Schwierigkeiten zugleich auch EinfluB auf notwendige
kulturelle Verdanderungen genommen werden kann.

4.3 Zwischenbetriebliche Kooperation und betriebliches Umfeld

Gesellschaftliche und betriebliche Arbeitsteilung sind, wie wir gezeigt haben,
infolge der Vergegenstindlichung von Asbeitsergebnissen im Produkt
(Perspektive des homo faber) Begleiterscheinung von Arbeit. Gleichgiiltig ob
in der Gestalt von Zeichen, Werkzeugen (Arbeitsmitteln) oder Gebrauchs-
giitern, die Vergenstindlichung von Arbeit im Produkt erméglicht, daf viele
Personen ihre besonderen Fahigkeiten und Stirken kombinieren und auf
diesem Wege komplexe, die Handlungskompetenz einzelner weit iiber-
steigender Produkte oder Leistungen zustandekommen. Die Zusammenfithrung
und Integration zum Ganzen vollzieht sich dabei auf betrieblicher Ebene durch
Kooperation, auf gesellschaftlicher Ebene auch durch die Vereinbarung des
Tauschs. So ist Objektivierung im Produkt Ergebnis und zugleich Vorausset-
zung fiir spezialisierte Arbeit, die Integration zu komplexen Produkten durch
Kombination vielfiltiger Kompetenzen das Ziel.

Damit haben sich im Zuge gesellschaftlicher Arbeitsteilung und der
Spezialisierung auf besondere Herstellungs- und Dienstleistungskompetenzen
Prozesse der Produktion und Leistungserbringung herausgebildet, die iiber
viele selbstindig agierende Einheiten verteilt sein konnen. Komplexe,
anspruchsvolle Produkte oder Dienste kommen dann oft erst dadurch zustande,
daB ganz unterschiedliche Kompetenzen gezielt auf ein Bediirfnis oder eine
Poblemlosung hin zusammengefiihrt und in einer langen Kette aufeinander
aufbauender oder sich erginzender Teilprodukte oder -leistungen zu einem
Gesamtergebnis verkniipft werden. Dies geschieht hiufig schon in weltweitem
Mafistab und fiihrt zu der neuartigen Aufgabe, Problemfelder und Bediirf-
niskonstellationen fiir derartige Leistungen zu identifizieren, arbeitsteilige
Losungen dieser Art zu entwickeln und die benétigten Kompetenzen

strategisch zu vermitteln. Sie wird zu einem immer wichtigeren Wettbewerbs-
faktor.
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Daher ist dem passenden Zuschnitt derartiger Teilprozesse und der
angemessenen Verteilung von Kosten, Gewinnchancen und Risiken zwischen
den Beteiligten im Zusammenhang mit der Erneuerung von Produktions- und
Dienstleistungssystemen besondere Aufmerksamkeit zu schenken. Bei der
Realisierung einer hoch produktiven, beweglichen und materialarmen
Produktion etwa kommt es darauf an, den Gesamtprozel iiber alle Stufen
hinweg zu betrachten und dabei die produktiven Aufgaben der einzelnen
Einheiten, ihre Schnittstellen und Kooperationsformen verdnderten An-
forderungen gemiB neu festzulegen. Dabei sind freilich inner- wie iiberbe-
trieblich durchaus vergleichbare Gestaltungsleitlinien mafigeblich: Autonomie
der produktiven Einheiten im Rahmen vereinbarter Ziele und funktionaler
Spezifikationen, Entfaltung von aufgabengeméBer Kompetenz, Kooperation
und Konsensbildung. Letztlich ist es dann funktional von nur geringem
Belang, ob diese Produktionseinheiten unter dem gemeinsamen Dach eines
Unternehmens angesiedelt sind oder Teile eines Produktionsnetzwerkes
selbstindiger Akteure bilden. Zwischen einer Produktionsinsel in einem
Unternehmen und einem Betrieb in einem Netzwerk bestehen mit Blick auf
die Organisation der Produktion keine wesentlichen Unterschiede; beide sind
das Ergebnis eines Prozesses der Selbstorganisation, der Aushandlung von
Aufgaben und Kooperationsformen unter den beteiligten Akteuren, orientiert
an gemeinsamen Zielen.

Die Entscheidung dariiber, ob eine Produktionsaufgabe besser durch
Integration im eigenen Unternehmen oder durch Kooperation im Produktions-
netz zu bewiltigen ist, richtet sich dann nach den Méoglichkeiten, iiber
hinreichende produktive Kompetenzen zu verfiigen, sie gegebenenfalls rasch
genug aufzubauen oder zu erweitern, nach der Verfiigbarkeit ausreichender
Kapazitit, nach der Moglichkeit, regulative Beschriankungen zu iiberwinden,
nach den Aussichten, Synergien zu nutzen sowie economies of scale oder
economies of scope zu realisieren, nach der Mdoglichkeit, Risiken zu mindern,
sowie nach den Perspektiven, schwer zugédngliche Ressourcen zu erschlieBen
oder schwierige Mirkte beeinflussen zu konnen. Diese Gesichtspunkte sind fiir
den anforderungsgerechten und effizienten Zuschnitt von Aufgaben und
Kooperationsbezichungen weit bedeutsamer als bloBe Kostenvergleiche selbst
unter Einbeziehung realistischer Transaktionskosten. Vor allem kommt es auf
die Entfaltungsbedingungen und -méglichkeiten von Kompetenz an, durch die
sich das Unternehmen in seiner Wirksamkeit am Markt von Wettbewerbem
absetzen kann. Diese Kompetenz bezieht sich nicht nur auf Produkte und
Leistungen, sondern auch auf Prozesse der Entwicklung, Herstellung und
Vermarktung.

Eine wirklich angemessene Entscheidung iiber Produktionsverlagerungen
miite demzufolge (neben den Produktionskostendifferenzen) nicht nur
simtliche Transaktionskosten, etwa fiir die Verstindigung iiber Ziele und
Verfahrensweisen im einzelnen, iiber gemeinsame Datenmodelle und
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Datenaustausch, iiber Koordination und Transport, beriicksichtigen, sondern
vor allem auch Fragen nach einem strategisch angemessenen, auf kiinftige
Entwicklungsmoglichkeiten ausgerichteten Aufgabenzuschnitt zu beantworten
suchen, durch den unterschiedliche Kompetenzen wirksam genutzt, Effizienz
und Beweglichkeit insgesamt erhéht werden kénnen. Wenn beispielsweise ein
Automobilhersteller nicht nur Fertigungsauftrige fiir Komponenten, sondern
auch die zugehorigen Entwicklungsleistungen an Zulieferer vergibt, dann kann
dies nicht nur Kapazitits- und Kostenverlagerungen zur Folge haben, sondern
auch erhebliche Produktivitits- und Zeitgewinne bewirken, weil Abstimmungs-
verluste vermieden, Kompetenzen und Synergien aber besser genutzt werden.
Nicht nur Kosten und Risiken, auch Gewinnchancen und Abhingigkeiten
wiirden dann partnerschaftlich geteilt und ausbalanciert.

Fiir die Leistung von Unternechmen und Betrieben sind aber nicht nur die
Kooperationsbezichungen zu anderen in der Leistungskette wichtig, sondern
auch die Beziehungen zu ihrem Umfeld. Bei der Erbringung ihrer Leistungen
sind sie auf die Verfiigbarkeit externer Ressourcen aus ihrem Umfeld
entscheidend angewiesen. Das gilt weniger fiir Kapitalgiiter, die weltweit zu
annghernd gleichen Bedingungen verfiigbar sind, als vielmehr und vor allem
fiir qualifizierte Arbeitskrifte und die Einrichtungen zu deren praxisgerechter
Aus- und Weiterbildung, fiir solche fremdbezogenen Giiter und Dienste, die
hohe Anforderungen an Kooperation und Kommunikation stellen, und fiir
technische, soziale und wissenbezogene Infrastruktureinrichtungen. Die
erforderlichen Markt- und Produktions- bzw. Dienstleistungskompetenzen der
Betriebe konnen sich nur im engen Austausch mit deren Umfeld entfalten.
Durch die wechselseitige, herausfordernde Inanspruchnahme stehen die
Betriebe und ihr Umfeld in einem symbiotischen Verhiltnis zueinander,
demzufolge sich beide in einer Art Koevolution entwickeln und dabei
sogenannte industrielle Cluster herausbilden.

Zu diesem ganzen Themenkomplex sind am Institut Arbeit und Technik eine
Reihe von (zum Teil noch laufenden) Forschungsarbeiten durchgefiihrt
worden, tiber die nachstehende Beitridge berichten. So untersucht der Beitrag
von Belzer und Hilbert in diesem Band das Konzept des virtuellen Unter-
nehmens im Spannungsfeld zwischen erhthten Anforderungen an Flexibilitit
und Schnelligkeit einerseits und der Notwendigkeit der Mobilisierung einer
Vielzahl ganz unterschiedlicher Ressourcen und Potentiale andererseits. Als
Ausweg aus diesem mit herkémmlichen Organisationsmustern nicht mehr zu
losenden Dilemma werden anhand praktischer Fille Méoglichkeiten und
Voraussetzungen betrachtet, kunden- und problembezogen die Potentiale und
Kompetenzen verschiedener Unternehmen zu verkniipfen, um daraus fiir das
jeweilige Projekt erhthten Nutzen zu ziehen.

Auswege aus dem Dilemma von Flexibilitit und Komplexitit der Organisa-
tion werden in den letzten Jahren verstiarkt auch in der Automobilindusrie
gesucht. Neben innerbetrieblichen Restrukturierungen werden hier vor allem



Arbeit und Technik zwischen Wandel und Beharrung 49

auch iiberbetriebliche Rationalisierungsstrategien durch Neuordnung der
Kooperationsbeziehungen im Zuliefersystem verfolgt. Dieses Problemfeld
behandeln Lehndorff und Rehfeld in ihrem Beitrag zu diesem Band und
machen dabei deutlich, daf} die gegenwirtigen fiir hohe Flexibilititsanforde-
rungen cher in Unzulinglichkeiten der Beherrschung von Produktions-
prozessen und kurzfristigen Marketingmaflnahmen als in tatsichlicher
Kundennihe zu sehen sind.Von einer die Moglichkeiten der Steigerung von
Flexibilitdt und Produktivitit wirksam ausschopfenden, auf Kompetenzentfal-
tung ausgerichteteten Restrukturierung des Produktionssystems Automobil sind
die Akteure noch weit entfernt. Stattdessen sind die derzeitigen Verénderungen
eher als Ausdruck der ungleichen Verteilung von Macht, Risiken und Kosten
in den Produktionsketten zu verstehen. Offen ist auch, wie kiinftig in den sich
entwickelnden Strukturen eine ausreichende innovative Beweglichkeit
gesichert werden kann.

Die Restrukturierung der Automobilproduktion hat aber auch betrichtliche
rdaumliche Voraussetzungen und Wirkungen. Diesem Problemfeld widmen
Born und Rehfeld ihren Beitrag zu diesem Band. Darin weisen sie anhand
einer vergleichenden Analyse der Entwicklung verschiedener Automobil-
regionen nach, welch grofe Bedeutung rdumlichen Bedingungen und
Infrastrukturleistungen bei der Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit einer
Industrie zukommt, die wie die Automobilindustrie so hoch differenziert und
so stark von besonderen, hoch entwickelten Kompetenzen abhiingig ist. Die
produktiven Leistungen eines innovativen regionalen Umfeldes fiir die
wettbewerbsfihige Entwicklung und Herstellung bestimmter schwieriger
Komponenten zeigen sich unter anderem in der auBerordentlichen Stabilitit
von regional gruppierten Produktionsclustern trotz der tiefgreifenden globalen
Umstrukturierungsprozesse der Branche insgesamt.

Kilper und Latniak beschiftigen sich in ihrem Beitrag mit den Ein-
fluBfaktoren betrieblichen Innovationsverhaltens. Sie setzen sich dabei mit
Untersuchungen und Konzepten auseinander, die die Innovationspotentiale von
regionalen (Unternehmens-)Netzwerken wie auch deren Voraussetzungen und
Wirkungsmechanismen thematisieren. Das komplexe Innovationsverstindnis,
das in diesen Ansétzen formuliert wird und sowohl die zwischenbetriebliche
Ebene als auch das auBerbetriebliche Umfeld mitreflektiert, enthilt wichtige
Hinweise zur Rolle des regionalen Umfeldes fiir einzelbetriebliche Innova-
tionsstrategien sowie zur Forderung regionaler Entwicklung. Gerade weil
regionale und globale Innovationsdynamik sich gegenseitig bedingen, gilt es,
die Moglichkeiten, aber auch die Grenzen regionaler Innovationsférderung
realistisch einzuschitzen.

Der grundlegende Wandel, in dem sich seit einigen Jahren die Muster
industrieller Entwicklung und die Bedingungen wirtschaftlicher Wettbewerbs-
fahigkeit befinden, und der dazu fiihrt, da Unternehmen immer weniger in
der Lage sind, als “Einzelkdmpfer" zu bestehen, stellt die regionale Wirt-
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schaftsférderung vor nene Aufgaben. In dem Beitrag von Kilper wird die Idee
vom regionalen Innovationsnetzwerk als Leitbild einer bestandsorientierten
Strukturpolitik auf ihre wirtschafts- wie infrastrukturellen und institutionellen
Voraussetzungen hin “abgeklopft”. Geschildert werden dabei die Erfahrungen,
die im Rahmen des Projekts “Perspektiven der Automobilzulieferindustrie im
Bergischen Land" gemacht worden sind. Die Gespriichsforen, Kontaktnetze
und themenbezogene Arbeitskreise, die hier entstanden sind, werden als
Grundstruktur eines regionalen Netzwerkes “Automobilzulieferindustrie im
Bergischen Land" betrachtet, das auch fiir andere Branchen und Regionen
Modellcharakter haben kénnte.

4.4 Produktivitit und Beschiiftigung

Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen hingt, das zeigen die Leistungs-
vergleiche eindeutig, ganz entscheidend davon ab, wie erstens die Produkte
und Leistungen im Kontext anderer Anbieter definiert und strukturiert werden
und wie zweitens die Prozesse, sie herzustellen oder zu erbringen, organisiert,
gestaltet und gefiihrt werden. Produkte und Prozesse miissen angemessen
aufeinander abgestimmt werden, was aber nicht heiBt, daB sie sich wechselsei-
tig determinierten. Um den hohen Anforderungen des Marktes an Produktivi-
tit, Qualitét, Flexibilitit und Durchlaufzeit gerecht zu werden, verfiigen die
Unternehmen selbst im wesentlichen iiber zwei Gestaltungsfelder: den
bedarfsgerechten Zuschnitt von Produkten und Leistungen einerseits und die
Art und Weise, wie sie die Arbeitsprozesse gestalten, andererseits. Ob die
Arbeit darin eher arbeitsteilig funktional oder ganzheitlich objektorientiert
organisiert wird, ob die Funktionen der eingesetzten Technik den arbeitenden
Menschen hinreichenden Spielraum zur Entfaltung von Handlungskompetenz
lassen oder diesen eher einschrinken, ob der Fiihrungsstil eher auf Beteiligung
und produktive Verbindung unterschiedlicher Sichten und Interessen oder
mehr auf hierarchische Weisung und Kontrolle angelegt ist, das alles
zusammengenommen entscheidet {iber Gedeih und Verderb.

Produktivitdt wird in diesem Zusammenhang als eine Qualitiit des Verhlt-
nisses des Menschen zur Welt, als jene Geisteshaltung verstanden, die
gegebene Dinge oder Sachverhalte stets zu verbessem trachtet, und nicht etwa
als blol quantitative Relation von Arbeitsaufwand zu Ergebnis (im Sinne von
Arbeitsproduktivitit). So gesehen steigert Produktivitdt natiirlich die
Leistungsfahigkeit von Arbeitsprozessen in dem Sinne, daf vergleichbare
Ergebnisse mit weniger Einsatz lebendiger Arbeit (mit weniger Arbeits-
volumen) erzielt werden. Zugleich ist Produktivitit im weit verstandenenen
Sinne aber auch und ebenso bedeutsam Quelle von Innovation, Ursache dafiir,
daf} neue Bedarfsfelder erkundet, neue Mirkte geschaffen sowie neue Produkte
und Leistungen nachgefragt werden. In welchem MaBe sich auf makrotkono-
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mischer Ebene das gesellschaftlich notwendige Arbeitsvolumen entwickelt,
hiingt daher von vielen Faktoren ab, wobei das eigentliche Problem darin
besteht, daB die verschiedenen Akteure immer nur partiellen Zugriff oder
EinfluB auf nur einen Teil der Faktoren haben.

Beispielsweise konnen Unternehmen zwar in weiten Grenzen iber
vermarktungsfihige Produkte und Leistungen sowie tiber wettbewerbsfihige
Prozesse bestimmen (wobei freilich erhebliche Schwiichen zu iiberwinden sind,
die nach grundlegender Erneuerung verlangen). Die dadurch dramatisch
steigerbare Arbeitsproduktivitit muB dort aber nicht zwangsldufig zum Abbau
von Arbeitsplitzen fithren, sondern kann durch Entwicklung neuer Produkte
oder Leistungen wie durch Ausweitung von Marktanteilen auch zusétzliches
Arbeitsvolumen erfordern. Viele Problem- und Bedarfsfelder sind zudem
gesellschaftlicher Natur und werden daher erst durch gesellschaftlich
organisierte Mirkte nachfragewirksam (beispielsweise bei Malnahmen und
Einrichtungen zur Infrastruktur, zum Umweltschutz, fiir die Bildung oder fiir
neue Dienste im Zusammanhang mit dem Altern der Gesellschaft). Dem Staat
als Organisator von Mirkten und Transformator gesellschaftlicher Bedarfe
kommt dabei eine wachsende Rolle zu. Dariiber hinaus hat die tariflich und
gesetzlich geregelte Verteilung des gesellschaftlich notwendigen Arbeits-
volumens entscheidenden Einflu8 auf die Zahl der Erwerbsarbeitsplitze bzw.
der Erwerbslosen.

So werden in der gegenwirtigen Phase des konomischen Strukturwandels
eine Reihe interdependenter Fragen aufgeworfen, Fragen nach der Er-
schlieBung neuer Mirkte und Betiitigungsfelder fiir Erwerbsarbeit, damit
Fragen nach dem Umfang des gesellschaftlich notwendigen Arbeitsvolumens,
Fragen nach dessen Verteilung durch Arbeitszeitregelungen sowie Fragen nach
dem AusmalB gesellschaftlich akzeptierter Migration. Diese Fragen bertihren
aber noch tiefer liegende gesellschafts- und arbeitspolitische Probleme: Zur
Disposition steht das Verhiltnis von Erwerbs- und Nicht-Erwerbsarbeit (die
gleichwohl gesellschaftlich notwendige Arbeit ist), das seinerseits Fragen nach
der Gleichstellung von Mann und Frau, nach Modellen partnerschaftlicher
Lebensentwiirfe, nach der Akzeptanz und Wertschitzung unterschiedlicher
Formen von Arbeit aufwirft. In Anbetracht eines sich seit geraumer Zeit
bestindig erhdhenden Niveaus der Erwerbslosigkeit, die nicht nur die
materiellen Lebensbedingungen, sondern vor allem auch Selbstwert und Wiirde
der Betroffenen beeintrichtigt, ist auf der Grundlage bestehender Regelungen
der Zuweisung, Verteilung und Bewertung von Arbeit eine sozialvertréigliche
Losung dieser wachsenden Probleme der Verteilung von Arbeit und gesell-
schaftlichem Reichtum offenkundig nicht mehr zu gewinnen.

Vor diesem Hintergrund stellt Bosch in seinem Beitrag zu diesem Band
wesentliche Ergebnisse langfristiger Arbeitsmarktprojektionen vor und erliutert
verschiedene Handlungsstrategien. Die den Projektionen zugrundeliegenden
Modellrechnungen beruhen auf einer Reihe von Annahmen, die sich jeweils
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in Werten von Modellparametern niederschlagen, deren Varation die
Sensitivitdt von Abhingigkeiten und mogliche Entwicklungskorridore
aufzeigen. Sie machen vor allem deutlich, da sich bestimmte Entwicklungen
am Arbeitsmarkt nicht im Selbstlauf durchsetzen, sondern Folge bestimmter
arbeitsmarktpolitischer Konstellationen sind und damit auch zum Gegenstand
aktiver Arbeitssmarktpolitik gemacht werden koénnen und miissen. Ein
wesentlicher Teil des Beitrags konzentriert sich daher auf die Ertrterung
relevanter Abhingigkeiten und Handlungsméglichkeiten priventiver Arbeits-
markt- und Beschiftigungspolitik.

Die seit Anfang der siebziger Jahre stéindig anwachsende Erwerbslosigkeit,
ablesbar an ihrem nach jedem Konjunkturzyklus deutlich hoherem “Sockel”,
verweist darauf, dal zunehmend Grundfragen sozialvertriglicher Organisation
der Marktwirtschaft ungelgst bleiben. Diese Probleme werden nur zu
bewiiltigen sein, wenn - angesichts der jeweils begrenzten Eingriffsmoglich-
keiten einzelner Akteure - auf allen Ebenen zugleich angemessen gehandelt
wird. Unternehmen miissen ihre innovative Beweglichkeit zuriickgewinnen,
indem sie mittels struktureller Erneuerung die produktiven und kreativen
Ressourcen ihrer Arbeitskrifte (re)aktivieren, Tarifparteien sind gefordert,
durch daran angepalite Entgelt- und Arbeitszeitregelungen giinstige Bedingun-
gen fiir den notwendigen Strukturwandel zu schaffen und Veridnderungen des
Arbeitsvolumens auszugleichen, dem Staat obliegt es, durch verdnderte
Rahmenbedingungen und Organisation gesellschaftlicher Nachfrage fiir eine
sozial- und umweltvertrigliche Modernisierung des Wirtschaftssystems zu
sorgen. Das alles kann freilich nur gelingen, die verschiedenen Interaktionen,
Handlungsstringe und -ebenen konnen nur dann sinnvoll aufeinander bezogen
werden, wenn dementsprechend breit akzeptierte neue Leitvorstellungen
entwickelt und iiberholte Denkmuster liberwunden werden. In Anbetracht der
gewaltigen, nicht mehr zu verleugnenden strukturellen Krisenerscheinungen
geht es um nichts geringeres als die Neuschaffung der sozialen Marktwirt-
schaft unter dem Imperativ nachhaltiger Entwicklung.



II Innerbetriebliche Erneuerung






P. Brodner/U. Pekruhl/D. Rehfeld (Hg.): Arbeitsteilung ohne Ende? Von den Schwierigkeiten 55
inner- und iiberbetrieblicher Zusammenarbeit. Miinchen u. Mering 1996 (Hampp).

Dorit Jaeger

Fertigungsmanager, Coach oder Dienstleister - Wird es
den Meister in den Unternehmen der Zukunft noch
geben?

1. Die Meisterrolle im Umbruch

2. Vom Stellvertreter zum Vermittler - die erste Entmachtung der Meister

3. Meister - quo vadis?

31 Die Einfithrung von PPS-Systemen

3.2  Die Einfiihrung von Gruppenarbeit

33 Die “schlanke” bzw. dezentralisierte Produktion

4. So kann es passieren - ein Beispiel aus der Praxis

5. Die Meister kommen zu Wort

5.1 Meister zwischen den Stiihlen - der Strefl nimmt zu

5.2  Promotor oder Innovationshindernis? - Die Ablosung alter Handlungsmuster
erfordert entsprechende betriebliche Rahmenbedingungen

53  Bessere Informationen - ein zweischneidiges Schwert

54  Train the Trainer

6. Der Meister als Gewinner oder als Verlierer - Chancen und Risiken

Viele Unternehmen befinden sich gegenwirtig in einer Umbruchphase, da
turbulente Absatzmirkte und die zunehmenden Internationalisierung des Wett-
bewerbs keine stabilen Umweltbedingungen mehr zulassen. So ist das -
Verhalten wachsender Verbrauchergruppen durch grofie Unstetigkeit
charakterisiert; neue Wettbewerber, die mit hdchstem technischen Know How
ausgestattet sind, erscheinen auf den Mirkten; das Wihrungssystem und die
Finanzmirkte weisen groBe Bewegungen auf. Angesichts dieser rasanten
Verdnderungen der externen Rahmenbedingungen geraten tayloristische
Organisationskonzepte mit ihren umfangreichen Aufsichts- und Kontrollhier-
archien immer deutlicher an ihre Grenzen und die einzelnen Unternehmen
werden in einen ProzeB der permanenten Anpassung hineingezwungen, der
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keine starren Strukturen mehr erlaubt. Das Einzige, was Bestand zu haben
scheint, ist der permanente Verdnderungsdruck.

Die Folge ist eine neue Qualitit industriellen Wandels, die zu einer
drastischen Umgruppierung und Verschiebung von Aufgaben und Funktionen,
von Kompetenzen und Verantwortung fiihrt und bei der es keineswegs nur
Gewinner gibt. Wihrend die unmittelbare Produktionsarbeit und die wert-
schopfenden Titigkeiten eine deutliche Aufwertung erfahren, wird zugleich
die Situation der operativen betrieblichen Filhrungsebene immer prekirer.
Insbesondere die klassischen Fertigungsmeister sind aufgrund ihrer exponier-
ten Stellung an der Schnittstelle zwischen Planung und Fertigung, zwischen
Arbeitern und Management, in besonderer Weise betroffen. Diese Entwick-
Iung hat dazu gefiihrt, daB vor allem die klassische Rolle des Industriemei-
sters zur Diskussion steht:

- Wird es den Meister in Zukunft iiberhaupt noch geben, und wenn ja - wie
werden sich seine Aufgaben und seine Rolle verdndern? Wird seine Position
gestirkt oder geschwicht?

- Wird er von der neuen Ganzheitlichkeit der Sichtweise bei modernen
Reorganisationsprozessen profitieren kénnen? Oder werden seine Aufgaben
in Zukunft von Ingenieuren und Gruppensprechern iibernommen?

- Handelt es sich bei den Meistern um die aussterbende Spezies einer
iiberlebten Hierarchie oder gibt es gar ein Comeback des Meisters?

1. Die Meisterrolle im Umbruch

Gegenwiirtig werden die Leitbilder der neuen Organisationsformen unter
Methaphern wie "Lean-Management”, "Fraktale Fabrik", "Vitale Fabrik",
"Modulare Fabrik", "Zellulare Organisation” oder "Holonische Organisation”
diskutiert. Hinter dieser bunten begrifflichen Vielfalt lassen sich jedoch
Gemeinsamkeiten erkennen, die charakteristische Merkmale der aktuellen
Reorganisationsprozesse darstellen. Bei einem insgesamt hohen fertigungs-
und DV-technischen Niveau liegen diese vor allem in einer Neugestaltung der
betrieblichen Wertschopfungskette, in neven Formen der Arbeitsorganisation,
in der umfassenden prozefintegrierten Qualititssicherung sowie in neuen
Formen der Produktentwicklung. Fiir die Situation des operativen Manage-
ments ist in diesem Zusammenhang von besonderer Bedeutung

a) die Konzeption und Reichweite DV-gestiitzer Planungs-; Steuerungs- und
Informationssysteme,
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b) der Trend zur objektorientierten Segmentierung der Fertigung und Auf-
wertung der wertschdpfenden Titigkeiten, wie sie in Form von Ferti-
gungsinseln und selbststeuernden Gruppen zu Ausdruck kommt sowie

c) die Dezentralisierung der Fertigungsorganisation und die damit verbunde-
ne Abflachung der betrieblichen Fithrungspyramide.

Sehen wir uns zunichst einmal die Verbreitung der wesentlichen Elemente der
neuen Produktionskonzepte an: Wenn wir die Existenz von kooperativen
Arbeitsstrukturen betrachten, so arbeiten nach Kleinschmidt/Pekruhl (1994)
gegenwirtig knapp 7% aller Arbeitnehmer in Gruppen, die durch einen mehr
oder minder hohen Grad an Partizipation, Kooperation und Autonomie
gekennzeichnet sind. Im gewerblichen Bereich findet sich Gruppenarbeit bei
8,3% aller Beschiftigten, wobei der Schwerpunkt in der Investitionsgiiter-
industrie mit knapp 13% liegt. Insgesamt ist Gruppenarbeit umso verbreitetr,
je groBer der Betrieb ist. Im Hinblick auf die Perspektive kooperativr
Arbeitsformen zeigt sich, da die Einfithrung von Gruppenarbeit in dn
letzten Jahren zugenommen hat und - ausgehend von den betrieblich:n
Planungen - auch in Zukunft weiter zunehmen wird (Kleinschmidt/Pekruil,
1994).

Nach einer Untersuchung des Fraunhofer-Instituts fiir Systemtechnik wmd
Innovationsforschung aus dem Jahr 1995 haben etwa 8% der Betrieye
Aufgaben und Titigkeiten integriert, 15% haben Gruppenarbeit im Sime
enger Zusammenarbeit und eigenverantwortlicher Abstimmung der Mitarbeier
eingefiihrt, in rund 6% der Betriebe findet Partizipation statt, d.h. de
Mitarbeiter bringen hier ihre Kompetenzen bei Entscheidungen ein, und a.
ein Drittel aller Betriebe qualifiziert seine Mitarbeiter auch im Hinblick af
fachiibergreifende Kenntnisse und Fihigkeiten. Beriicksichtigt man, dif
zwischen einem Drittel und einem Fiinftel der Betriebe aufgrund prodult-
oder produktionstechnischer Gegebenheiten nicht dazu in der Lage ist, dise
Elemente umzusetzen, so bestehen in rund zwei Dritteln der Industriebetrieye
noch Potentiale zur Einfiihrung neuer Formen der Arbeitsorganisation.

Die Segmentierung der Fertigung, also die objektbezogene Anordnung vin

Produktionseinrichtungen, haben dagegen bereits 35% aller Betrieye -

vollzogen. Stellt man in Rechnung, daB auch daB auch hier produkt- wd
produktionstechnische Einschrinkungen bestehen, so exisitert hier noch fir
etwa ein weiteres Drittel der Betriebe ein mogliches Handlungsfeld.

Diese Entwicklungen deuten insgesamt auf tiefgreifende innerbetrieblicie
Funktionsverschiebungen hin, von denen in hohem MaBe die Schnit-
stellenfunktion der operativen Fiihrungsebene betroffen ist, die dabei sellst
zum Objekt der Rationalisierung werden kann. Nachdem die Meister in er
ersten Euphorie des Weges zur “schlanken” Fabrik, also der Einfiihrung vin
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Gruppenarbeit und neuen Fertigungsstrukturen, oft schlichtweg vergessen
wurden, gewann das "Meisterproblem” plétzlich an Brisanz - und dies nicht
von ungefihr:

Die operative Ebene des betrieblichen Managements bildet die zentrale
Schaltstelle fiir den Umschlag der Planung in die Fertigung, wofiir ein mehr
oder minder groBer Ermessensspielraum erforderlich ist. Aufgrund dieser
exponierten Position kann das operative Produktionsmanagement aktiv wie
passiv auf den ProzeB betrieblicher Reorganisation einwirken, indem bestimm-
te Entwicklungen forciert, gelenkt oder auch verhindert werden. Findet in
diesem Zusammenhang keine hinreichende Beriicksichtigung und Einbindung
der Meister statt, so besteht die Gefahr, dal "gerade die zur Résistance
werden, deren Expertenwissen am dringendsten gebraucht wiirde: die Experten
der alten Systeme, die nun ihre Erbhofe bedroht sehen” (Ortmann 1990, S.
102). Vor allem dann, wenn das operative Mangement nicht friihzeitig genug
in die Konzeption der Fertigungssegmentierung und der Gruppenarbeit
einbezogen wird, deren Folgen fiir die betriebliche Stellung, die Aufgabenzu-
schnitte und den Qualifikationsbedarf der unteren und mittleren Fithrungs-
ebene nicht zureichend berticksichtigt und keine Perspektiven aufgezeigt
werden, verwundert es kaum, dal viele Meister sich hochgradig verunsichert
und iiberfordert fiihlen, den Verdnderungen gegentiber eine skeptische Haltung
beziehen und im Zweifelsfall lieber auf die in der Vergangenheit erfolgreichen
Handlungsmuster zuriickgreifen. So hat vor allem die betriebliche (aber auch
die wissenschaftliche und gewerkschaftliche) Ignoranz dieser Problematik
dazu beigetragen, daB die mittlere und untere Fithrungsebene vorschnell als
"Innovationshindernis” oder "Lihmschicht” in Verruf kam. Gegenwirtig
beginnt sich jedoch in vielen Betrieben die Erkenntnis durchzusetzen, dafl
sowohl die fachliche als auch die fiihrungsbezogene Kompetenz des Meisters
eine Schliisselfunktion fiir die erfolgreiche Implementation neuer Arbeits-
strukturen darstellt.

Praxiserfahrungen zeigen derzeit im wesentlichen zwei gegenliufige
Tendenzen: Ein Teil der Betriebe stirkt dic Meisterposition durch Neuaus-
richtung seiner Aufgaben und Erweiterung seiner Kompetenzen; bei einem
anderen Teil der Betriebe wird die Meisterposition geschwicht bis hin zur
Substitution des Meisters durch Ingenieure auf der einen und Gruppensprecher
auf der anderen Seite. Dariiber hinaus 148t sich nach meinen Beobachtungen
noch ein dritter Weg ausmachen, bei dem sich die frilheren Meister in
neugeschaffenen Funktionen wiederfinden. Dabei kann es sich entweder um
"Quasimeisterfunktionen” (Koordinatoren) - allerdings ohne explizite
Weisungsbefugnis - oder um reine Dienstleistungsfunktionen (technischer
Service) fiir die Fertigung handeln.

Im Vergleich zu friiheren Umstrukturierungsphasen ist die Situation der
heutigen Meister also durch eine hochgradige Offenheit gekennzeichnent.
Diese Offenheit impliziert eine Anzahl unterschiedlicher Optionen, die selbst
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im gleichen Betrieb durchaus nebeneinander exisiteren konnen. Somit stellt
sich die Frage nach der Zukunft des Meisters. Wird der Meister noch
gebraucht oder gehen seine Aufgaben an Produktionsmitarbeiter und Inge-
nieure iiber? Und wenn doch - wird er dann zu dem viel zitierten "Moderator"
oder "Coach"? Oder wird die Meisterposition durch ganz andere, neu
geschaffene Positionen ersetzt?

Sicher scheint fiir die Zukunft eigentlich nur zu sein, daB der klassische
Industriemeister mit seiner Anweisungs-, Kontroll- und Uberwachungsfunktion
kaum noch eine Perspektive haben diirfte. Lassen Sie uns deshalb die
moglichen Entwicklungspfade fiir den Meister etwas néher betrachten.

2. Vom Stellvertreter zum Vermittler - die erste Entmachtung der
Meister

Ein Blick auf die Geschichte des Industriemeisters zeigt, daB zu Beginn der
Industrialisierung der Meister als Stellvertreter des Unternehmers noch mit
einer nahezu unbeschrinkten Entscheidungs- und Disziplinargewalt im
Produktionsbereich ausgestattet war. Als umfassender technischer Experte
hatte er den Betrieb als Ganzes im Blickfeld. Damals entstanden viele
Erfindungen noch ohne Beitrag der Wissenschaft direkt aus der Praxis. Die
Vorldufer der heutigen Ingenieurwissenschaftler waren Meister und andere
Praktiker, die sich die notwendigen theoretischen Kenntnisse oft im Selbst-
studium angeeignet hatten.

Mit der Verwissenschaftlichung der Produktion und der :unehmenden
Technisierung und Arbeitsteilung wandelte sich die Rolle des Vieisters vom
"Stellvertreter” zum "Aufseher". Die Anwendung de Prinzipien
wissenschaftlicher Betriebsfithrung fiihrte zur Herausbildung dfferenzierter
Fiihrungspyramiden und =zahlreicher Stabsabteilungen. Fuiktionen wie
Arbeitsvorbereitung, Qualititssicherung oder Instandhaltung wuden aus dem
Produktionsbereich ausgelagert. In dieser Zeit fungierte der Méster in seiner
fachlichen Funktion vor allem als "Feuerwehrmann", der fiir enen reibungs-
losen Produktionsablauf zu sorgen hatte. Seine Zustindgkeit wurde
zunehmend auf bestimmte Bereiche und Funktionen eingeschrinkt, der Blick
fiir den Betriebszusammenhang ging Stiick fiir Stiick verloen. In seiner
Fiihrungsfunktion wurde der Meister zum "Vermittler” zwischa "oben" und
"unten", zwischen Arbeitern und Management.

Bereits in den 50er und 60er Jahren wurde in diesem Zusanmenhang von
einer "Meisterkrise” gesprochen. Dabei entstanden mehrere Stdien, die sich
mit der verdnderten Rolle des Industriemeisters befafiten. LCie Ergebnisse
dieser #lteren Untersuchungen waren in ihren Kernaussagen eindeutig: Im
Zuge fortschreitender Mechanisierung der Produktion und zunehmender
Ubertragung einzelner Funktionen auf Zentralbereiche wird di: Stellung des
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Meisters funktional ausgehhlt und die Grundlage seine Macht und Autoritit
untergraben. Vor dem Hintergrund der seit den 8Q0er Jahren ablaufenden
industriellen Reorganisationsprozesse wurde die Diskussion iiber die Situation
der Industriemeister wieder neu belebt. Wirft man einen Blick auf die
einschldgigen wissenschaftlichen Untersuchungen der 80er und 90er Jahre, so
zeigt sich hier ein duBerst heterogenes Bild:

So sieht etwa Heidenreich (1991, S. 6) eine Tendenz zur informations-
technologischen und organisatorischen Aufwertung der Meister im Zu-
sammenhang mit der Dezentralisierung von Steuerungssystemen. Eine
pessimistische Einschitzung wird dagegen von Edwards vertreten: "Die
Gesamtstruktur des Betriebes ... nahm dem Meister die Rolle iiber den
Arbeitsablauf aus den Hinden. Die Rolle des Meisters im Produktionsproze3
verkam so zu einem Part, der den vorstrukturierten Arbeitsablauf nur noch in
Gang zu setzen hatte” (Edwards 1979, S. 101). Zu &hnlichen Ergebnissen
gelangen auch Hildebrandt (1987), Mickler (1983) sowie Manske (1987), die
im Zusammenhang mit der Einfiilhrung von PPS-Systemen im Maschinenbau
die Aushohlung und Entmachtung der ehemals zentralen Rolle des Meisters
konstatieren. Umgekehrt sieht Friedberg fiir ein aktives Fertigungsmanage-
ment vor Ort im direkten Zusammenwirken mit den Mitarbeitern die Mog-
lichkeit, die jeweiligen PPS-Systeme "auszuhohlen" und sich ihnen gegeniiber
einen Freiraum zu verschaffen (Friedberg 1986, S. 148). Dagegen werden mit
Blick auf die aktuellen Dezentralisierungstendenzen in den Arbeiten von
Fischer (1993) sowie Faust u.a. (1993) und Jaeger (1995a und 1995b) sowohl
Chancen als auch Risiken fiir die Meisterposition gesehen.

Diese, auf den ersten Blick widerspriichlich erscheinenden Aussagen
unterstreichen nochmals die These, da3 es im Unterschied zu den industriellen
Modernisierungsprozessen der 50er und 60er Jahre gegenwirtig keinen
eindeutigen, einheitlichen und iibergreifenden Trend gibt, der generalisierbare
Aussagen tiber die betriebliche Stellung sowie die Verinderung der Funktions-
und Aufgabenstrukturen des operativen Managements bzw. der unteren und
mittleren Fiihrungsebene erlauben wiirde. Gleichzeitig muB man aber
beriicksichtigen, daB innerhalb der einzelnen Studien jeweils unterschiedliche
Aspekte des industriellen Struktrurwandels thematisiert werden. Hierzu zéhlen
vor allem die Anwendung von PPS-Systemen, die Einfithrung von Gruppen-
arbeit sowie die Durchsetzung dezentralisierter Produktionsstrukturen. Dabei
reicht das Spektrum unterschiedlicher Einschitzungen vom “Comeback” des
Meisters und der Stirkung seiner betrieblichen Stellung iiber die Beurteilung
des Meisters als ”"Innovationshemmnis” bis hin zur Prophezeihung vom “Ende
der Meisterwirtschaft". Dies 148t darauf schlieBen, daf} die aktuell ablaufenden
industriellen Modernisierungsprozesse offenbar

- unterschiedliche EinfluBgréBen fiir die betriebliche Stellung, die Funktions-
und Aufgabenstruktur des operativen Managements enthalten,
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- und daB} diese je nach Branche, Betriebsgrofie, Fertigungstyp, Produkts-
truktur, aber auch im Hinblick auf Unternehmenskultur und -geschichte
sowie nach Ablauf der Modernisierungsprozesse und der darin enthaltenen
mikropolitischen Konstellationen nicht nur unterschiedlich gewichtet sind,
sondern sich in ihrer Wirkung auch wechselseitig verstirken oder neutrali-
sieren konnen.

Im folgenden mochte ich daher auf diejenigen Elemente modemer
Reorganisationsprozesse, die auf die Rolle des Meisters einen besonders
gravierenden Einflu} ausiiben, niher eingehen,

3. Meister - quo vadis?

In modernen industriellen Reorganisationsprozessen lassen sich der Einsatz
von PPS-Systemen, die Einfilhrung von Gruppenarbeit sowie die Dezen-
tralisierung der Fertigungsstruktur, verbunden mit der Abflachung der
Flihrungspyramide, als die wesentlichen Faktoren herauskristallisieren, die
unter Umstinden zu dramatischen Verdnderungen der klassischen Meisterrolle
fiihren. In den nachfolgenden Ausfithrungen beziehe ich mich dabei auf
vorliegende Untersuchungen zu der jeweiligen Thematik, die ich durch zigene
Beobachtungen und Untersuchungsergebnisse erginze.

3.1 Die Einfithrung von PPS-Systemen

Einschldgige Untersuchungen wie beispielsweise die von Manske u.a. ' den
Auswirkungen von PPS-Systemen zeigen, daB} der Einsatz von DV-gesiitzten
Planungs- und Steuerungssystemen weitreichende Folgen fiir die Neister
haben kann. Dies ist vor allem in Bereichen wie der Einzel- und Kleinerien-
ferigung im Maschinenbau der Fall, in der die Feinsteuerung bisher ene der
Hauptaufgaben der Meister darstellt. Ein entscheidender Bedeutungsrerlust
der Meister tritt vor allem dann ein, wenn die Maschinenbelegurg und
Reihenfolgeplanung iiber ein zentrales DV-System durchgefiihrt wird.
Allerdings hat dieser in den 80er Jahren unternommene Versuch, im Zige der
”CIM-Euphorie” das sogenannte ”Chaos” der Meisterwirtschaft durc eine
zentralistische Totalplanung zu beseitigen, in vielen Fillen zu den legeidiren
CIM- und PPS-Ruinen gefiihrt.

Nach meinen eigenen Untersuchungen und Beobachtungen lesteht
gegenwirtig eher die Tendenz, PPS-Systeme lediglich zur Rahmenpanung
einzusetzen, wihrend die Feinsteuerung dezentral durch die Gruppe: oder
Fertigungszellen - teilweise in Verbindung mit einem Kanban-Sytem -
abgedeckt wird. In der Regel wird dabei auf Basis der mittelfrstigen
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Produktionsplanung durch ein PPS-System der Fertigung Pool mit Fertigungs-
auftrigen sowie alle zur Bearbeitung der Auftrige erforderlichen Daten
bereitgestellt. Maschinenbelegung, Reihenfolgeplanung und Arbeitseinteilung
legen die Gruppen selbstindig fest. Anstelle der iiblichen Steuerungssysteme,
zu denen auch die Fertigungsleitstinde zdhlen, werden in den modernen
Fertigungsorganisationen entweder reine Informationssysteme oder auch
spezielle Planungs- und Kommunikationssysteme zur Unterstiitzung der
Gruppen/Fertigungsinseln und des Fithrungspersonals bendtigt.

In diesem Fall haben die Meister zwar ihre Steuerungskompetenz ebenfalls
weitgehend abgegeben - allerdings nicht an ein zentralistisches und
weitgehend unflexibles Steuerungssystem, sondern an die Gruppen oder
Fertigungsinseln innerhalb ihres eigenen Zusténdigkeitsbereiches. In diesem
Zusammenhang entstehen auf der operativen Ebene neue Fithrungs- und Koor-
dinationsaufgaben, welche die Ubertragung der Feinsteuerungsaufgaben an die
Mitarbeiter mehr als auszugleichen vermégen, und die im positiven Fall von
den Meistern iibernommen werden konnen. Hierzu zihlen vor allem die
Betreuung der Gruppen oder Inseln, die Wahmehmung gruppentibergreifender
Koordinationsaufgaben und die Optimierung des Gesamtablaufs innerhalb
ihres Zustindigkeitsbereiches unter Mitwirkung der Mitarbeiter (s. unten).

3.2 Die Einfiihrung von Gruppenarbeit

Bei der Einfilhrung von Gruppenarbeit zeigen sich empirisch durchaus
widerspriichliche Tendenzen, die von der Stirkung des Meisters als Coach der
Gruppe bis hin zur meisterlosen Fertigung reichen (vgl. hierzu z.B. die
Fachtagungen des AWF zur Meister-Thematik oder die Beitrige der
Zeitschrift “Industrie Meister™).

Generell kann festgehalten werden, daB mit der Einfithrung von Gruppen-
arbeit die Meister aus ihren klassischen Aufgabenbereichen verdringt werden.
Demgegeniiber erhalten Fithrungs- und Koordinationsfunktionen ein deutlich
stirkeres Gewicht. Unter diesem Blickwinkel wandelt sich der Meister vom
"Aufseher” und "Anweiser” zum "Motivator”, "Moderator" oder "Coach".
Dabei handelt es sich um Funktionen, die im Zusammenhang mit einer
Einfithrung kooperativer Fertigungs- und Arbeitsstrukturen neu entstehen und
nicht - wie bei einem Null-Summen-Spiel - einem anderen "weggenommen"
werden. Diese neuen Fiihrungsaufgaben kniipfen an die klassische Rolle des
Meisters als Vermittler zwischen "oben" und "unten" an; gleichzeitig
erfordern sie aber einen deutlich anderen Fiihrungsstil (moderieren statt
anweisen), neues Filhrungswissen und neue Fiihrungstechniken sowie ein
entsprechendes Methodenrepertoir - also Kenntnisse und Féhigkeiten, die von
den Vorgesetzten zunichst einmal selbst erlernt werden miissen.
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Aufgrund des Bedeutungszuwachses der Fiihrungsaufgaben wird in den Ver-
offentlichungen iiber die neue Rolle des Meisters oft iibersehen, dafl das
technische Fachwissen auch unter den Bedingungen der Gruppenarbeit das
tragende Element in der Qualifikation der operativen Fiihrungsebene bildet.
Zwar sind angesichts der Komplexitidt moderner Fertigungstechnik die Zeiten
des "Vormachers" passé; dennoch stellt das zu grofien Teilen empirisch
erworbene Fachwissen eine der grofien Stirken dar, die der Meister aus seiner
Vergangenheit mitbringt und bildet nach wie vor eine Conditio sine qua non
fiir die erfolgreiche Wahrmehmung aller Koordinations- und Fithrungsaufgaben
- wenngleich auch nicht mehr die einzige.

Wie sich auch an den einschligigen empirischen Untersuchungen nachzeich-
nen 14ft (vgl. hierzu Faust u.a.1993, Fischer 1993, Jaeger 1995a), ist eine
Starkung der Meisterfunktion bei der Einfiihrung kooperativer Arbeits-
strukturen eher bei anspruchsvollen Produktionsanforderungen oder auch in
GroBbetrieben zu erwarten, bei denen eine groBere Anzahl gruppeniiber-
greifender Koordinationsfunktionen entstehen. War die Meisterfunktion in der
Vergangenheit ohnehin schon ausgehéhlt, so ist beim Einsatz von PPS- und
Informationssystemen auf der einen und Gruppenarbeit auf der anderen Seite
eher mit einer Schwichung der Meisterposition zu rechnen.

Wird die Rolle des Meisters wesentlich auf die des "Trainers” und
"Betreuers" reduziert, so kann sich seine Position noch festigen, wenn das
qualifikatorische Ausgangsniveau der Beschiftigten sehr niedrig und der
Betreuungsaufwand der Gruppen auch in der Stabilisierungsphase noch relativ
hoch ist. Gruppen mit gut qualifizierten und motivierten Mitarbeitern, die
bereits einen hohen Grad der Selbstindigkeit erreicht haben, kénnen den
"Coach" dagegen weitgehend iiberfliissig machen. Gelingt es in diesen Féllen
dem Meister nicht, iibergreifende Managementaufgaben zu iibernehmen (s.
unten), so kann - und auch das haben Unternehmen bereits gezeigt - die
Vision der meisterlosen Fertigung durchaus zur Realitit werden.

Eine weitere empirische Variante besteht darin, den entmachteten Meister
als "Primus inter Pares" in die Gruppen zu integrieren. In der Realitit laufen
solche Fille meist nicht so bose ab, wie es sich zunidchst anhort, da die
Betriebe den "Primus inter Pares" eher aus dem vorhandenen "Meistervorrat”
als aus der sich bereits in Amt und Wiirden befindlichen Meisterriege
rekrutieren. Wird jungen Facharbeitern mit dem Meisterbrief in der Tasche
auf diese Weise gezielt die Chance gegeben, "eine Gruppe selbst aufzubauen”,
so kann dies im Gegenteil von den Betroffenen als eine ausgesprochen
befriedigende und motivierende Arbeitssituation erlebt werden.

Aber auch dort, wo hinsichtlich der Rahmenbedingungen durchaus
geniigend Aufgaben existieren, um weiterhin die Meisterposition - wenn auch
mit veréinderten Inhalten und in einer anderen Rolle - aufrecht zu erhalten,
entstehen manchmal grofie Schwierigkeiten bei den vorhandenen Meister, den
neuen Anforderungen gerecht zu werden, die Werte der neuen Unternechmens-
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kultur zu verstehen und diese aktiv vorzuleben. Auch wenn das Management
die Position des Meisters bewuBt beibehiilt, so wird doch wihrend der Um-
strukturierung oft ein Austausch auf der operativen Fithrungsebene vor-
genommen. Dies kann dazu fiihren, daB sich der Betrieb von Meistern, die
sich den verdnderten Anforderungen nicht anpassen wollen oder konnen,
trennt oder diese mit anderen Aufgaben betraut und die vorhandenen
Positionen mit neuen Meistern besetzt, die die verinderten kulturellen Werten
besser verkorpern.

Erschwert wird der Anpassungsproze$ fiir Meister vor allem dann, wenn sie
zu spdt in den KonzeptionsprozeB der Gruppenarbeit einbezogen und zu
wenig auf ihre neuen Aufgaben vorbereitet werden. Aus diesem Blickwinkel
erscheint es so, daf} sich der traditionelle Meister quasi iiber Nacht in ein
Allround-Genie verwandeln muB: Er soll die Selbstorganisation erméglichen,
die Gruppe an die neuen Aufgaben heranfiihren, motivieren, qualifizieren und
die Selbstorganisation auch gegeniiber iibergeordneten Stellen durchsetzen
bzw. abschirmen. Er soll Ziele vereinbaren, ergebnisorientiert in grofieren
Intervallen kontrollieren und sich schlieBlich verstirkt um die Personalbeur-
teilung und -entwicklung kiimmem. Und last not least ist er noch immer fiir
das Produktionsergebnis verantwortlich.

Verstindlicherweise fithlen sich die Vorgesetzten fiir diese Aufgaben oft
nicht ausreichend qualifiziert. Die Folge ist gegenwirtig nicht nur eine
deutliche Uberforderung, sondern auch eine tiefgreifende Verunsicherung der
Meister. Ein Teufelskreis entsteht schlieBlich dadurch, daB die Schwierig-
keiten der Vorgesetzten, sich dem neuen Rollenverstiandnis anzupassen und
ihre Denkweisen sowie ihr Fithrungsverhalten entsprechend zu dndern, dazu
filhren konnen, dal das Management auf den Meister ginzlich verzichtet.
Zugleich gibt es aber auch betriebliche Positivbeispiele, bei denen die
"traditionellen” Meister voriibergehend bewuBt aus der Fiihrungsverant-
wortung herausgenommen werden, um den Gruppenprozel nicht zu
beeintrichtigen; gleichzeitig wird aber ihr technisches Expertenwissen in Form
von Beratungsleistungen und konzeptionellen Arbeiten auf sinnvolle Weise
genutzt.

Als Ergebnis einer ersten Sichtung betrieblicher Beispiele kann damit
festgehalten werden, daB} vor allem die traditionell sozialisierten Meister einer
mindestens ebenso intensiven Schulung und Betreuung bediirfen wie ihre
Mitarbeiter, um mit den neuen Arbeitsstrukturen zurecht zu kommen. Dabei
muf} auch das Problem solcher - meist ilterer - Meister beriicksichtigt werden,
die sich trotz entsprechender Schulungsangebote nicht mehr dazu in der Lage
sehen, die neue Meisterrolle auszufiillen, andererseits auch kaum noch
Chancen haben, den Betrieb zu wechseln. Will man nicht die sogenannte
“soziale Losung”, also das Abschieben der dlteren Meister mit einer
entsprechenden Abfindung, als einzige Alternative ansehen, so kann es in
diesen Fillen nicht mehr darum gehen, den einzelnen Meister der neuen Rolle
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anzupassen, als vielmehr auf Dauer fiir ihn - so, wie er eben ist - ein
geeignetes Betitigungsfeld zu finden. Hierzu existieren bereits betriebliche
Positivbeispiele, in denen d&ltere Meister zwar ihre Fithrungsfunktion
abgegeben haben, andererseits aber im Rahmen einer meist neu geschaffenen
Dienstleistungfunktion ihr Fach- und Expertenwissen fruchtbar und vergleichs-
weise “streBfrei” einbringen konnen.

3.3 Die "'schlanke' bzw. dezentralisierte Produktion

Bei der Dezentralisierung der Fertigungsstrukturen fithren Produkt-
gruppenorientierung, flache Hierarchien und die Zuriickfithrung von
Zentralfunktionen in die Fertigung zu einer Stirkung des Produktionsbe-
reiches, von dem unter bestimmten Umstinden die Meister durchaus
profitieren konnen. So werden Verantwortung und Kompetenzen auf einen
neuen Typ des unteren Vorgesetzten verlagert, wobei vormals ausgelagerten
Funktionen wie Instandhaltung, Qualititssicherung oder Feinsteuerung einem
Teilprodukt oder ProzeBabschnitt innerhalb der Fertigung zugeordnet sind.
Der betriebliche Linienvorgesetzte iibernimmt dabei groBere, quasi-unter-
nehmerischer Verantwortung fiir Kosten, Termine, Qualitit und Bestinde. Die
Gesamtverantwortung wandert auf diese Weise wieder in die Linie zuriick.
Insoweit Spezialisten erhalten bleiben, sind diese dem neuen Vorgesetztentyp
unterstellt. Der Meister -soweit seine Position erhalten bleibt - wird zum
Unternehmer im Unternehmen. Die Fertigung erhilt damit einen deutlich
hoheren Status und eine stirkere Stellung gegeniiber den indirekten Bereichen
und Stiben. Die Fiihrungspositionen auf der betrieblichen Ebene gewinnen an
Ansehen und werden attraktiv. Die Stellung des "neuen” Meisters wird damit
deutlich gestirkt und aufgewertet, wihrend die rein operativen Aufgaben
verstirkt an die Mitarbeiter delegiert werden (vgl. hierzu Faust u.a. 1995).

Bei der dezentralisierten Produktion muf man allerdings sehen, daf die
Abflachung der Fithrungspyramiden in der Regel auch die Meister betrifft.
Zwar diirfte die Eliminierung der gesamten Meisterebene nur vergleichs-
weise selten vorkommen; in den meisten Betrieben ist jedoch von einer
oftmals drastischen Verringerung der Anzahl der Meisterstellen auszugehen.
Dies muB man sozusagen im Hinterkopf haben, wenn man sich die
“Schokoladenseite” der Dezentralisierung, in diesem Falle den
“Fertigungsmanager-Meister” anschaut.

Neben der Reduzierung der Meisterstellen ist mit der Dezentralisierung
noch eine weitere Schwierigkeit fiir die Meister - die Zunahme von Stre und
Uberforderung - verbunden. Nach meinen eigenen Beobachtungen liegt ¢ine
besondere Problematik darin, daB viele Unternehmen, oftmals den letzten
Schritt, der sich als logische Konsequenz stabiler, sich selbst steuernder
Gruppen und Fertigungszellen ergibt - nidmlich die Reduzierung der
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Fiihrungspositionen - als ersten Schritt voranstellen. Die Folge sind vollig
iiberlastete Vorgesetzte, die einerseits fiir oftmals erheblich vergroBerte
Bereiche zustéindig sind, ohne aber auf der anderen Seite durch funktionieren-
de Gruppenarbeit entlastet zu werden. Im Gegenteil: Gerade der Aufbau von
Teams und Fertigungsinseln erfordert zunéchst einen erheblichen
Betreuungsaufwand durch die Meister. Hinzu kommt, daB sich viele Meister
noch keineswegs sicher in ihrer neuen Rolle fiihlen und selbst noch einen
hohen Weiterbildungsbedarf haben.

Gleichwohl bleibt festzuhalten: Die verbleibenden Meisterstellen in der
dezentralisierten Produktion werden in der Regel deutlich aufgewertet, da die
Meister Aufgaben und Funktionen aus den mittleren Managementebenen
sowie die Kostenverantwortung fiir einen deutlich vergroferten
Zustindigkeitsbereich wahrnehmen.

4. So kann es passieren - ein Beispiel aus der Praxis

Unbestritten ist, daB jedes Unternehmen so etwas wie einen individuellen
Organismus darstellt. Ebenso wie Menschen sich bei allen Gemeinsamkeiten
der Gattung als Individuen unterscheiden, sich auf verschiedene Weise
vethalten und eine jeweils eigene Geschichte haben, so miissen auch
Reorganisationsprozesse in Unternehmen immer einen individell angepalen
Zuschnitt aufweisen. Mehr als je zuvor gilt, da nur Losungen, die auf den
vorhandenen Strukturen aufbauen und die bestehende Kultur berticksichtigen,
erfolgreiche Verinderungen bewirken konnen. Statt Konfektion von der
Stange ist der Malanzug gefragt!

Nach dieser Einleitung mag es vielleicht etwas seltsam erscheinen, nun mit
einem Praxisbeispiel aufzuwarten. Ich mdochte dies allerdings dennoch
versuchen, um zu verdeutlichen, wie die oben beschriebenen EinfluSgroBen -
PPS-System, Gruppenarbeit und Dezentralisierung - in einem Betrieb
zusammenwirken und die Rolle der Meister nachhaltig verindern k&nnen
(aber nicht miissen).

Bei meinem Beispiel handelt es sich um ein mittelstindisches
Maschinenbauunternehmen mit Kleinserien- und Serienfertigung. Zu Beginn
der 80er Jahre existierte im Betrieb eine reine Meistersteuerung ohne Termin-
planung - sozusagen auf Zuruf. Die Kunden bekamen vom Vertrieb
grundsitzlich eine Auftragsbestitigung mit einer Lieferzeit von 14 Tagen. Der
Auftrag wurde dann an den Montagemeister, von da an den Vormonta-
gemeister usw. weitergegeben und durchlief so die gesamte Fertigung - die
Termine konnten allerdings nicht eingehalten werden. Der Druck der Kunden
filhrte dazu, dafl das Management hiufig in die Fertigung eingriff und
Umriistvorginge veranlaBite. Diese Eingriffe verletzten wiederum die Domine
der Meister und storten den gesamten Fertigungsablauf.
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Um das "Chaos" der Meisterwirtschaft zu beseitigen, wurde Mitte der 80er
Jahre ein konventionelles PPS-System eingefiihrt, das terminierte Fertigungs-
auftriige ausstellte und die Riickmeldung der entsprechenden Arbeitsginge
erforderte. Die Durchsetzung des Systems stellte eine eindeutige "Entmach-
tung” der Meister dar und war daher mit entsprechenden personellen
Problemen und Widerstinden verbunden. Als Fazit zeigte sich, daB im -
Vergleich zur reinen Meistersteuerung zwar eine relativ gute Auftrags-
tiberwachung und Terminsicherheit hergestellt werden konnte - allerdings mit
den Nachteilen eines sehr hohen personellen Steuerungsaufwandes im Bereich
der Arbeitsvorbereitung/Disposition und unzureichender Flexibilitit hinsicht-
lich der kurzfristigen Anderung von Kundenwiinschen.

Das Management zog aus dieser Situation die Konsequenz und nahm ein
umfangreiches Reorganisationsprojekt in Angriff, daf} die Segmentierung der
Fertigung nach Produktgruppen, die Einfilhrung von Gruppenarbeit sowie eine
Reorganisation der Zentralbereiche umfaBte. Zur Unterstiitzung der neuen
Arbeitsstrukturen wurde ein neues, gruppenarbeitstaugliches PPS-System
eingesetzt, das auf der mittleren Ebene als Planungssystem fungiert und auf
der Fertigungsebene als Informationssystem sowohl von den Meistern als auch
innerhalb der Inseln genutzt wird.

Insgesamt fiihrte die Neustrukturierung der Fertigung zur erfolgreichen
Implementierung von selbststeuernden Fertigungsinseln, KVP, Qualititszirkeln
und zur Ausbildung von zwei jungen Facharbeitern zu Moderatoren.
Gleichzeitig wurde aber auch die Fiihrungspyramide deutlich abgeflacht: Vor
der Einfiihrung der Inselfertigung gab es insgesamt vier Meisterbereiche,
darunter zwei Schichtmeister, fiinf Vorarbeiter und vier Einrichter. Oberhalb
der Meisterebene waren die Betriebsleitung, die Fertigungsleitung mit den
jeweiligen Stabs- und Verwaltungsbereichen sowie die Geschiftsleitung
angesiedelt. Im Zuge der Dezentralisierung wurden Einrichter und Vorarbeiter
soweit wie mdglich in die Inseln integriert, die vorhandenen Meisterstellen um
zwei Dirittel reduziert und die Betriebsleiterebene vollig abgebaut.

Obwohl - oder besser - gerade weil dieser Prozef erfolgreich abgeschlossen
werden konnte und das Unternehmen wieder in den Bereich der “schwarzen
Zahlen” brachte, mufiten also teilweise sehr schmerzhafte Einschnitte erfolgen.
Besonders betroffen waren davon die Einrichter und Vorarbeiter, deren
eigenstindiger Status und die damit verbundene Machtstellung aufgeldst
wurde. Hierzu ein Gruppenmitarbeiter: “Die hatten meist das Sagen und
waren auch schon die lingste Zeit im Betrieb. Die waren jetzt ganz besonders
darauf bedacht, ihren Bereich zu schiitzen und abzuschotten gegen jede
Verdinderung. Nach auflen haben die zwar immer gesagt, Verdnderung ist gut
und endlich kénnen wir mal mitbestimmen, aber sie wollten nicht iiber ihren
eigenen Schatten springen. Ich denke mal, die sind auch fiir Verdnderungen
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offen: Nur bei denen dauert dieser ganze Verdnderungsprozef3- wahnsinnig
lange und ist mit vielen Problemen behaftet.”

Wihrend einige der Vorarbeiter und Einrichter mit der Integration in die
Inseln-einverstanden- waren und heute teilweise die Funktion der freigewihlten-
Inselsprecher' wahrnehmen, mufite sich der Betrieb von anderen Mitarbeitern
trennen, die nicht dazu bereit waren ihr Wissen an die Kollegen weiter-
zugeben: Weitere Mitarbeiter, darunter auch Meister, schieden freiwillig aus
der Firma aus, weil ihnen die Ttigkeit nicht mehr interessant genug:erschien.

Wie fiir die- Einrichter und Vorarbeiter war der Ubergang auch fiir die
Meister nicht: unproblematisch. Von den vier noch verbliebenen Meistern
verlieB ein Meister aus Altersgriinden die Firma, ein weiterer Meister, der sich
nicht mehr dazu in der Lage sah, unter den neuen Arbeitsstrukturen eine
Fiihrungsaufgabe zu iibernehmen, erhielt neue Aufgaben im Kontruktions-
bereich, bei denen er sein empirisch gewonnenes Fach- und Expertenwissen
gut einbringen konnte, wiihrend die beiden Fertigungsmeister, die nun direkt
der Fertigungsleitung unterstellt waren, Abteilungsleiteraufgaben wahmehmen.

In der Vergangenheit hatten die Meister ihre Aufgabenschwerpunkte in den
traditionellen Bereichen von Feinsteuerung und Personaleinsatz. Hierzu zéhlen
beispielsweise die Festlegung der Auftragsreihenfolge, die Maschinenbele-
gung, die Arbeitsverteilung, die Veranlassung von Wartungs- und In-
standhaltungsarbeiten oder die Urlaubs- und Schichtplanung. Hier wurden die
Mitarbeiter direkt vom Meister angewiesen; zugleich gab es fest abgegrenzte
Zustindigkeitsbereiche und Hierarchien. So wurden etwa bei bereichsiiber-
greifenden Koordinationserfordernissen die Vorgesetzten zwischengeschaltet;
auch existierte in den vor- und nachgelagerten Bereichen wie Konstruktion
oder Vertrieb kein direkter Ansprechpartner fiir die Meister.

Im Zusammenhang mit der Einfilhrung der Inselfertigung trat hier eine
deutliche Verinderung ein: So delegierten die Meister ihre traditionellen
Aufgaben weitgehend an die Inseln und iibernahmen nun in zunehmendem
MaBle Koordinations- und Betreuungsaufgaben, wobei ihre Weisungs-
kompetenz jedoch grundsitzlich erhalten blieb:

- Koordination zwischen Fertigung und anderen Bereichen wie Konstruktion
oder Vertrieb ohne Zwischenschaltung von Vorgesetzten;

- Koordinationsaufgaben innerhalb der Fertigung zwischen den Inseln und
inseliibergreifende Ablaufoptimierung;

- Betreuung der Inseln (Zielvereinbarung, Unterstiitzung von QZ und KVP,
Weitergabe von Informationen, Personalentwicklung).

Durch die damit verbundene Ubernahme von Aufgaben aus den iiberge-
ordneten Ebenen und neu entstandenen Funktionen im Bereich der Insel-
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fertigung wurden die Positionen der beiden Meister deutlich aufgewrtet.
Allerdings war diese Aufwertung auch mit entsprechenden Anforderungerund
Erwartung durch das obere Management verbunden. So sollen die Meiste die
ProzeBoptimierung aktiv vorantreiben, neue Ideen entwickeln und ieue
Technologien und Strukturen umsetzen. Ihre Rolle wandelt sich zu de:des
Innovators, Implementators und Promotors. Dies impliziert

a) Qualifikation: betriebswirtschaftliches und bereichsiibergreifendes Deiken,
Sozial- und Methodenkompetenz;

b) Fiihrungstil: Moderation, Ziele partizipativ vereinbaren, Konfliktbevilti-
gung, motivieren, Ansprechpartner fiir Probleme sein;

c) Gmppenbeueuung: die Gruppen von Beginn an kontinuierlich begleiten,
die Gruppen selbstiindig arbeiten lassen, ohne dafl der Prozef aus dem
Ruder lauft;

d) Promotorenfunktion: Identifikation mit der neuen Struktur und Kuitur;
Mitarbeiter begeistern und motivieren, die neuen Werte und Handlungs-
muster selbst vorleben.

Als Vorbereitung fiir ihre neuen Aufgaben erhielten die Meister keine gezielte
Schulung; allerdings wurde sie von Anfang an vollstindig in den Re-
organisationsprozeB und den Aufbau der Fertigungsinseln einbezogen, so daB
sie in ihre neuen Positionen hineinwachsen konnten. Dariiber hinaus besuchen
beide Meister entsprechende Fachtagungen, kOnnen andere Unternehmen
besichtigen und stehen im Erfahrungsaustausch mit Meisterkollegen aus
anderen Betrieben.

Grundsitzlich muB davon ausgegangen werden, dafl bei einer solchen
Veriinderung der Vorgesetztenrolle auch eine intensive Betreuung der Meister
erforderlich ist. Im geschilderten Fall spielte der engagierte Fertigungsleiter
eine wesentliche Rolle in dem erforderlichen “Umdenkungsproze”. “Das ist
Seelenmassage, was wir da gemacht haben. Jeden Tag, immer wieder neu.
Also erst habe ich die beiden Meister immer massiert, die mufiten ja loslassen
- es geht ja um's Loslassen, Andere-machen-lassen. Jeden Morgen in
Gesprichen, immer hin und her. Ich hab® immer wieder gefragt: *“Warum hast
du die Arbeit jetzt gemacht?” “Ja, ich mufite doch!” *Die hiittest du doch von
dem und dem erledigen lassen konnen." “Ja, der kann das doch nicht.
“Natiirlich kann der das und das!” “Ja doch, stimmt.” - Jeden Tag, immer
wieder das Gleiche, bis das dann funktioniert hat.”
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5. Die Meister kommen zu Wort

Neue Produktionsstrukturen wirken auf der Meisterebene in zwei gegenliufi-
gen Richtungen: Einerseits bedeutet die Abflachung der betrieblichen
Fiihrungspyramide in der Praxis, daf sich die Zustindigkeitsbereiche der
verbleibenden Fiihrungskrifte vergroBern. Dieser Prozefs bedingt in der Regel
die Ubernahme von Managementaufgaben (Kostenverantwortung, iber-
greifende Koordinierungsaufgaben, Planungen etc.) sowie die damit
verbundenen gréBeren Entscheidungsspielriume. Auf der anderen Seite hat die
Einfilhrung von Gruppenarbeit zur Folge, daB der Meister “klassische”
operative Aufgaben wie die Bestimmung der Auftragsreihenfolge, die
Maschinenbelegung und die Personaleinteilung an die Mitarbeiter abgibt,
wihrend zugleich neue Funktionen im Zusammenhang mit der Betreuung und
Koordinierung der Gruppen entstehen.

Im Idealfall fithrt diese Konstellation dazu, da zwar weniger
Meisterpositionen existieren, die verbleibenden Meisterstellen aber inhaltlich
mit anspruchsvolleren Aufgaben aufgewertet und gleichzeitig durch die
Abgaben von rein operativen Funktionen an die Gruppen entlastet wiirden.
Verinderungen vollziehen sich allerdings oft nicht geradlinig, sondern sind
mit Briichen und Widerspriichen durchzogen. So findet sich in der gegen-
wirtigen Umbruchsituation in vielen Unternechmen ein spezifisches Gemisch
aus (noch) vorhandenen traditionellen Strukturen, Denk- und Handlungsweisen
auf der einen sowie neuen strukturellen und kulturellen Elementen auf der
anderen Seite. Diese Situation reflektiert sich sehr stark in der Arbeitssituation
und in den Problemen der Meister. So sieht die Praxis oft ganz anders aus als
in dem eingangs skizzierten Idealfall: Viele Meister erhalten bei steigendem
Produktionsdruck zusitzliche Aufgaben, ohne ausreichend dafiir qualifiziert
zu sein, wihrend die neuen Arbeitsstrukturen, die sie entlasten kénnten, noch
nicht greifen.

Um das Fazit vorwegzunehmen: Die Jobs auf der operativen Fiihrungsebene
bringen zur Zeit oft massiven Stre8 und groBe Rollenunsicherheit mit sich.
Hierzu mdochte ich die Betroffenen einmal selbst zu Wort kommen lassen:

5.1 Meister zwischen den Stiihlen - der Strell nimmt zu

Eine Drucksituation, die als typisch fiir die gegenwirtige Umbruchphase
angesehen werden kann, entsteht fiir die Meister, wenn sich auf der einen
Seite die Zustidndigkeitsbereiche vergrofern, Personal abgebaut wird, auf der
anderen Seite aber neue Arbeitsstrukturen und damit groBere Selbstindigkeit
und Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter noch nicht ausreichend stabilisiert
sind. Typische Anworten, wenn man die Meister nach den Schwierigkeiten
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bei der Arbeit fragt, lauten wie diese: “Das grifite Problem ist das
Zeitproblem.” “Die Probleme sind mit dem Wachsen der Abteilungsgrifle
proportional gestiegen und das Personal, das zur Losung der Probleme zur
Verfiigung steht, ist gleichgeblieben.” “Friiher ist die Abteilung von einem
Fertigungsleiter, zwei Meistern und zwei Vorarbeitern gefiihrt worden. Jetzt
mache ich die Abteilung mit einem Vorarbeiter ganz alleine.”

Oft entsteht bei der Einfilhrung von Gruppenarbeit bei den Meistern auch
die Befiirchtung, daf} immer mehr geredet und immer weniger gearbeitet
wiirde: “Wenn ich jetzt (fir eine Besprechung) den Gruppensprecher
rausziehe, dann ist das eines Tages so weit, daf} die nicht mehr mitarbeiten;
weil dann ja unter Umstinden die ganzen Gruppensprecher wieder mit dem
Abteilungsleiter zusammensitzen und Beprechung machen: wer macht was?”
Hinter derartigen Befiirchtungen verbirgt sich hiufig ein sehr reales Problem.
So erfordert die Einfilhrung von Gruppenarbeit in der Regel einen erheblichen
Aufwand an Betreuung, der oft zu groBen Teilen von den Meistern zu leisten
ist. Gleichzeitig aber erwartet die Geschiiftsleitung von den Meistern die
Einhaltung der Produktionsziele. Wurde es versiumt, fiir die Einfiihrungs-
phase einen ausreichenden Spielraum fiir die Produktionsleistung der Gruppen
zu vereinbaren, so greifen die Meister unter dem entstehenden Druck oft
wieder auf die alten Fishrungsmuster zuriick.: “Es ist héufig so, daf allein die
ganzen Problemfille, die auftauchen, so viel Zeit in Anspruch nehmen, daff
man sich oft nicht die Zeit nimmt, um sich mit den Mitarbeitern hmzusetzen
und mit denen zu sprechen. Das verbleibt leider.”

Trotz des Zuwaches an allgemeinen und strategischen Informationen iiber
den Betrieb und das Unternehmen fiihlen sich manche Meister, weil sich nicht
mehr so viel Zeit "vor Ort" verbringen, oftmals schlechter iiber das
Fertigungsgeschehen informiert als friiher. Nach wie vor sind die Meister
allerdings fiir die Produktion - d.h. fiir Termine, Stiickzahlen und Qualitit -
verantwortlich. Wenn mit der Abflachung der Fiihrungspyramide nicht die
Moglichkeit sowie die Fahigkeit einhergeht, Aufgaben und Verantwortung an
die Produktionsmitarbeiter bzw. Gruppen zu delegieren, steigen fiir die
betroffenen Meister Druck und StreB: “Friiher waren die Arbeiten alle
grofiziigiger verteilt. Heute ist das alles enger gefdfit. Jeder muB mehr
Aufgaben erledigen und bekommt noch neue Dinge dazu.”

Insgesamt gesehen, konnen die Gruppen fiir den Meister nur dann eine
Entlastung bringen, wenn sie sich “selbst tragen”. “Solange man sich um
Jede Gruppe genauso intensiv kiimmern muf3 wie jetzt, wird das eine grifere
Belastung”. Gleichzeitig beeintriichtigt die aus der Doppelbelastung
resultierende Strefsituation sowie das Fehlen geeigneter Rahmenbedingungen
wiederum die Betreuung der Gruppen: “Die fertigungstechnischen Probleme
lassen wenig Raum fiir Gespriiche mit den Mitarbeitern. Aviflerdem wird man,
wenn man sich mal mit den Mitarbeitern zusammensetzt, hiufig gestort.”
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5.2 Promotor oder Innovationshindernis? - Die Ablosung alter
Handlungsmuster erfordert entsprechende betriebliche Rahmenbedin-
gungen

Vor shnlichen Konflikten zwischen Produktionsdruck und Motivation der
Mitarbeiter steht auch mancher Meister, wenn im Rahmen von KVP
(Kontinuierlicher VerbesserungsprozeB) Verbesserungsvorschlige von den
Werkern kommen: “Die Mitarbeiter schimpfen schon, wenn sie die Dinge
immer wieder sagen miissen. Nur da steht man vor der Diskrepanz: Hier ist
eine groffe Maschine kaputt und da mufs ein kleines Blech gemacht werden.
Das Blech ist in einer halben Stunde fertig - aber wenn die grofie Maschine
steht, kann man nicht einen Reparaturschlosser von der Maschine wegneh-
men, um dieses kleine Blech zu machen.”

Wird anf die Vorschlidge der Mitarbeiter verspitet oder - noch schlimmer -
gar nicht reagiert, machen sich Enttduschung und Frustration breit, alte
Denkstrukturen werden reaktiviert nach dem Muster: “Ich hab’s ja immer
schon gewufSt, das klappt nicht!” “Die Mitarbeiter werden zwar angeprochen,
sich zu melden, wenn etwas nicht so lduft, wie sie es sich wiinschen, aber es
ist oft schwierig, Anderungen durchzusetzen. Dann ist die Frustration der
Mitarbeiter recht grof3, wenn von ihrer Seite etwas angemahnt wird und eine
Anderung erfolgt dann nicht.”

Desweiteren fehlen gerade bei der Einfilhrung von KVP oft auch die
geeigneten strukturellen Bedingungen, die eine wirksame Umsetzung
tiberhaupt erst moglich machen: “Es sind oft Kleinigkeiten, bei denen die
Mitarbeiter sagen: wenn wir das hdtten, dann héitten wir eine Erleichterung.
Aber diese Kleinigkeiten werden dann oft in den Hilfsbetrieben abgetan und
auf die Seite gelegt.”

Bei all diesen Prozessen muB jedoch gesehen werden, daf} die traditionelle
Sozialisation der Meister sowie die gewachsenen Beziehungen zu ihren
Mitarbeitern im Rahmen der alten Strukturen die Loslosung aus den
bisherigen Handlungsmustern deutlich erschweren, da mit dem traditionellen
Rollenverhalten der Vorgesetzten auch eine entsprechende Erwartungshaltung
der Mitarbeiter korrespondiert. Es geht also auch um eine bestehende Kultur
des Umgangs miteinander, die nur liber einen grofBeren Zeitraum hinweg
verindert werden kann.

So empfinden vor allem die traditionell sozialisierten Meister die wachsende
Selbstindigkeit ihrer Mitarbeiter oftmals eine Bedrohung ihrer Autoritiit: “Die
Meister sind heute oft noch die Hemmschwelle fiir neue ldeen. Der Mit-
arbeiter hat sich in der Vergangenheit eher mit dem Schlosser - also den, der
die Idee ausfiihren kann - in Verbindung gesetzt als mit dem Meister. Die
Meister haben teilweise Angst vor der ldee von unten, Angst vor
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Kompetenzverlust. So werden Dinge abgeblockt. Da gibt es noch viel zu
lernen.” In diesem Zusammenhang kann es daher durchaus sinnvoll sein,
Ubergangslosungen zu schaffen, die den Meister zumindest voriibergehend
aus der direkten Fiihrungsverantwortung herausnehmen, um ihn in dieser Zeit
zu qualifizieren und sein Expertenwissen im Rahmen iibergreifender
konzeptioneller Titigkeiten und Serviceleistungen zu nutzen.

Insgesamt kann man davon ausgehen, daf} auf der operativen Ebene derzeit
noch sehr viel Uberzeugungsarbeit geleistet werden muB: “Das ist die
eigentliche Umdenkungsphase, die jetzt passiert. In der zweiten Management-
ebene hat man den Wechsel der Fiihrungsstrategie relativ schnell verstanden.
Nur der Wechsel jetzt von der zweiten Ebene zur unteren Ebene der Meister
und Werker, das ist das Schwierigste iiberhaupt. Da haben wir schon sehr
viel Zeit gebraucht, um das Bewuftsein dahin zu bringen, dafi das wirklich
verstanden wird und warum man das tut.”

Ebenso wie Meister den Reorganisationsprozef3 erheblich behindert kénnen,
sind sie aber auch dazu in der Lage, eine entscheidende Promotorenrolle bei
der Umsetzung neuer Strukturen und und der Verankerung neuer kultureller
Werte zu tibernehmen: “Der Mann vor Ort an der Maschine ist eigentlich -
meiner Meinung nach - das grofite Kapital. Also der hat die beste Ubersicht.
Der kennt sich am besten mit den Problemen aus und der muf3 nur an-
gesprochen werden. Er muf} gefragt werden - das habe ich sehr deutlich
gemerkt - und dann gibt er das auch weiter. Wenn er natiirlich am Ende nicht
sieht, daf} eine Umsetzung erfolgt, dann habe ich den negativen Effekt
erreicht. Und das ist recht schwierig, weil die Strukturen teilweise nocht recht
fest und hierarchisch sind. Man kann das nicht von heute auf morgen bewe-
gen,was sich iiber lange Jahre eben so entwickelt hat. Das ist eben auch eine
unserer Aufgaben, das eben aufzubrechen, diese verkrusteten Strukturen hier,
um ein echtes Miteinander zu schaffen.”

Vielfach haben sich die Meister noch nicht von der Vorstellung geldst, den
FertigungsprozeB selbst steuern und iiberwachen zu miissen. Durch die
Ubernahme neuer Funktionen und Aufgaben sind die Meister in vielen
Betriecben nicht mehr so oft "vor Ort" wie frither, sondern nehmen an
Besprechungen teil oder sind mit "Schreibtischarbeiten" beschiftigt. Die
Schwierigkeit besteht fiir sie darin, mit den Mitarbeitern sinnvolle Ziele zu
vereinbaren, nur die Einhaltung der Ziele, nicht den ProzeB selbst zu
kontrollieren und damit den Mitarbeitern einen entsprechenden Vertrauensvor-
schuff zu geben. Hinzu kommt die Rollenunsicherheit, da der Meister jetzt
nicht mehr "anweisen", sondern "diskutieren" soll. “Mein Job wiire es, die
Maschinen am Laufen zu halten, aber ich merke, daf} ich jetzt immer mehr im
Biiro sitze”. Wenngleich hierfiir in der Regel technisches Personal vorhanden
ist, sehen sich viele Meister noch immer in der Rolle des technischen
Experten: “ ... dann stehe ich manchmal da und muf3 mich erst wieder
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einarbeiten, weil ich die Informationen von den Leuten nicht mehr so
bekomme wie friiher. Frither wufte ich iiber alles Bescheid, konnte iiberall
Rede und Antwort stehen.”

So entsteht bei den Meistern oft das Gefiihl, keine Zeit mehr fiir ihren
eigentlichen Job, die Uberwachung des Produktionsablaufes, zu haben. All
diese Dinge wiirden sie “von der eigentlichen Arbeit abhalten”. Erschwert
wird die Loslosung von der alten Rollenidentitét oft noch durch den Druck,
der auf den Meister hinsichtlich der Erreichung der Produktionsziele von
“oben” ausgelibt wird.

Meister, die bereits viele Jahre unter den traditionellen Strukturen im
Betrieb beschiftigt waren, haben daher oft Schwierigkeiten, den Sinn und
Zweck der vorgenommenen Veridnderungen zu begreifen und die Werte der
neuen Unternehmenskultur aktiv vorzuleben und umzusetzen. Vieles wird
dann nicht aus innerer Uberzeugung heraus getan, sondern weil man es von
“Oben” so verlangt. “Das schwierigste Problem ist, Kollegen, die ihre
Mitarbeiter noch traditionell fithren, zu iiberzeugen. Das ist fiir uns das
grofite Problem. Die Annahme ist bei diesen Vorgesetzten sehr schwer zu
erreichen. Das erfordert einen hohen Zeitaufwand und einige Vorgesetzte
erreichen dieses Ziel vielleicht auch nie.”

5.3 Bessere Information - ein zweischneidiges Schwert

In der Regel sind die aktuellen Umstrukturierungsprozesse mit einem
deutlichen Zuwachs an Informationen verbunden. Die Meister fiihlen sich
dabei einerseits selbst besser informiert - vor allem iiber die Belange des
Unternehmens - andererseits wird aber von ihnen erwartet, daB sie die
erhaltenen Informationen an ihre Mitarbeiter weitergeben und fiir ihren
Zustindigkeitsbereich die entsprechenden Konsequenzen ziehen. “Wir
bekommen heute mehr Informationen iiber das Unternehmen; nur manchmal
habe ich das Gefiihl, daf3 wir im weitesten Sinne erprefit werden durch diese
Sachen, weil wir das ja weiterfiihren miissen” .

Nicht selten haben die Meister hier auch Verstindnisprobleme sowie
Schwierigkeiten, mit der “Akademikersprache” des mittleren/oberen
Managements umzugehen; zugleich sind sie aber auch ihrerseits oft nicht dazu
in der Lage, ihren Vorgesetzten ein entsprechendes feed back zu geben.
Grundsitzlich fithrt mehr Information - von “oben” nach “unten” und
umgekehrt - aber auch zu einer groferen Transparenz. Damit werden
Schwachstellen, die jahrelang verborgen blieben, plotzlich sichtbar. So
empfinden manche Meister die neue Informationspolitik und die damit
verbundene "Durchsichtigkeit” als duBerst ambivalent.
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Einerseits: “Frither habe ich nur Informationen bekommen, die auf die
Belange der Abteilung begrenzt waren. Jetzt bekomme ich mehr Informationen
iiber das Unternehmen.” “Der Informationsflufs ist jetzt wirklich gut. Das wird
gerne angenommen. Es ist ja eine Motivation fiir jeden Mitarbeiter, wenn er
irgendwo mit einbezogen wird. Schon allein, wenn er nur die Information
kriegt, wo es friiher hiefi: Das darfst du nicht wissen, das geht dich gar nichts
an!” “Es ist wichtig, den Mitarbeitern zu zeigen, welche Probleme auf das
Unternehmen zukommen, wenn es nicht reagiert. Man kann so bestimmte
Mdfinahmen erkldren ...”

Andererseits: “Was einem sofort auffillt - man ist durchsichtig. Viele
Vorgesetzte werden nervis, wenn die Zahlen mal ein bifchen schwanken.”
“Wenn ich durch die Abteilung gehe, dann weif} ich, ob die arbeitet, ob die
gut ist oder nicht. Das hab ich so im Gefiihl, den ganzen Monat iiber. Aber
Jjetzt kann man jeden Tag sehen, was die Abteilung gebracht hat.”

Ein besonders heikler Punkt ist dabei das Aufdecken von Schwachstellen:
“Es gibt sehr viele Reibungspunkte. Das ist nicht immer angenehm. Man
macht sich auch nicht gerade sehr beliebt mit solchen Sachen. Wenn man
Probleme aufdeckt, entsteht bei manchen Vorgesetzten der Eindruck: Das sind
Sachen, die eigentlich in meinem Aufgabenbereich liegen, die hdtte ich schon
lange abstellen miissen. Und nun wird sowas natiirlich aufgedeckt und nach
oben getragen. Das kann manchmal zu Reibereien und Diskrepanzen fiihren.
Man muf3 das dann sehr diplomatisch verpacken und die Sache psychologisch
angehen.”

Beim Umsetzen und Weitergeben der Informationen an die Mitarbeiter
haben vor allem die “traditionell” sozialisierten Meister Schwierigkeiten. Die
verschiedenartige Denk- und Vorgehensweise von den traditionellen und den
modernen Vorgesetztentypen 146t sich gut anhand der Aussagen von zwei
Meistern, die im gleichen Betrieb beschiftigt sind und deren Mitarbeiter
jeweils eine vergleichbare Ausgangsqualifikation aufweisen, illustrieren. Im
konkreten Fall geht es um die Darstellung von Produktionskennziffern im
Fertigungsbereich.

Meister A: “Ich habe meine Mitarbeiter aufgefordert, sich die Informatio-
nen an den Stdnden durchzulesen; wenn sie was nicht verstehen, sollten sie
dann fragen. Es hat aber keiner gefragt. Die Informationen sind verstindlich
fiir die Mitarbeiter, die kinnen beispielsweise an der Grifie der Balken schon
erkennen, ob die Produktion rauf oder runter gegangen ist.”

Meister B: “Die Informationstafeln sind positiv - jedoch mit der Ein-
schrinkung: Informationen haben nur dann Wert, wenn sie auch verstanden
werden konnen. Da fehlt noch viel Hintergrundwissen. Diagramme und
Balken sind abstrakte Gebilde, die den Leuten an der Maschine nicht viel
sagen. Da ist jetzt ein Handlungsbedarf. In den Mitarbeitergesprichen
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versuche ich, die Informationen zu erkldren und Hintergrundwissen zu
vermitteln.”

5.4 Train the Trainer

Vor allem jene Meister, die lange Jahre in traditionellen Strukturen gearbeitet
haben, fiihlen sich durch die neuen Aufgaben und Funktionen oftmals
iiberfordert. Falt man das oben Gesagte zusammen, so lassen sich einige
markante Punkte herauskristallisieren, die zu einem Umdenkungsprozefl
fiihren miissen.

- Fithrungsstil: nicht mehr anweisen, sondern informieren, diskutieren und
moderieren;

- Produktionskontrolle: nicht mehr den ProzeB, also die Arbeitsausfiihrung der
Mitarbeiter, sondern die Einhaltung vereinbarter Ziele iiberwachen;

- “Fingerspitzengefiihl”: den Mitarbeitern einen ausreichenden Vertrauenvor-
schuf§ geben, ohne daB der ProzeB “aus dem Ruder” l4uft;

- Uberzeugungsarbeit: nicht die Arbeit “vormachen”, sondemn den Mit-
arbeitern die Werte der neuen Unternehmenskultur "vorleben".

Entsprechend grof} ist daher der eigene Weiterbildungsbedarf der Meister,
dem aber von Unternehmensseite oft nicht ausreichend Rechnung getragen
wird: “Man hat immer versprochen, man wiirde uns noch mehr schulen, aber
man tut’s nicht. Man sagt immer, wir sollen die Leute schulen, wir sollen das
Unternehmen darstellen. Und ich selbst kriege dann irgendwann mal alle drei
bis vier Monate so “ne Stunde oder anderthalb Stunden was an einer Wand
dargestellt. Sinnvoll wdre, daf ich das, was ich machen soll oder anderen
mitteilen soll, erst mal selber kann!”. Interessanterweise werden #hnliche
Klagen durchaus auch von Meistern in Unternehmen geduBlert, deren
Weiterbildungsangebot auf den ersten Blick geradezu vorbildlich erscheint.
Offenbar werden bei den angebotenen Seminaren und Veranstaltungen die
unterschiedlichen individuellen Voraussetzungen der Meister zu wenig
beriicksichtigt.

Um Meister, die klassischen Empiriker, von den Vorteilen moderner
Produktionskonzepten wirklich so zu iberzeugen, daB sie letztlich als
Promotoren der neuen Strukturen und der neuen kulturellen Werte agieren
konnen, darf der Bereich der sinnlich-hautnahen Erfahrung nicht unterschiitzt
werden. Durchweg gute Erfahrungen haben in diesem Zusammenhang solche
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Unternehmen gemacht, die ihren Meister die Moglichkeit geboten haben,
andere Betriebe zu besichtigen, die sich in vergleichbaren Situationen
befinden und einen Erfahrungsaustausch mit Meisterkollegen aus anderen
Betrieben zu pflegen. “Der Austausch mit anderen Firmen, das ist doch das,
was immer wieder gut ist, damit man nicht in seinem eingenem Saft schmort
und neue Anregungen kriegt.” “Das ist schin, ich weif} jetzt, was in den
einzelnen Betrieben lduft. Wenn man es sieht, dann kriegt man doch einen
ganz anderen Eindruck davon. Der Austausch mit anderen Kollegen ist ja so
hochinteressant und wichtig.”

6. Der Meister als Gewinner oder als Verlierer - Chancen und Risiken

Fassen wir zunichst einmal zusammen: Aus der jeweiligen Konstellation der
unterschiedlichen EinfluBgréBen aktueller industrieller Restrukturierungs-
prozesse ergeben sich fiir den Meister unterschiedliche Optionen, die sich
nicht gegenseitig ausschlieen, sondern durchaus auch nebeneinander bestehen
konnen. Innerhalb dieses Moglichkeitsraumes kann die Position des Meisters
sowohl eine Stirkung als auch eine Schwichung erfahren - oder ein
ausgebildeter Meister findet sich sogar in vollig anderen Funktionen wieder.
Dabei zeichnen sich dabei zur Zeit folgende Entwicklungspfade fiir den
Meister ab:

- Meister als Fertigungsmanager:

a) Stiarkung der verbleibenden Meisterpositionen bei gleichzeitiger Ver-
ringerung der Anzahl an Meisterstellen und Ubernahmen von Aufgaben
und Funktionen aus den iibergelagerten Managementbereichen (Kosten-
verantwortung, bereichsiibergreifende Koordination etc.);

b) Stdrkung der Fertigungsmeister durch die Riickverlagerung von
Funktionen aus den vor- und nachgelagerten Bereichen in die Fertigung
(Qualititssicherung, Disposition, Arbeitsvorbereitung etc.);

- Meister als Coach und Koordinator:
Stirkung der Meister durch Ubernahme von neugeschaffenen Aufgaben und

Funktionen (Betreuung der Gruppen, Durchfihrung von Qualifizierungs-
mafinahmen, gruppeniibergreifende Koordination);
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- Meister als "Primus inter Pares':

Schwichung bis Auflésung der Meisterposition durch die Abgabe von
Aufgaben und Funktionen an die Werkerebene bzw. an die Gruppen
(Meister ohne Weisungsbefugnis mit eingeschrinkten Kompetenzen;
Mitarbeiter mit Meisterausbildung, die in die Gruppen integriert werden;
etc.);

- Meister als Dienstleister:

Der Meister verliert seine Fithrungsposition, kann aber sein erworbenes
Fachwissen sinnvoll im Rahmen neu geschaffener Positionen einbringen
("Dienstleistungspool"”, "Service-Center");

- Meisterlose Fertigung durch Akademisierung der unteren Fiihrungsebene:

Substitution der Meister durch Ingenieure bzw. Ubernahme der ver-
bleibenden Aufgaben durch die néchst héhere Hierarchieebene.

Um nun die Chancen und Risiken des Meisters innerhalb dieses Moglichkeits-
raumes weiter zu untersuchen, muB die spezifische Qualitit des derzeitigen
industriellen Wandels beriicksichtigt werden. "Wie konnen wir Strukturen
schaffen, die sich mit dem Wandel der Umwelt, welche die Organisation
umgibt, verdndern?" kann mittlerweile als Uberlebensfrage fiir viele
Unternehmen bezeichnet werden. Im Unterschied fritheren Modemisierungs-
chiiben weisen die gegenwirtig sich vollziehenden, industriellen Reorganisa-
tionsprozesse eine spezifisch neue Qualitit auf:

- Unternehmen wurden in der Vergangenheit vielfach wie Maschinen
betrachtet, also als vollstéindig planbar, mit starren Strukturen, formalisierten
Informations- und Entscheidungswegen und definierten Zustindigkeiten, in
denen Menschen als unzuverlissige "Systemkomponenten” und Kostenfakto-
ren gelten, die nach Moglichkeit durch Technik zu substituieren sind.

- Moderne Manager begreifen ihre Unternehmen dagegen eher als lebendige,
entwicklungs- und lernfahige Systeme, deren "Zellen" iiber eine eigene
Intelligenz und begrenzte Autonomie verfiigen und somit die Anpassungs-
und Uberlebensfihigkeit des Gesamtorganismus erméglichen.

- Im Unterschied zu fritheren Innovationsphasen geht es daher auch nicht
mehr um die “Zementierung” eines wie auch immer gearteten neuen Soll-
zustandes - angestreben werden vielmehr flexible Strukturen, die dazu in
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der Lage sind, sich den bestindig wandelnden Umweltbedingungen
anzupassen. Der Mensch als der eigentliche Tréger von Produktions-
intelligenz wird nicht mehr als noch nicht ersetzbarer "Storfaktor”
angesehen, sondern bildet den "Mittelpunkt” des Produktionsgeschehens.
War der Mensch bisher ein Anhingsel der Technik, so wird Technik nun
zum Arbeitsmittel der Menschen.

- Werfen wir einen Blick auf avantgardistische Unternehmen, so zeigt sich
als tibergreifende Gemeinsamkeit die Auflosung von Systemen in kleinere,
besser handhabbare Einheiten, die sich als Mini-Systeme mit relativer
Autonomie aber innerhalb der Bedingungen bewegen, die von einem
koordinierenden und integrierenden Supersystem gesetzt werden. Folglich
werden Management und Kontrolle auf die operativen Einheiten verlagert,
wihrend Koordination und Integration als hohere Systemfunktionen
expliziert werden.

Was bedeutet das nun fiir den Meister? Sehen wir an dieser Stelle einmal von
dem offensichtlichen Qualifikationsbedarf ab, so wird vor allem den
traditionell sozialisierten Meistern ein radikaler BewuBtwerdungs- und
Umdenkungsprozef hinsichtlich ihres Fiihrungsverhaltens und ihrer Rolleni-
dentitéit abverlangt. Die Selbststindigkeit der Mitarbeiter bewuBt zu férdem,
Aufgaben und Kompetenzen abzugeben, den notigen Vertrauensvorschuf zu
gewihren und gleichzeitig den Uberblick zu behalten, um notfalls - und auch
nur dann - eingreifen zu konnen, erfordert eine Identifikation mit grundsitz-
lich anderen Werten und anderen Leitbildern als denjenigen, die mit der
klassischen Meisterrolle verbunden sind.

Die Praxis zeigt, daB eine reine “Schulung” der Meister hier oft nicht
ausreicht; in vielen Fillen kann dagegen eine intensive personliche Betreuung
der Meister, der Austausch mit Fachkollegen und ein Kennenlernen der
Positivbeispiele und Probleme aus anderen Betrieben sehr hilfreich fiir die
betroffenen Meister sein, sich in ihre neue Rolle “hineinzufiihlen”. Auch die
Etablierung eines "Meister-Kreises" auf betrieblicher Ebene und die Durchfiih-
rung von Workshops zwischen Meistern, Management und / oder Mitarbeitern
zur Abkldrung der gegenseitigen Erwartungen und Sichtweisen haben sich als
geeignete Schritte erwiesen. Moglicherweise kann es auch fiir alle Seiten
sinnvoll sein, den Meister zumindest fiir eine gewisse Zeit aus der unmittel-
baren Fiihrungsverantwortung herauszunehmen, damit sich die gewachsenen
und oftmals festgefahrenen Fiihrungsbeziechungen zu den Mitarbeitern
entspannen und neu strukturieren, wihrend gleichzeitig sein Expertenwissen
und seine technische Kompetenz genutzt werden kann.

Binden wir dies auf die Situation der Meister zuriick, so konnen wir
folgende Punkte festhalten:
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- Die zukiinftige Situation der unteren betrieblichen Fithrungsebene ist derzeit
durch eine hochgradige Offenheit charakterisiert, die ein Spektrum
unterschiedlicher Optionen fiir die Zukunft des Meisters enthiilt;

Einflu} auf diese unterschiedlichen Optionen nehmen nicht nur die
jeweiligen externen und internen Strukturen; eine wesentliche Rolle spielen
dariiber hinaus die jeweilige Unternehmenskultur, die innerbetrieblichen
Rahmenbedingungen, die mikropolitischen Konstellationen sowie die
personlichen Voraussetzungen und Handlungsméglichkeiten der betroffenen
Vorgesetzten, sich den neuen Rollenerwartungen anzupassen;

Von entscheidender Bedeutung ist dabei, inwieweit und in welcher Intensitit
betriebliche Reorganisationsprozesse partizipativ, d.h. unter aktiver
Mitwirkung der Betroffenen und insbesondere auch der Meister ablaufen,
und welche Hilfestellungen den Fiihrungskriften durch den Betrieb
angeboten werden.

In der aktuellen Umbruchphase liegen fiir das operative Management also
gleichermaflen Chancen und Risiken. Im besten Fall hat der Meister die
Mboglichkeit, seine Stellung durch neu entstehende Betreuungs- und Koordina-
tionsfunktionen sowie durch die Abgabe von Kompetenzen aus iiberge-
ordneten Bereichen bis hin zur Ausfiillung von Managementpositionen zur
deutlich zu stirken - im schlimmsten Fall verliert er seinen Job. Und
zwischen diesen Extremen gibt es noch eine Vielfalt unterschiedlicher
Optionen.

Fragt man die Unternehmen, wie sie sich denn die Besetzung ihrer
operativen Fiihrungsebenen in Zukunft vorstellen, so ist zwar eine deutliche
Tendenz zu einer geringeren Anzahl an Meisterstellen zu erkennen; allerdings
gibt es nur einen sehr geringen Teil, der auf den Meister ganz verzichten
mdchte oder die entsprechenden Positionen mit Ingenieuren besetzen wiirde.
So scheinen die meisten Unternehmen groen Wert darauf zu legen, daB auf
der operativen Ebene Fithrungskrifte titig sind, die von “unten” kommen;
gleichzeitig besteht aber kein Zweifel daran, dal man die bisherige Aus-
bildung der Meister bestenfalls noch als eine “gewisse Grundlage” und
“besser als nichts” akzeptiert, keinesfalls aber als ausreichend fiir die
gegenwirtigen und zukiinftigen Anforderungen ansieht. ’

Ubergreifend betrachtet, gibt es in diesem Zusammenhang durchaus eine
Reihe von Triimpfen, die der Meister bei betrieblichen Modemisierungs-
vorhaben in der Hand hat, und die fiir den Erhalt oder die Aufwertung der
Meisterposition im Einzelfall durchaus entscheidend sein konnen. Hierzu
zdhlen vor allem die Stirken, die der Meister als sein "Kapital" aus der
Vergangenheit mitbringt.
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- Erstens: Die fachliche Kompetenz. Der Meister ist aufgmnd seiner
Schnittstellenfunktion eher Generalist als Spezialist. Als "Wanderer zwi-
schen den Welten" verfiigt er iiber eine bestimmte Mischung aus Fach- und
Erfahrungswissen, aus theoretischen und praktischen Kenntnissen und
Fertigkeiten, denen fiir den Erfolg der Einfiihrung neuer Produktionsstruk-
turen eine iiberragende Bedeutung zukommt. In vielen Betrieben hat sich
im Rahmen von Umstrukturierungsprojekten gezeigt: Ohne den Meister
lauft nichts!

Zweitens: Die kommunikative Kompetenz. Der Meister kommt aus dem
Bereich der Facharbeiter und war in der Regel iiber mehrere Jahre in der
Produktion titig, bevor er die Meisterausbildung begonnen hat. Er kennt das
soziale Milieu sowie die Situation seiner Mitarbeiter, und er spricht eine
Sprache, die diese verstehen.

- Drittens: Die vermittelnde Kompetenz. Der Meister ist der klassische
Vermittler zwischen "unten" und "oben", zwischen Management und Pro-
duktionsmitarbeitern. Der Meister hat damit eine zentrale Funktion beim
Austarieren unterschiedlicher Interessen sowie bei der Operationalisierung
der Unternechmensziele in Zielsetzung fiir die Gruppen oder Fertigungsinseln
und leistet daher einen erheblichen Beitrag zur innerbetrieblichen Kommuni-
kation und Konsensfindung.

Es gibt also gute Griinde, die fiir den Meister sprechen - allerdings unter einer
Voraussetzung: Er muf dazu in der Lage sein, den Wandel seiner be-
trieblichen Aufgaben und seiner Vorgesetztenrolle konstruktiv zu bewltigen.
Dazu ist es erforderlich, auch die Kehrseite der Medaille zu betrachten: Wir
alle werden durch die Umwelt, in der wir leben, durch den Betricb, in dem
wir arbeiten und durch die Aufgaben, die wir bewiltigen, in unseren Haltan-
gen und Einstellungen, in unseren Sicht- und Denkweisen geprigt. Ebenso
wie der Meister aus der Vergangenheit spezifische Stidrken mitbringt,
erwachsen ihm daraus auch bestimmte Schwichen. Dabei sind weniger die
individuellen Eigenschaften oder Marotten gemeint, sondern kulturell geprigte
Denk- und Sichtweisen, die in traditionellen Strukturen nicht nur verniinftig
und angemessen waren, sondern sogar besondere Stirken der Meister
darstellten, heute aber - angesichts der erforderlichen Umstrukturierungen -
eher ein Hindernis bilden.

Je grundlegender sich die duBeren Bedingungen veréndern, um so weniger
kommen wir auf Dauver mit unseren alten Sichtweisen und Losungsmustern
zurecht. Wenn wir also nicht scheitern wollen, dann miissen wir uns dndern
und zumindest in Teilbereichen neue Sicht- und Verhaltensweisen entwickeln,
die den verdnderten Umstidnden gerecht werden. Wenn wir in diesem
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Zusammenhang von "lernenden Untermehmen" sprechen, so sind davon ganz
besonders auch die Vorgesetzten betroffen, die die neue kulturelle und
organisationale Qualitit durch ihre eigene Perstnlichkeit vorleben miissen. Fiir
die Meister, die oftmals durch eine jahrzehntelange Sozialisation in traditio-
nellen tayloristischen Organisationen geprégt sind, lassen sich in diesem
Zusammenhang einige besonders kritischen Punkte lokalisieren:

Erstens: Krisenmanagement statt Krisenvermeidung. Viele Meister iden-
tifizieren sich sehr stark mit ihrer "Feuerwehrfunktion". Das scheinbar Para-
doxe ist dabei, da gerade die Seiten ihrer Titigkeit, die ihnen am meisten
Arger bereiten wie AusschuB, Maschinenstérungen, Personalengpisse u.i.,
zugleich auch die eigentlichen Herausforderungen ihrer Arbeit darstellen.
Die Meister sind - und dies mit Recht - stolz darauf, wenn sie es trotz aller
technischen, personellen und organisatorischen Hindernisse schaffen, das
Produktionsprogramm nach Qualitit, Menge und Zeit abzuwickeln.

Dies muBl vor dem Hintergrund gesehen werden, dafl gegenwirtig in
vielen Unternehmen die Meister enorm unter Druck stehen: Einerseits
steigen die Anforderungen an Qualitit und Liefergenauigkeit, andererseits
werden Stellen im Fiithrungsbereich gestrichen, ohne daB die neuen
Konzepte, die zu einer deutlichen Entlastung der Vorgesetzten fiihren
konnten, schon greifen. Nicht wenige Meister stehen daher vor der
Situation, daB sie mit weniger Leuten grofere Stiickzahlen in besserer
Qualit4t bringen miissen. Die Folge ist jedoch, da angesichts der operati-
ven Hektik an der Produktionsfront schlicht die Zeit zum Nachdenken und
zum Diskutieren mit Kollegen fehlt. Oft werden daher nur Symptome
kuriert und nicht die Fehlerursache an der Wurzel angepackt. Notwendige
Optimierungen von Produktionsabliufen, Werkzeugen oder Maschinen
unterbleiben aus Zeitmangel.

Zweitens: Die Loslosung von der alten Rollenidentitit. Meister, die oft
jahrzehntelang unter traditionellen Strukturen gearbeitet haben, fillt die
Abgabe der statusfixierten Autoritiit oft schwerer, als es Lippenbekenntnisse
zunichst vermuten lassen. Selbst wenn die Einsicht in die Notwendigkeit
neuer Handlungsmuster, die den Mitarbeitern grofere Selbstindigkeit und
Selbstverantwortung zuschreiben, vorhanden ist, so darf doch nicht
iibersehen werden, daB es sich hier um gewachsene Fithrungsbeziehungen
zwischen Meistern und Mitarbeitern handelt, bei denen Rollenverhalten und
Rollenerwartung miteinander korrespondieren und sich wechselseitig
verstirken.

Ebenso verhilt es sich mit dem Aufbau einer "Vertrauenskultur” mit
Offenheit, Transparenz, der Fihigkeit zur Selbstkritik und der Souverinitit,
zu eigenen Fehlern zu stehen, wenn jahrzehntelang eine "Miftrauenskultur”
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vorherrschte, in der Fehler geahndet und nach "Schuldigen" gesucht wurde.
Bei vielen Meistern ist das Denken in traditionellen Produktivitiitsleitbildern
noch sehr stark ausgeprigt. Hinzu kommt eine starke Fixierung auf den
eigenen Zustindigkeitsbereich, die oft mit ausgeprigte Abteilungsegoismen
einhergeht. Die Auswirkungen auf den Gesamtablauf werden oft nicht aus-
reichend beriicksichtigt. Nicht selten sind grundlegende Umdenkungs-
prozesse erforderlich, bis ein Meister dazu bereit ist, sich in die Karten
schauen zu lassen.

Drittens: Uberlastung statt Delegation von Verantwortung. Soll der Meister
langfristig entlastet werden, so braucht der selbstindig und eigenver-
antwortliche Mitarbeiter. Dazu muf er den Werkern eine ldngere Lernphase
zugestehen und dazu bereit sein, kurzfristig Trouble in Kauf zu nehmen.
Viele Meister tun sich schwer damit, Verantwortung an ihre Mitarbeiter zu
delegieren.

Dabei muB man beriicksichtigen, daB in der Vergangenheit der Arger stets
auf der operativen Fiihrungsebene abgeladen wurde und es zum Teil auch
heute noch wird, wenn die Mengenvorgaben, die Qualitit oder die Termine
nicht eingehalten werden konnen. Zugleich neigen aber auch viele Meister
hinsichtlich der Delegation von Aufgaben und Verantwortung dazu, an
einem bestimmten, in der alten Kultur verankerten Arbeiterbild festzuhalten
und die Fihigkeiten ihre Mitarbeiter zur Selbstorganisation zu unter-
schitzen.

Letztlich aber spielen die mikropolitischen Konstellationen und betriebli-
chen Rahmenbedingungen sowie die damit verbundenen Perspektiven eine
entscheidende Rolle: Gibt der Meister mit den Aufgaben und
Entscheidungskompetenzen auch seinen Status und sein Ansehen im Betrieb
ab oder wird er dadurch zur Ubernahme leitender Managementanfgaben, fiir
die er auch die erforderliche Qualifikation erhilt, freigestellt?

Jede wirkliche Veridnderung ist vor allem eine Veridnderung in den Kopfen.
Dies gilt in ganz besonderem MaBe fiir die Umbruchsituation in den Betrie-
ben, vor der wir heute stehen. Und dies gilt vor allem auch fiir alle Mitglieder
- von der Geschiftsleitung bis zum Mann oder zur Frau am Band oder an der
Maschine. Dabei gibt kein einheitliches Muster, nachdem betriebliche
Umstrukturierungs- und Modernisierungsprozesse ablaufen, weil jedes
Unternehmen anders ist, eine andere Geschichte hat, andere Voraussetzungen
aufweist. Jedes Unternehmen braucht einen MaBanzug, der erst einmal
entworfen und geschneidert werden muB. Es gilt also, neue Wege zu finden.
Dabei miissen wir uns einerseits bewuBSt machen, in welcher Weise die Ver-
gangenheit unser Denken, unsere Betrachtungsweisen, unsere Haltungen und
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Einstellungen geprégt hat, und andererseits, welchen Herausforderungen wir
uns in der Zukunft stellen miissen.

Die Praxis zeigt, da betriebliche Innovationsprozesse entscheidend davon
abhingen, da8 die Meister dazu bereit und in der Lage sind, die neuen
Strukturen, Leitbilder und Werte aktiv mitzutragen und ihre Fihigkeiten und
Kenntnisse voll in den ProzeB einzubringen. Hierzu ist Zeit und Verstiindnis,
gezielte Information und Weiterbildung sowie Unterstiitzung und aufmerk-
same Beobachtung durch das Management erforderlich.

In diesem Zusammenhang miissen die direkten und indirekten Aus-
wirkungen der neuen Organisations- und Fertigungsstrukturen auf die
operative Fithrungsebene friihzeitig beriicksichtigt werden. Um die Meister fiir
die neuen Strukturen zu gewinnen, ist es erforderlich, daB die Betriebe ihnen
eine attraktive Perspektive anbieten, denn die Aussicht darauf, den eigenen
Arbeitsplatz wegzurationalisieren, diirfte kaum motivieren. Anderenfalls
konnten gerade die Experten der alten Systeme, deren Wissen fiir die Losung
der anstehenden Aufgaben dringend gebraucht wird, thr Widerstandspotential
entfalten,
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Zeitnot und Zeitsouverinitiit - Arbeit in Automobilzulie-
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1. Das JIT-Regime

"Wir sind die Geisel des Geschehens in der Fabrik." Dieser Kommenar eines
franzosischen Betriebsrats bringt auf den Punkt, was sich dem Beobahter der
europiischen Automobilzulieferindustrie als beherrschender Eindrick auf-
driingt. Unter dem Druck iiberbetrieblicher Rationalisierungsstrategen wird
der einzelne Mensch in der Produktion auf neue, direkte, intensiv: Weise
verantwortlich gemacht fiir den Erfolg des Unternehmens in der Kokurrenz
auf einem hart umkimpften Markt.!

! Dieser Aufsatz stiitzt sich, sofern keine anderen Quellen angegeber sind, auf
Betriebsbesuche und Expertengespriiche mit Managern und Mitgliedern der Beegschafts-
vertretungen bei rund 50 Automobilzulieferern in Deutschland, Frankreich, Sjanien und
GroBbritannien. In diesen Lindern wurden dariiberhinaus Verantwortliche c¢r Werks-
logistik bei sechs Automobilherstellern interviewt. Das Projekt wurde im Rihmen des
Schwerpunkts "Strukturwandel der industriellen Beziehungen” von der Deutichen For-
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Die Automobilindustrie gehort zu den Industriezweigen, in denen die
Globalisierung von Produktion und Wettbewerb am weitesten vorangeschrit-
ten ist. Das Streben der Automobilhersteller, radikal und in grolen Schritten
die Kosten zu senken, ist deshalb in kiirzester Zeit auch auf die vorgelagerten
Bereiche durchgeschlagen. Der Zuliefersektor wurde von den Automobil-
unternehmen mit hirtesten Methoden innerhalb weniger Jahre in ein grofies
Experimentierfeld der berbetrieblichen Rationalisierung verwandelt. Die
Reorganisation der Zulieferkette nach dem Prinzip "just-in-time" (JIT) ist fiir
die Automobilhersteller das Zauberwort, das die ErschlieBung groBer Ein-
sparpotentiale verheifit. Fiir viele Zulieferbetriebe dagegen signalisiert es eine
Schreckensbotschaft, die sie bei Strafe des Untergangs zwingt, alle Abliufe
von Grund auf neu zu gestalten und sich auf das Abenteuer einer frither
ungekannten Flexibilitit einzulassen.

"Just in time" heiBt iibersetzt "gerade rechtzeitig", "genau zum richtigen
Zeitpunkt" oder einfacher "piinktlich". Wenn in der Automobilbranche dieses
Wort verwendet wird, ist in erster Linie das Prinzip der piinktlichen Liefe-
rung der gewiinschten Produkte durch einen Betrieb an einen anderen ohne
die Notwendigkeit dazwischengeschalteter Lagerbestinde gemeint. Die Art
und Weise, wie in der europidischen Automobilindustrie diese zwischen-
betriebliche JIT-Logistik in Verbindung mit einem massiven Preisdruck der
Automobilhersteller durchgesetzt wurde, hat heftige Wirkungen auf die
Zulieferfabriken und die in ihnen beschiftigten Arbeitskrifte. JIT intensiviert
die Arbeit unter dem iberbetrieblichen Diktat der Zeitknappheit. Es liegt
deshalb nahe, daB die Arbeitszeit ein markanter Indikator der Probleme ist,
die JIT fiir die Arbeitsbedingungen schafft.

Die Materialpuffer werden drastisch reduziert, doch an ihre Stelle treten
menschliche Puffer. Der Personalabbau in den Zulieferbetrieben verstirkt
diesen Effekt. Die Beschiftigten in der Produktion werden faktisch als
passiver Faktor behandelt und - um im Bild zu bleiben - einem andauernden
Belastbarkeits- und Dehnbarkeitstest ausgesetzt, bis sie briichig werden und
irgendwann ausgewechselt werden miissen. Ein derartiger Umgang mit
menschlicher Arbeitskraft stof3t nicht allein auf die Kritik der Betroffenen,
sondern steht zugleich im Widerspruch zur Forderung von Engagement und
Eigenverantwortlichkeit der Beschiftigten, dem weithin akzeptierten Leitbild
der gegenwirtigen Rationalisierungsprozesse. Die vorherrschende Praxis von
JIT erweist sich, wie in diesem Aufsatz gezeigt wird, fiir die Zulieferbetriebe
in vielerlei Hinsicht als kontraproduktiv, auch wenn sie zuniichst gewaltige
Rationalisierungsenergien freigesetzt hat.

Doch auch die Automobilhersteller selber beginnen die negativen Riick-
wirkungen der Unruhe, die sie in den Zuliefersektor hineintragen, zu spiiren.

schungsgemeinschaft gefsrdert.
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Geiselnahme, um im Bild des franzosischen Betriebsrats zu bleben, ist ein
Risiko fiir alle Beteiligten. Es ist deshalb fraglich, ob sich JII in seiner
derzeit iiblichen, einseitigen Fixierung auf die Logistik der Autormbilfabriken
halten wird. Bei einigen Automobilherstellern zeichnen sich inletzter Zeit
Ansitze eines weiterreichenden Herangehens an JIT ab. Es wiide deshalb
heute auch zu kurz greifen, bei der Betrachtung der Auswirkungen von JIT
bei den negativen Erscheinungen der bislang vorherrschenden Pnxis stehen-
zubleiben, die in vielen Zulieferbetrieben anzutreffen sind (des war der
notwendige und berechtigte Schwerpunkt frilherer Darstellunger; vgl. unter
anderem die Beitridge in Mendius/Wendeling-Schrider 1991).

Ein weiterreichendes Herangehen an "just-in-time" bedeutet, das Prinzip der
ptinktlichen Belieferung eines Betriebes durch einen anderen auf alle Schnitt-
stellen einer Produktionskette auszuweiten, die innerbetrieblichen ebenso wie
die zwischenbetrieblichen. Just-in-time soll durch die kostenoptimale Ab-
stimmung aller Produktionsetappen die gesamte Wertschipfungskette des
Automobils einer iibergreifenden ZeitSkonomie unterwerfen. "Hohe Bestéinde
verdecken die Fehler: Werden Bestinde gesenkt, so werden diese Fehler
offensichtlich und es besteht eine Notwendigkeit, diese Fehler zu beseitigen”
(Wildemann 1989: 26). Fiir die JIT-"Philosophie" ist deshalb reduzierte
Lagerhaltung lediglich ein Hebel, mit dem die letztlich entscheidende Reserve
der Kostensenkung in der Produktion erschlossen werden soll, alles sofort
richtig zu machen. Es werden Rationalisierungszwénge nach innen entfaltet:
Durch die Minimierung der Sicherheitsbestéinde unterwerfen sich die Betriebe
einer, wie es der Logistikverantwortliche einer britischen Automobilfabrik im
Interview formulierte, "selbstauferlegten Disziplin, die vom ProzeB ausgeht
und nicht von einzelnen Leuten."

Die Anniherung der Praxis von JIT an die hier skizzierte Norm der iiberbe-
trieblichen Rationalisierung kann nur das Ergebnis harter Konflikte innerhalb .
der Automobilindustrie sein. Sie brichte, wenn sie durchgesetzt wiirde, den
Zulieferern mehr Planungssicherheit und dadurch den Automobilherstellern
eine Beruhigung ihres Umfelds.! Fiir die in den Zulieferbetrieben Beschiiftig-
ten brichten sie durchaus nicht im Selbstlauf bessere Arbeitsbedingungen.
Mehr Planungssicherheit der Zulieferbetriebe bedeutete jedoch eine giin-
stigere Rahmenbedingung auch fiir die Beschiftigten, groBlere Handlungs-
spielrdume fiir sich durchzusetzen.

Anspruch und Wirklichkeit von just-in-time haben auf widerspriichliche
Weise miteinander zu tun. Dies ist zu beriicksichtigen, wenn die Dynamik

! Dieser Fragenkomplex kann in diesem Aufsatz leider micht vertieft werden. Der
Interessen- und Machtkonflikt zwischen Automobilherstellern und Zulieferern, die Ursa-
chen fiir die kurzfristigen Abrufschwankungen der Automobilfabriken in Ideologie und
Wirklichkeit sowie die Chancen fiir eine Verstetigung der Abrufpraxis werden an anderer
Stelle im vorliegenden Band behandelt (vgl. den Beitrag von Lehndorff/Rehfeld).
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des JIT-Regimes und seiner Auswirkungen auf die Arbeitsbedingungen erfafit
werden soll - ebenso wie die strategischen Entscheidungsoptionen, mit denen
die Akteure durch diese Dynamik konfrontiert werden. Kem der Argumenta-
tion dieses Aufsatzes wird sein, da3 entgegen allen idealisierenden Inter-
pretationen (prominentestes Beispiel fiir diesen Typ von Literatur ist Wo-
mack/Jones/Roos 1991) die Durchsetzung von JIT ein opferreicher Macht-
kampf ist, der die Zulieferbetriecbe zu fragilen Fabriken macht. Es reicht
jedoch nicht aus, die Abhéngigkeit der Zulieferer von den Automobilherstel-
lern zu beschreiben, sondern der Blick muB8 auf die trotz allem vorhandenen
eigenen Gestaltungsmoglichkeiten der Zulieferunternehmen gelenkt werden.
Wie die Zulieferer diese Moglichkeiten nutzen, ist vor allem daran ablesbar,
ob und wie sie die Delegation von Verantwortung an ihre Beschiftigten mit
der Delegation von Entscheidungskompetenzen verbinden. Ein wesentliches
Kriterium dafiir ist die Zeitsouverdnitit,

Zeitnot und Zeitsouverdnitdt - mit Hilfe dieses Begriffspaars wird im
folgenden versucht, die Realitit und die moégliche Dynamik der Arbeits-
bedingungen unter dem JIT-Regime zu beleuchten. Zunéchst wird das Funk-
tionieren des JIT-Betriebs erldutert - der "fragilen Fabrik": die Grundstruktur
zwischenbetrieblicher JIT-Logistik (2.1), die Quellen der Flexibilitit des JIT-
Betriebes (2.2) und die Auswirkungen der vorherrschenden Praxis der JIT-
Logistik auf die internen Abliufe des Zulieferbetriebs (2.3). AnschlieSend
riickt die Schliisselrolle der menschlichen Arbeitskraft fiir das Funktionieren
des JIT-Betriebs ins Zentrum: die erweiterten Anforderungen an die Lei-
stungsbereitschaft der Beschiftigten (3.1), die Pufferfunktion am Beispiel der
Arbeitszeit, in die die Beschiiftigten durch das JIT-Regime gedringt werden
(3.2), und die mogliche Dynamik der Versuche, die damit verbundenen
Widerspriiche aufzulosen - durch groBere Zeitsouverdnitit (3.3). Haben
derartige Versuche, die auf die Verbindung von Fremd- mit Selbstkontrolle
abzielen, eine reale Chance? Die beiden konkurrierenden Ansitze fiir die
weitere Gestaltung der Arbeitsbedingungen unter dem JIT-Regime werden
abschlieBend (4.) einander gegeniibergestellt. '

2. Die fragile Fabrik
2.1 Produktion auf Bestellung

Die meisten Menschen, die tiberhaupt schon einmal etwas von "just-in-time"
gehdrt oder gelesen haben, denken dabei mit Sicherheit an Autositze, die im
Takt der Auto-Montage durch den Zulieferer ans Band transportiert werden.
Zwar ist diese Art der Belieferung in Wirklichkeit nur selten anzutreffen,
doch lassen sich an ihrem Beispiel Struktur und Grundgedanken der JIT-
Belieferung gut erldutern.
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Unmittelbarer AnlaB dieser Art von JIT-Belieferung ist die Strategie der
Automobilhersteller - allen voran der europiischen -, ihre Produktpalette in
eine wachsende Vielfalt von Modell- und Ausstattungsvarianten aufzufichern.
Damit kann jedem Einzelexemplar des Massenprodukts "Auto" ein verkaufs-
fordernder Hauch von Individualitit und Exklusivitdt verlichen werden. An
den Montagelinien der heutigen Automobilfabriken sind die verschiedenen
Varianten in bunter Folge aufgereiht. Es ist leicht zu verstehen, daB die
vielen Teilevarianten, aus deren Kombination eine zum Teil extrem hohe
Zahl von Automodell-Varianten entsteht, nicht unmittelbar neben dem Monta-
geband gelagert werden konnen. Bei solch volumintsen Teilen wie Autosit-
zen wiirde dafiir bereits der Platz fehlen, letztlich und vor allem zihlen aber
selbstverstindlich Kostengriinde. Dieser sehr einfache Zusammenhang setzt
unabweisbar den Grundgedanken der JIT-Belieferung auf die Tagesordnung:
Die Teile sollen erst dann an die Montagelinie geliefert werden, wenn sie
benétigt werden. Wenn der Zulieferer nun vermeiden will, den durch die
Produktdifferenzierung immens gewachsenen Lageraufwand selber zu tragen,
den der Automobilhersteller nicht tragen will, muB er fiir sein Werk eine
harte Konsequenz ziehen: Produziert wird nur auf Bestellung.

In dem eingangs erwihnten Paradebeispiel der Lieferung von Autositzen
ans Montageband der Automobilfabrik funktioniert das folgendermaBen: Die
Karosserien werden, nachdem sie im Rohbau gepret und zusammenge-
schweilit wurden und anschliefiend die Lackiererei passiert haben, in einer
solchen Reihenfolge (dem Modell-Mix oder der sogenannten "Sequenz") auf
die Montagelinie geschleust, dafl die Arbeitsstationen moglichst gleichmiBig
ausgelastet sind. Am Beginn der Montagelinie 16st die Karosserie ein elektro-
nisches Signal beim Sitzelieferanten aus. Dieses Signal teilt dem Zulieferer
mit, welche Sitzegruppe (also zum Beispiel rote Beziige, Sportsitz, hthenver-
stellbar, beheizt, Wagen mit Linkslenkung) in zweieinhalb Stunden zum
Einbau am Band bereitstehen muB. Dieses Liefersignal ist fiir den Zulieferer
das Startsignal fiir seine Produktion.

Selbstverstindlich erreicht den Zulieferer dieses Startsignal nicht unvor-
bereitet. Bereits vor Monaten hat er eine Vorausschau seines Kunden erhal-
ten, aus der er eine grobe Produktionsplanung fiir die laufende Woche
ablesen konnte. Auf dieser Basis (und vor allem auf der Basis seiner reichen
Erfahrung mit der Zuverlissigkeit der Planungen seines Kunden) hat er die
Vorprodukte bei seinen eigenen Zulieferern geordert. Wesentlich verldBlicher
ist dann der sogenannte Feinabruf des Kunden. Im Feinabruf ist das Produk-
tionsprogramm, also das geplante Gesamtvolumen der Produktion ebenso wie
seine Aufteilung auf die verschiedenen Modellvarianten, fiir jeden Tag in den
bevorstehenden zwei, drei oder vier Wochen aufgeschliisselt. Aus der tigli-
chen Fortschreibung des Feinabrufs in den zuriickliegenden Wochen konnte
sich der Zulieferer nach und nach ein priziseres Bild iiber die Zahl aller
Sitzevarianten machen, die er heute bauen und liefern muB. In welcher
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Reihenfolge diese Varianten dann zu liefern sind, erfahrt er aus dem elektro-
nischen Signal, das die Karosserie beim Einlaufen in die Montagelinie
auslost. Durch diese hochentwickelte Logistik ist in dem hier skizzierten
Beispiel die Lagerzeit auf ca. eineinhalb Stunden zuriickgeschraubt worden -
im wesentlichen also auf die nach etwa einstiindiger Montage verbleibende
Zeit, in der die Sitze auf den Lkw geladen, in die Automobilfabrik trans-
portiert und am Band bereitgestellt werden.

Dies ist, wie bereits erwihnt, eine Extremform von just-in-time, weil der
betreffende Zulieferer synchron mit der Montagesequenz in der Automobil-
fabrik sowohl liefert als auch baut. Synchronbelieferung wird von den Auto-
mobilherstellern - bei allen Differenzierungen, Neuerungen und Suchbewe-
gungen - bislang nur fiir wenige Komponenten angestrebt. Der Haupttrend ist
die tigliche Belieferung; die Bandbreite der am héiufigsten anzutreffenden
Losungen reicht von zwei Lieferungen pro Woche bis hin zu einer Lieferung
pro Schicht. Der Normallfall der JIT-Logistik ist heute und in absehbarer
Zukunft die Lieferung

- einer bestimmten Menge

- mit einem bestimmten Variantenmix

- in kurzen Intervallen

- auf Grund eines Feinabrufs fiir den betreffenden Tag
- mit Null-Fehler-Qualitit.

Diese Charakteristika beschreiben keineswegs eine abgeschwichte Form von
just-in-time. Vielmehr verallgemeinern sie das Prinzip, das bei der Syn-
chronbelieferung nur besonders deutlich hervortritt: Produziert wird nicht
mehr auf Vorrat ("push-System"), sondern auf Bestellung ("pull-System").
Eine Null-Fehler-Qualitéit des von jedem Betrieb an den niichsten gelieferten
Vorprodukts ist dann eine elementare Voraussetzung fiir das Funktionieren
der Kette. Die vorherrschende, auf eine zwischenbetriebliche Logistik im
Interesse der Automobilhersteller reduzierte Praxis von just-in-time erweist
sich trotz aller ihrer kontraproduktiven Begleiterscheinungen, iiber die im
folgenden zu sprechen sein wird, als die méchtige Maschine, die jene Sog-
wirkung erzeugt, die die Zulieferbetriebe zur radikalen Umstellung auf das
pull-System zwingt.

Welche Auswirkungen hat dies auf die inneren Abléufe der Zulieferfabrik?
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2.2 "Wir machen Einzelfertigung am FlieSband"

Der Synchronzulieferer ist ein Ausnahmebetrieb. Es handelt sich um ein
Werk mit vorwiegend manueller Montage und relativ geringer Wertschip-
fung, dessen Arbeitsthythmus starr mit dem des Karosserie- und Montage-
werks verkoppelt ist. Der Synchronzulieferer ist nichts anderes als eine
raumlich aus der Automobilfabrik ausgegliederte Vormontageeinheit, der das
volle wirtschaftliche Risiko der sequenzgenauen Anlieferung bei Null-Fehler-
Qualitét iibertragen worden ist.

Demgegeniiber hat die Masse der Zulieferbetriebe eine groere Fertigungs-
tiefe, die sowohl eine mechanische bzw. automatische Fertigung als auch eine
manuelle oder automatische Montage umfaBit. Durch diese komplexere
Struktur stehen sie vor einem Problem. Wenn sie angesichts der Varianten-
vielfalt grofie interne Lagerbestinde an Halbfertigprodukten vermeiden
wollen, miissen sie auch ihren eigenen ProduktionsprozeB entsprechend dem
JIT-Kriterium der Produktion auf Bestellung gestalten. Andererseits sollen die
kapitalintensiven Anlagen moglichst lange und ohne Unterbrechungen genutzt
werden, da die Stiickkosten mit steigender Ausbringung je Produktvariante
sinken. Die JIT-Fabrik steckt also in einem nur pragmatisch aufzuldsenden
Widerspruch: Die LosgroB8en der Produktion miissen verringert und so weit
wie moglich an die Bestellungen angenihert werden, sie miissen aber zu-
gleich so groB bleiben, daB die Kostenvorteile der Skalendkonomie nicht
verloren gehen. Es ist das klassische Problem der "flexiblen Massenproduk-
tion" (Altmann u.a. 1993), die "economies of scale" mit den "economies of
scope” in Einklang bringen zu miissen. Der Leiter der Zeitstudien in einem
der besuchten Kabelwerke brachte es mit der ironischen Formulierung auf
den Punkt: "Wir machen Einzelfertigung am FlieBband."

Was tun die Zulieferbetriebe, um den "Gegensatz zwischen Flexibilitit und
Effizienz" (Altmann u.a. 1993) praktisch zu bewiiltigen?

Ein erster, strategischer Ansatzpunkt sind Produkt- und damit einher-
gehende ProzeBinnovationen. Die Produkte miissen so konzipiert sein, daf die
verschiedenen Varianten moglichst viele gemeinsame Teile haben. Dies hiingt
wesentlich davon ab, ob die Automobiluntenehmen bereits im Stadium der
Produktentwicklung zur Kooperation mit ihren Zulieferern bereit sind. Im
Rahmen der Voraussetzungen, die das Produkt bietet, gestalten die Zulieferer
das Layout ihrer Produktion auf eine Weise, die die Ausdifferenzierung der
Produktvarianten so spit wie moglich im Montageverlauf gestattet.

Von zentraler Bedeutung ist zweitens die Verkiirzung der Zeiten fiir das
Umriisten der Maschinen. Schneller Werkzeugwechsel erfordert je nach
Anlage zum Teil groere Sachinvestitionen, so daB in jedem Fall eine genaue
Kosten-Nutzen-Abwigung vorgenommen werden mufl. Er kann auBerdem
erheblich vereinfacht werden, wenn Produktion und Produktionsvorbereitung
integriert und die Arbeitskrifte in der Fertigung breiter qualifiziert werden.
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Die Flexibilitit und breitere Einsetzbarkeit der Arbeitskrifte ist - drittens -
auch fiir den hiufigen Variantenwechsel in der Montage von ausschlag-
gebender Bedeutung. Eine Organisationsform der Montage, die sehr hiufig
anzutreffen ist, untergliedert die Montage in produktspezifische Einheiten. In
jeder dieser Einheiten werden alle Varianten des betreffenden Produkts
montiert. Auf der Grundlage der jeweiligen Feinabrufe werden tiglich die
Chargen gebildet.

Der vierte Ansatzpunkt ist die Optimierung der Losgrofien. Auch wenn im
Montagebereich eines Zulieferers téglich alle Teilevarianten zusammengebaut
werden, die der Kunde fiir den darauffolgenden Tag angefordert hat, wird in
der Regel eine Differenz bleiben zu den LosgroBen, die der Fertigungsbereich
dieses Werks produziert. Die kostenoptimale Nutzungszeit eines Produktions-
segments héngt entscheidend von der Kapitalintensitdt ab. Montageabschnitte
werden in den meisten Fillen zweischichtig betrieben, teure Anlagen und
hochgradig mechanisierte Fertigungen oder Montageabschnitte dagegen
dreischichtig. Die Anwendung dieser Faustregel fiihrt zu differenzierten
Schichtsystemen innerhalb vieler Zulieferbetriebe (z.B. automatisches Bestiik-
ken von elektronischen Leiterplatten im Dreischichtbetrieb, manuelle Monta-
ge der Platten im Zweischichtbetrieb). Im Rahmen eines
Produktionsintervalls - das kann eine Woche sein, in vielen Betrieben aber ist
es nur noch ein Tag - miissen zwei eng miteinander verkniipfte Optimie-
rungsaufgaben geldst werden: Die Losgroflen und bereichsspezifischen
Anlagennutzungszeiten miissen kostenoptimal zugeschnitten und zugleich
moglichst eng an die Liefer-LosgroBen und -Intervalle angepafit werden (ein
franzdsischer Werksleiter nannte dies "Jonglieren mit den Chargen"). Durch
die graduelle Entkoppelung verschiedener Fertigungs- und Montageabschnitte
entstehen sogenannte Funktionsstocks, die keineswegs als Ruhekissen fiir eine
entspannte Produktion betrachtet werden diirfen.

Die Produktion auf Bestellung wird schlieBlich - fiinftens - durch Steue-
mungsmethoden der reduzierten Lagerhaltung ermoglicht, die auf das in Japan
entwickelte Kanban-System zuriickgehen.! Diese Steuerungsmethoden dienen

! Die Funktionsweise von Kanban kann am Beispiel einer franzésischen Fabrik fiir
elektronische Leiterplatten skizziert werden, in der dieses System besonders anschaulich
visualisiert wurde: Fiir jedes zu produzierende Teil wird ein gewiinschtes Bestands-
volumen im Auslieferungspuffer definiert. Wird dieses Volumen iiberschritten, weil der
Kunde weniger Teile abruft als geplant, liegen die Késten, in die die Teile verpackt sind,
bis in einen griin markierten Bereich hinein. Wird es unterschritten, reichen die Kisten bis
in einen gelb markierten Bereich. Erreicht der Bestand eine solch geringe Menge, die fiir
kritisch gehalten wird (weil zum Beispiel Maschinenausfille nicht mehr vom Ausliefe-
rungspuffer kompensiert werden kénnten), liegen die Kisten nur noch in dem ersten, rot
markierten Bereich. Addquat zu dieser Lagerorganisation gibt es Kirtchen (japanisch
kanban), dic jeweils zu einem Kasten gehéren. Diese Schildchen héingen an den Auftrag-
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jedoch lediglich der Feinabstimmung der Materialzufuhr, sind also relativ
empfindlich gegeniiber starken, unvorhergesehenen Auftragsschwankungen
(Williams u.a. 1994: 110).

Mit Hilfe dieser Instrumente ist es der europidischen Automobilzuliefer-
industrie in den zuriickliegenden Jahren gelungen, sowohl ihre Produktions-
LosgroBen als auch ihre Liefer-Losgrofien stark zu reduzieren. Der Charakter
der Veriinderung ist jedoch wesentlich durch die Art der Beziehungen zwi-
schen Zulieferern und Kunden geprigt. Wie jetzt eine Umfrage bei europiii-
schen Automobilzulieferern feststellte, konnten Zulieferer, die iiber stabile
Beziehungen zu ihren Kunden verfiigen, ihre Produktions-Losgrofien von
sieben Tagen in 1990 auf vier Tage in 1994 reduzieren, wihrend die Liefer-
LosgroBen von drei auf eineinhalb Tage zuriickgingen. Bei Zulieferern mit
instabilen Kundenbeziehungen war die Entwicklung ungiinstiger: Die
Produktions-LosgroBen gingen lediglich von sechs auf fiinf Tage, die Liefer-
LosgroBen allerdings von fiinf auf zwei Tage zuriick (Helper/Sako 1995).

Zwei wichtige Beobachtungen verdienen festgehalten zu werden. Erstens
ist, wie es der Werksleiter eines Synchronlieferanten formulierte, "die wich-
tigste Quelle der Flexibilitit die Belegschaft”. Die typische, strategische
Konsequenz, die in der JIT-Fabrik aus dieser Verinderung gezogen wird, ist
die Delegation von Verantwortung an die Arbeitenden auf allen Ebenen der
Produktion. Auf diesen zentralen Punkt gehe ich unten ausfiihrlicher ein.

Zweitens 148t sich beobachten, daB die Flexibilitit des Zulieferers auf einer
komplizierten innerbetrieblichen Balance beruht. Eingriffe von auflen, ins-
besondere durch kurzfristige, nicht eingeplante Auftragsinderungen sttren das
empfindliche Gleichgewicht. Just-in-time auf ein zwischenbetriebliches
Zulieferverhiltnis zu reduzieren ist deshalb Gift fiir den Zulieferer. Die
Balance vertrigt keine Erschiitterung. Die flexible Fabrik ist fragil.

2.3 "Feuerwehraktionen”, '"Lotteriespiel", "Flickschusterei'

Jede Fabrik, die Sicherheitsbestinde und Puffer reduziert und auf prizises
Ineinandergreifen der verschiedenen Abschnitte des Produktionsprozesses
baut, ist im wirklichen Leben storanfillig. Dies hatten John Krafcik und John
Paul MacDuffie, Mitarbeiter des Automobil-Forschungsprogramms beim
MIT, im Auge, als sie von "fragiler Produktion" sprachen, bevor Krafcik
dafiir den eingingigeren Begriff "lean production” prigte (Krafcik/MacDuffie

stafeln der einzelnen Montageinseln - und zwar entsprechend dem Lagerbestand in einem
griinen, gelben oder roten Feld. Je weniger Kisten im Lager sind, desto mehr dazn
gehdrende Karten hingen an der Auftragstafel. Die Produktion wird auf dieser Basis
tiglich so gesteuert, daf} einerseits die dringendsten Auftriige abgearbeitet werden, anderer-
seits aber moglichst groBe Lose gebildet werden konnen.
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1989). Diese Fragilitit wird, wenn den Leitsétzen der lean production gefolgt
wird, bewuBt in Kauf genommen, um mdégliche Fehlerquellen schnell erken-
nen und beseitigen zu konnen. Weniger bewuf3t dagegen ist offensichtlich,
daf} die Fragilitit durch Interessengegensétze und Machtkimpfe innerhalb der
Produktionskette immens verstirkt wird.

Die Zulieferer brauchen ein hohes MaB} an Planungssicherheit, um Flexibili-
tdt und Vielseitigkeit im Kundeninteresse mit der Optimierung ihrer inner-
betrieblichen Abldufe zu vereinbaren. "Wenn ein JIT - Produktionssystem
ohne Material-, Personal- und/oder Zeit-Puffer funktionieren soll, benétigt die
Fabrik #uBere VerldBlichkeit und Vorhersagbarkeit und innere VerldBlichkeit
und Flexibilitdt, um sicher arbeiten zu kénnen" (Delbridge/Turnbull 1993; 6).
Jedoch bieten bislang nur die wenigsten Automobilhersteller in Europa ihren
Zulieferern diese giinstige Rahmenbedingung. Erhebliche Abweichungen der
tdglichen Bestellungen von den vorherigen Feinabrufen sind eher die Regel
als die Ausnahme.

Dies liegt nur zum geringeren Teil an der raschen Reaktion der Automobil-
unternehmen auf Kundenwiinsche. In erster Linie werden ungeloste Probleme
des Ablaufs in den Karosserie- und Montagewerken auf die vorgelagerten
Bereiche abgewilzt (vgl. den Beitrag von Lehndorff/Rehfeld in diesem
Band). In den Abrufschwankungen driickt sich im Kern ein Interessengegen-
satz zwischen den Automobilherstellern und ihren Zulieferern aus, in dem das
Recht des Stirkeren durchgesetzt wird. Die Fragilitit der flexiblen Fabrik 146t
sich an einigen typischen Beispielen veranschaulichen.

In einer deutschen Instrumentenfabrik wird bei der mechanischen Fertigung
von Einzelteilen (wie SpritzguBiteile, Ziffernblitter u.a.) versucht, die Los-
grofBen entsprechend dem Wochenabruf zu optimieren. Mit der Montage der
Instrumenten-Kombis (das sind die Kunststoffgehiuse mit allen Instrumenten,
die komplett in die Armaturentafel eingebaut werden) dagegen wird wegen
der noch groBeren Variantenvielfalt so lange gewartet, bis sie tatsdchlich
abgerufen werden. Wenn nun der tigliche Feinabruf eines Kunden vom
Wochenabruf abweicht, kann es passieren, daf Teile fiir einzelne Kombi-
Varianten fehlen. Dies erzwingt kurzfristige Umstellungen in der Teile-
fertigung und betriebswirtschaftlich unsinnige Losgré8en.

Haufig wirken derartige Storungen auch buchstiblich als Kettenreaktion auf
vorgelagerte Zulieferbetriebe zuriick. "Wenn wir durch kurzfristige Schwan-
kungen in Materialengpésse kommen," berichtete ein deutscher Werksleiter,
"miissen diese wihrend der Nacht oder am Wochenende aufgefiillt werden.
Unsere Zulieferer miissen diese Flexibilitit aufbringen.”

Nicht alle Sublieferanten jedoch miissen diese Flexibilitit aufbringen. Die
typische Problembeschreibung durch den Leiter eines britischen Leiterplatten-
werks: "Die Fragilitit von JIT im gegenwirtigen Stadium hidngt mit der
Variantenvielfalt zusammen. Die breite Variantenvielfalt unserer Produkte
fithrt dazu, daf} angesichts der Abrufschwankungen der Automobilhersteller
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eine groBe Unsicherheit auf der ganzen Breite der Vorprodukte erzeugt wird.
Es reicht ja, daB ein Teil von 100 fehlt, um den ProzeR zu stéren. Die elek-
tronischen Komponenten werden weltweit eingekauft, und in der Branche
gibt es zum Teil sehr enge Kapazititen. Bei einem der groBen Lieferanten
von Prozessoren gibt es eine Lieferfrist von 40 Wochen." Viele Zulieferer
beklagen deshalb, daf} sie zwischen ihren Kunden und den groSen unter hren
Sublieferanten "wie in einem Sandwich zerquetscht" wiirden.

"Feuerwehraktionen", "Lotteriespiel”, "Flickschusterei” - so lauten cinige
der farbigen Bezeichnungen fiir die tiblichen innerbetrieblichen Reaktionen
der Zulieferer auf die Abrufschwankungen ihrer Kunden. Zu den teilweise
absurden Folgen der Unruhe, die die Autohersteller in ihr Umfeld hinein-
tragen, gehort die VergroBerung von Fertigwarenlagern in vielen Zuliefer-
betrieben oder in rdumlicher Nihe der Automobilfabriken.

Ganz offenkundig laufen derartige Erscheinungen dem Anspruch awider,
die Zulieferkette in ihrer Gesamtheit zeitlich effektiv und kostemptimal
aufeinander abzustimmen. Doch diese ProzeSlogik ist abstrakt, sie wird -
zumindest kurzfristig - von keinem der beteiligten Akteure aus dgenem
Interesse vertreten. Die Bedeutung einer reduzierten Lagerhaltung wirl in der
vorherrschenden Praxis auf die unmittelbar damit zu erzielende {osten-
ersparnis verengt, unabhéingig davon, welche Kosten dadurch in ¢n vor-
gelagerten Bereichen entstehen. Durch diese "wilde" Art der Durclsetzung
von just-in-time wird die Fragilitit der Zulieferfabrik massiv erhoht. Was als
eine Folge mangelnder Perfektion erscheint, also der schlechten Vewirkli-
chung eines guten Leitbilds, liegt in der Realitit einer Konkurrenzwitschaft
begriindet.

Just-in-time, als tiberbetriebliche Zeittkonomie und eine auf die gesamte
Wertschopfungskette bezogene Rationalitit verstanden, kann in der Praxis
giinstigstenfalls aus dem Konflikt dieser widerstreitenden Interessen er-
wachsen. Die Auseinandersetzung um die kiinftige Gesamtstruktur der curo-
pdischen Automobilindustrie ist noch in vollem Gange. Auch JIT hat noch
keine vorliufig festen Strukturen angenommen, die Dinge sind in Bewegung
und in hohem MaBe strategieabhingig. Das JIT-Regime ist nur als ein wider-
spriichliches Verhiltnis, als ein ProzeB zu verstehen.

Es ist fiir die Zukunft durchaus eine Dynamik vorstelibar, die zu einer
"Verstetigung der Materialwirtschaft" (Vogel 1995) fiihrt. Einzelne Automo-
bilunternehmen in Europa haben damit begonnen, sich in diesem Sinne neu
zu orientieren. Doch in der Breite ist damit wohl nur in dem Maf3e zu rech-
nen, wie die Probleme der Zulieferer spiirbar auf die Automobilhersteller
zuriickschlagen und zugleich durch die Kapitalkonzentration im Zuliefersek-
tor die Machtkonstellation in der Automobilindustrie neu austariert wird.
Durch eine derartige Dynamik des JIT-Regimes wiirden sich die Rahmenbe-
dingungen fiir die Zulieferer erheblich @ndern. Wem Planungssicherheit fehlt,
der wird von den Ereignissen nur getrieben. Planungssicherheit und Zeit-
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souverdnitit sind eine wichtige Basis fiir eigenstiindigen Gestaltungsspiel-
raum. Den briuchten die Zulieferer auch dann, wenn sich die Abrufpraxis der
Automobilfabriken innerhalb eines Planungshorizonts von vielleicht drei
Wochen verstetigen wiirde. Dal die optimale Abstimmung von Produktions-
und LieferlosgroBen die unentwegte Herstellung einer komplizierten Balance
und ein hohes Mafl an Vielseitigkeit und Flexibilitdt aller Beteiligten er-
fordert, wurde oben erldutert. Planungssicherheit gibe den Zulieferern die
Chance, durch Zeitsouverinitit die Flexibilititsanforderungen kostengiinstig
zu bewiltigen. Und gibe den Beschiftigten der Zulieferer eine groBere
Chance, auch fiir sich mehr Arbeitszeitsouverinitit durchzusetzen.'

Dies ist, wohlgemerkt, eine mogliche Entwicklung in den néchsten Jahren.
Ob das JIT-Regime diese Dynamik entfalten kann, héngt von den Konflikten
und Interessenkdmpfen ab, die sich an seiner derzeitigen Ausformung entziin-
den. In den nun folgenden Abschnitten wird beleuchtet, wie sich die derzeit
vorherrschende Praxis von just-in-time auf die Arbeitsbedingungen in den
Zulieferbetrieben auswirkt. Die Quintessenz einer Analyse franzosischer
Synchronzulieferer trifft den Trend in der ganzen Branche: "Polyvalenz und
flexible Arbeitszeit sind die beiden groBen Mittel, mit denen die Anpassungs-
fahigkeit des Systems gesichert wird" (Gorgew/Mathieu 1991: 66).

3. Die flexible Arbeitskraft
3.1 "Man stellt die Beschiiftigten dem Kunden gegeniiber und nicht
mehr dem Chef"

In der fragilen Fabrik spielt die menschliche Arbeitskraft eine Schliisselrolle.”
Verantwortung, Flexibilitit und Vielseitigkeit werden zur Norm fiir alle
Beschiftigten unter dem JIT-Regime gemacht.

! Auch bei stirkerer Beriicksichtigung individueller Arbeitszeitinteressen der Beschif-
tigten treten die betrieblichen Belange keineswegs in den Hintergrund. Es ist weiterhin
davon auszugehen, daB sich die individuellen Zeitpriferenzen der Beschiftigten "grund-
sdtzlich in einem strukturellen Nachteil gegeniiber der betrieblichen Zeit-Wirtschaft
(befinden), die sich den Beschiftigten gegeniiber zumindest im Konfliktfall als kaum zu
umgehender 'Sachzwang' geltend macht" (Kurz-Scherf 1993: 44). Auf das Spannungs-
verhiltnis von betrieblicher Zeitsouverinitit (Unternehmen) und individueller Arbeitszeit-
souverdnitit (Beschiftigte) komme ich unten im Zusammenhang mit dem Thema "Arbeits-
zeitkonten" (3.3) zuriick.

% In diesem zentralen Punkt widerspreche ich der These iiber den "Verlust der Flexibi-
lisierungsfunktion menschlicher Arbeitskraft”, die das ISF in seinen grundlegenden und
wegweisenden Arbeiten zur Automobilzulieferindustrie vertritt: "Arbeitskraft sichert nicht
mehr unmittelbar die Flexibilitit der Produktion, sondern sie gewihrleistet die Funktions-
fahigkeit der flexiblen Technik als unverzichtbarer Basis einer systemisch vernetzten
Produktion" (Altmann u.a. 1993: 52).
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Die Produktion auf Bestellung, die Umstellung vom "push-" auf das "pull-
System", zieht Tendenzen des Arbeitskrifteeinsatzes nach sich, die in der
groen Mehrzahl der besuchten Zulieferbetriebe angetroffen wurden:

- Ein funktionierendes JIT- und "total quality"-Management steht und fillt
mit dem Engagement der Arbeitskriifte. An die ausfiihrenden Ebenen in
Fertigung und Montage wird personliche Verantwortung fiir Termintreue
und Null-Fehler-Qualitit delegiert. Gefordert ist die Identifikation mit
Unternehmen und Produkt.

- Ein abnehmender Teil der Beschiftigten ist noch auf den jeweils ange-
stammten Arbeitsplatz festgelegt. In der fragilen Fabrik miissen wesentlich
mehr Arbeitskrifte als friiher an verschiedenen Arbeitsplitzen einsetzbar
sein. Bei diinner Personaldecke sind Abrufschwankungen und Abwesenhei-
ten nur durch hiufige Umsetzungen aufzufangen. Die Flexibilitit der
Produktion erfordert zugleich haufigere Umstellungen auf verschiedene
Produktvarianten an jedem Arbeitsplatz. Gefordert ist also die "Verfliissi-
gung" von Arbeit, die Uberwindung starrer Festlegungen auf bestimmte
Arbeitsplitze und bestimmte Tiatigkeiten.

Diese Vielseitigkeit der Anforderungen fordert ein Interesse der Untemeh-
men an "polyvalenten” Beschiftigten. Doch die Skala der moglichen
Auspriigungen und Varianten von Polyvalenz ist breit. Polyvalenz bedeutet
in den meisten der besuchten Betriebe zundchst nicht mehr als die Fihig-
keit und Bereitschaft, sich an zwei bis drei Arbeitspldtzen einsetzen zu
lassen und zusitzliche Verantwortung fiir eine erste Qualitéitskontrolle
sowie eventuell auch fiir einfache (vorbeugende) Instandhaltung zu iiber-
nehmen. Polyvalenz kann aber auch Merkmale einschlieBen wie

- die Fihigkeit und Bereitschaft zur Rotation an Arbeitsplitzen,
- die Verldngerung der Arbeitstakte,
- oder die vertikale Erweiterung der Arbeitsinhalte (z.B. Werkzeugwechsel).

Polyvalenz bedeutet in der Regel nicht berufliche Hoherqualifikation. Was
sich vor allem in der manuellen Montage tatséchlich abzeichnet ist eine
Entwicklung zum "mehrfach-angelernten” Beschiftigten. In automatisierten
Fertigungsbereichen dagegen gibt es wesentlich stirkere Tendenzen, die
Titigkeit angelernter Arbeiter in Bereiche hinein zu erweitern und dimit
tatsachlich zu bereichern, die vormals Facharbeitern vorbehalten waen.
Automatisierung weckt ein Interesse der Unternchmen an Beschiiftigen-
gruppen, die ganze Fertigungsabschnitte iiberblicken und kontrollierer.
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- Der klassische Satz "Du bist nicht zum Denken hier, sondern zum Arbei-
ten" ist heute selbst in Montagebereichen seltener zu horen. Ein wachsender
Teil der Unternehmen fordert von den Beschiftigten Engagement zur
Effektivierung der eigenen Arbeit, zur Rationalisierung in "begrenzter
Eigenregie": "Aus passiven Rationalisierungsobjekten sollen aktive Ra-
tionalisierungssubjekte werden" (Wolf 1994: 248). Ziel ist es, die Beschif-
tigten auch bei manuellen und repetitiven Titigkeiten zur Bereitstellung
geistiger Kompetenzen fiir das Unternehmen zu bewegen. Ob diese Bemii-
hungen um kontinuierliche Verbesserungsprozesse im Bereich von Appellen
steckenbleiben oder die Alltagswirklichkeit in den Betrieben tatsichlich
verdndern, ist allerdings eine noch offene Frage.

Diese Bemiihungen um die ErschlieBung bislang ungenutzter Leistungs-
reserven gehen zwar nicht allein auf just-in-time zuriick, doch sie schaffen
wichtige Voraussetzungen fiir seine Durchsetzbarkeit ("Die Flexibilitits-
anforderungen an uns sind so hoch, dafl ohne die Polyvalenz unserer Be-
schiftigten das komplette Chaos ausbrechen wiirde”, formulierte es der
Werksleiter eines Synchronlieferanten). Durch JIT erhalten diese Bemiihun-
gen eine zusitzliche Dynamik. Mit der Wucht der iiberbetrieblichen Ra-
tionalisierung wird ein Prozefl vorangetrieben, der als Delegation von person-
licher Verantwortung an die Beschiftigten im Produktionsprozefl bezeichnet
werden kann. Die damit verbundene Erweiterung des Aufgabenfeldes wird
mehr und mehr als selbstverstindliche Voraussetzung des Arbeitsvertrages
betrachtet. Die traditionelle Begrenzung des Anstellungsverhiltnisses auf das
Abfordern einer zeitlich und inhaltlich fest definierten Arbeitsleistung wird
durchbrochen. Der Chef einer britischen Kolbenfabrik fand fiir diese Ver-
anderung eine sehr anschauliche Formulierung: "Wir sagen, dafl bei uns jeder
vier Jobs hat: Den einen, fiir den er bezahlt wird; weitere Aufgaben, fiir die
er benotigt wird; die stindige Verbesserung seiner Arbeit; und jedem zu
erzihlen, wie er seine Arbeit verbessert." Dieses Motto deutet zugleich an,
daf die Unternchmen die erweiterte Leistungsanforderung so selbstver-
stindlich als Bestandteil der Arbeitsaufgabe verstehen, daB sich dies noch
nicht einmal unbedingt in zusétzlicher Bezahlung niederschlagen muB.

Die skizzierten Tendenzen des Arbeitskrifteeinsatzes bedeuten eine wichti-
ge Akzentverschiebung innerhalb des Taylorismus. Zwar wird die Fest-
stellung von Schumann u.a. (1994), dal bei manueller Montagearbeit - im
Unterschied zu entsprechenden Ansitzen in hochtechnisierten Fertigungs-
bereichen - kein Bruch mit der tayloristischen Trennung von Planung und
Ausfiihrung zu beobachten sei, auch durch die Beobachtungen in Automobil-
zulieferbetrieben bestitigt. Dennoch muf ein "Formwandel von Herrschaft"
ernstgenommen werden, der sich auf alle Bereiche der Zulieferfabrik er-
streckt: "Markt- und Konkurrenzmechanismen (werden) stirker in die innere
Struktur der Produktionssegmente vermittelt” (Sauer/Dohl 1994: 265). Ein
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franzosischer Betriebsrat traf den Nagel auf den Kopf: "Man stelltdic Be-
schiftigten dem Kunden gegeniiber und nicht mehr dem Chef." Eshandelt
sich, wohlgemerkt, um eine Tendenz. Das betriebsiibergreifende JITRegime
trigt vehement dazu bei, sie durchzusetzen. "Die Sichtbarkeit der Kunden
und der Imperativ, ihre Forderungen zu erfiillen, hat auch dazu beigtragen,
die Arbeiter den Erfordernissen des Managements - sowohl dem desZuliefe-
rers als auch dem des Kunden - unterzuordnen” (Delbridge/Turnbul 1993:
27). Im Unterschied zur iiberlieferten tayloristischen Kontrolle der 3eschif-
tigten durch die innerbetriebliche Hierarchie wird die Verantworting jeder
einzelnen Arbeitskraft fiir die Erfiillung der Kundenanforderungen :ur herr-
schenden Norm, auch an einfachen manuellen Montagearbeitsplizen. JIT
treibt also eine Verallgemeinerung der Delegation von Verantwortwmg (nicht
gleichzusetzen mit der Delegation von Kompetenzen!) voran: Veranwortung
wird zum gemeinsamen Kriterium der Tétigkeiten in allen Aufgabentereichen
und auf allen Funktionsebenen erhoben, unabhiingig vom Grad der Tchnisie-
rung des Tétigkeitsbereichs, von der fiir die Ausiibung der Arbeit eforderli-
chen Qualifikation und von den auf der jeweiligen Hierarchieebene angesie-
delten Entscheidungskompetenzen.

Wie in den folgenden Abschnitten erldutert wird, liegen in dieser Tendenz
Chancen fiir die Beschiftigten verborgen. "Verborgen" ist hier wértlich zu
nehmen, denn zutage treten zunichst und vor allem zusitzliche Belastungen.
Nicht der einzige, aber doch ein wesentlicher Grund dafiir ist die auf die
Belieferung verengte - und nicht auf den Gesamtprozef bezogene - Praxis
von just-in-time, mit der die Automobilhersteller ihre Zulieferer einem
massiven Anpassungsdruck aussetzen. Dieser Druck wird von den meisten
Zulieferern ungefiltert an die eigenen Beschiiftigten weitergegeben, ohne sie
mit addquaten Moglichkeiten auszustatten, den neuen Anforderungen zu
geniigen. Den Anforderungen durch die iiberbetriebliche Rationalisierung
konnen sich die Betroffenen weitaus weniger individuell entziehen als der
klassischen, einzelbetrieblichen tayloristischen Rationalisierung.

Doch gerade die massive und einseitige Art, in der just-in-time von den
Automobilherstellern durchgesetzt wurde, hat eine paradoxe Konsequenz. In
dem MaBe, wie Verantwortung an diejenigen delegiert wird, denen vom
Taylorismus Unmiindigkeit eingebleut wurde, beginnt sich real und alltags-
praktisch die strategische Frage zu stellen: Erhalten die Beschiftigten zu-
gleich mit der neuen Verantwortung auch die praktischen Moglichkeiten, ihr
gerecht zu werden? Gewinnen sie Autonomiespielriume hinzu? Fiihrt Delega-
tion von Verantwortung auch zur Delegation von Entscheidungskompetenzen?
Wohlgemerkt: In den meisten Zulieferbetrieben wird diese Frage entweder
noch nicht gestellt, oder sie wird faktisch negativ beantwortet. Deshalb kann
die Verdnderung von den Betroffenen nur als belastend wahrgenommen
werden. Denn wenn Verantwortung delegiert wird, "ohne den Arbeitern
adaquate Ressourcen zur Verfiigung zu stellen, damit sie ihre Aufgabe
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bewiltigen konnen, kann man das ebenso gut als Stress bezeichnen" (Babson
1995: 4). Delegation von Verantwortung ohne die Delegation von Kompeten-
zen fithrt zu Uberforderung.

Wie kompliziert und widerspriichlich sich die Delegation von Verant-
wortung auf die Arbeitsbedingungen auswirkt, kam in vielen AuBerungen
betrieblicher Akteure zum Ausdruck. Ein altgedienter Fertigungsleiter in einer
franzosischen Fabrik fiir Sitze-Rahmen kam beim Rundgang durch das Werk
richtig ins Schwirmen: "Frither gab es immer grofie Sicherheitsbestinde an
jedem Arbeitsplatz - falls mal eine Storung auftrat. Solche Lager gibt es
heute nicht mehr. Jeder trigt heute mehr Verantwortung, bis hin zur Beschaf-
fung von Teilen und Vorprodukten. Natiirlich gibt es dadurch auch mehr
StreB. Frither hatte man Ruhe, wenn ein bestimmtes Leistungsniveau erreicht
war. Heute muf das Leistungsniveau stindig erhéht werden, man ist stindig
gefordert. Frither wufiten viele Arbeiter nicht mal, fiir welches Auto ihr
Produkt eigentlich bestimmt ist. Heute miissen sie viel mehr Informationen
haben und sich interessieren. Natiirlich ist noch nicht alles gut, aber der
Taylorismus verschwindet." Die Wahrnehmungen der Betroffenen und der
Belegschaftsvertretungen dagegen gehen weit auseinander. Eine spanische
Betriebsritin zum Beispiel, die in der Montage von Kabelbdumen arbeitet, hat
bislang Polyvalenz nur als zusitzliche Belastung erlebt und als den Versuch
der Unternehmen, "die Mentalitit der Arbeiter zu verindern". Andere Erfah-
rungen konnen am Beispiel zweier Kolbenfabriken (einer franzésischen und
einer spanischen) skizziert werden, in denen an einem Teil der automatischen
Bearbeitungsanlagen mit der Umsetzung von Reformpaketen - Fertigungs-
teams, Aufgabenintegration, Qualifikation und Primienlohn - begonnen
worden ist. (Der Nutzungsgrad der Maschinen konnte in diesen Pilotberei-
chen spiirbar erhtht werden, in dem spanischen Werk um 25%.) Wesentlicher
Bestandteil der Verinderungen in beiden Werken ist der Einflu der Beschif-
tigten auf die eigenen Arbeitsbedingungen. In dem franzésischen Werk sind
die Gruppen fiir die zeitliche Planung ihres Produktionsprogramms verant-
wortlich. In beiden Werken sind den Pilotvereinbarungen lange Verhand-
lungen mit den Belegschaftsvertretungen vorausgegangen, wobei die groBte
Miihe auf den Primienlohn und die Personalbemessung verwendet wurde.
Die Arbeit in dem spanischen Werk ist nach Einschétzung des Betriebsrats-
Sekretdrs jetzt "stimulierender”, die Arbeiter identifizierten sich mehr mit
ihrer Arbeit. Der interviewte Personaldelegierte des franzosischen Betriebs
fate seine Meinung mit den Worten zusammen: "Mehr Verantwortung ist
natiirlich auch mehr StreB. Ich sage ja, wir sind die Geisel des Geschehens in
der Fabrik. Aber es ist doch ein Vorteil,- wenn wir dabei qualifizierter und
mit mehr Verantwortung arbeiten konnen."

In den folgenden Abschnitten wird versucht, am Beispiel der Arbeitszeit zu
erldutern, wie die Akteure in den Zulieferfabriken durch die Dynamik des
JIT-Regimes mit der Frage der Delegation von Kompetenzen konfrontiert
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werden. Mit der Frage, wohlgemerkt, - die Antworten konnen sich ktricht-
lich voneinander unterscheiden.

3.2 Der Mensch als Puffer im ungepufferten System

Das JIT-Regime setzt die Beschiftigten in der Produktion einer Zeitot aus,
die sich als wirksamer erweist als herkbmmliche tayloristische Kontrde. Der
betriebliche Zeitzwang des Taylorismus, institutionalisiert durch die .rbeits-
vorbereitung und personifiziert durch die betrieblichen Vorgesetztenist mit
der iiberbetrieblichen Rationalisierung keineswegs verschwunden, och er
wird iiberlagert und in den Hintergrund gedringt durch die Zeitnot,Jer der
ganze Zulieferbetrieb durch JIT unterworfen ist. Alle betrieblichen Ateure -
vom Chef bis zur Montagearbeiterin - miissen den zeitlichen Anfordrungen
des "Konig Kunden" entsprechen. Diese Verschiebung wird auch dich den
Begriff der Zeitnot signalisiert. Den Beschiiftigten treten die neu hirukom-
menden Anforderungen des JIT-Regimes als eine unangreifbare Notendig-
keit gegeniiber.

Die Zeitnot, die vom JIT-Regime ausgeht, treibt die Zulieferbetriebdn eine
widerspriichliche Situation. Den bislang als bloBe Werkzeuge fungirenden
Menschen im Produktionsproze wird eine individuelle Verantwonng fiir
das Funktionieren des Gesamtprozesses aufgedringt. Die Leistungsstegerung
und -erweiterung wird ihnen im Wortsinn abgendtigt. Ihrer Zeitno stehen
aber nur in den wenigsten Betrieben neue Moglichkeiten gegeniiber, ¢ Lage
und Verteilung der eigenen Arbeitszeit zu beeinflussen. Das MiBvchiltnis
zwischen Zeitnot und Zeitsouverinitit degradiert die Prodktions-
arbeiter/innen zu Puffern im ungepufferten System. Thnen muB deshlb ihre
Objektrolle und Subalternitit unentrinnbarer denn je erscheinen. Ds Mif3-
verhiltnis von Zeitnot und Zeitsouverinitit tragt damit wesentlich dzu bei,
die Verantwortungsdelegation in der JIT-Fabrik zu untergraben. Es st des-
halb zu vermuten, daB viele Zulieferbetriebe sich zukiinftig mit mglichen
Alternativen der Arbeitszeitgestaltung auseinanderzusetzen miissen. Dnn Not
und Notwendigkeit sind fiir Unternehmen nicht gleichbedeutend rit dem
Fehlen von Gestaltungskompetenzen.

Die Zeitnot der Produktionsarbeiter/innen in Zulieferbetrieben dufrt sich
vor allem in drei Erscheinungen:

1. in der Schwierigkeit, die Arbeit innerhalb der vorgegebenen Arkitszeit
zu schaffen,

2. in hiufiger Mehrarbeit, also einer zu geringen Planbarkeit der igenen
Arbeitszeit, und
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3. in der sehr verbreiteten temporiren Beschiftigung, also einer fehlenden
GewiBheit dariiber, wann die eigene Arbeitskraft iiberhaupt benétigt wird.

Nicht in jedem Betrieb gibt es alle drei Probleme gleichzeitig. Bis zu einem
gewissen Grad kann auch ein Problem anstelle eines anderen auftreten, zum
Beispiel Mehrarbeit anstelle temporirer Beschiftigung. Aber in ihrer Gesamt-
heit sind diese Erscheinungen typisch fiir das, was ich als Pufferfunktion der
menschlichen Arbeitskraft im JIT-Betrieb bezeichne.

1. Die Schwierigkeit, die Arbeit innerhalb der vorgegebenen Arbeitszeit zu
schaffen, kann am Beispiel einer Instrumentefabrik beschrieben werden, die
bei der Verinderung ihrer Arbeitsstrukturen nach den ersten Schritten des
Weges stehengeblieben ist.

In dem Werk wurde vor einiger Zeit das Flieband durch Montageinseln
ersetzt. Friiher hatte jede Arbeiterin ihren Arbeitsplatz iiber Jahre hinweg.
"Denken mufte man nicht, alles ging wie im Schlaf.” Heute bewdltigen fiinf
Frauen in einer Insel soviele Arbeitsschritte wie friiher 30 Frauen am Band.
Die subjektive Wahrmehmung der Verinderung durch die Arbeiterinnen ist
zwiespiltig. Die Arbeit sei einerseits fordernder, interessanter geworden, man
miisse jetzt mitdenken und mehr aufpassen. Aber andererseits sei sie auch
ermiidender. Die Frage, ob sie lieber das alte Band wiederhiitten, bejahen die
Arbeiterinnen der Insel einmiitig und ganz entschieden. Als ein wichtiger
Grund wird angegeben, daB frither die Lage der Pausen klar gewesen sei;
heute bleibe es ihnen selber iiberlassen, wann sie ihre Pausen nehmen woll-
ten, und die Arbeit warte auf sie. Das Hauptproblem sei der Arbeitsdruck.
"Das ist hier ein Alcatraz”, schimpft eine von ihnen. In den Vorgabezeiten sei
der Zeitverlust nicht ausreichend berticksichtigt, der durch den héufigen
Varianten-Wechsel entstehe. Vor allem die ungeplanten Wechsel auf Grund
kurzfristiger Abrufinderungen bedeuteten einen zusétzlichen Zeitaufwand
beim Auswechseln von Teilen.

Das Problem besteht also darin, daB die Anforderungen erhéht und er-
weitert wurden, ohne die Rahmenbedingungen dem anzupassen. So entwickelt
sich ein "Unterbesetzungssyndrom" (Moldaschl 1993); Menschen werden zu
Puffern funktionalisiert. Eine Arbeitszeitreform - im vorliegenden Fall die
minimale Reform einer "selbstbestimmten” Pause - verschlechtert unter
diesen Bedingungen sogar die Arbeitsbedingungen, anstatt sie zu verbessern.
Fiir den Betrieb wird sich dieser Weg als kontraproduktiv erweisen, weil die
groflangelegte betriebliche Reform von vielen Arbeiterinnen auf Grund ihrer
praktischen Erfahrungen scharf abgelehnt wird. Eine Betriebsritin, die selber
der Inselfertigung aufgeschlossen gegeniibersteht, kommentierte die Haltung
ihrer Kolleginnen mit den Worten: "Vieles wire so viel einfacher, wenn
diejenigen gefragt wiirden, die die Arbeit machen. Die denken sich da oben
in ihrer Abteilung aus, wie die Frauen die Arbeit machen sollen, und der Rest
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interessiert die nicht mehr. Die sagen sich, die werden schon irgendwie
klarkommen." Der Betrieb hat sich also den Zugang zur wichtigsten Quelle
der Produktivititssteigerung, dem Engagement seiner Beschiftigten, vorlaufig
verbaut.

2. Das zweite Symptom der Zeitnot in den Zulieferfabriken ist hiufige
Mehrarbeit. Uberstunden und Sonderschichten werden zur Bewiltigung sehr
unterschiedlicher Problemlagen eingesetzt: kurzfristige Abrufinderungen,
mittelfristige Auftragsschwankungen, zu kurze Nutzungszeiten automatischer
Anlagen, Abwesenheit von Arbeitskriiften. Allein daraus ist bereits ersicht-
lich, daB die Uberstundenpraxis des durchschnittlichen JIT-Betriebes nur zum
Teil ein passiver Reflex von Auftragsschwankungen ist. Mehrarbeit ist auch
das Ergebnis eines sehr konventionellen Herangehens der meisten Zuliefer-
unternehmen an ihre Arbeitszeitorganisation. Unter den Bedingungen des JIT-
Regimes wirkt sich diese konventionelle Praxis, wie aus dem folgenden
Uberblick iiber die Einsatzbereiche von Mehrarbeit deutlich wird, mehr und
mehr zum Nachteil der Betriebe aus.

Wie oben beschrieben, ist das akute Hauptproblem der fragilen Fabrik die
zumeist fehlende Planungssicherheit. Die Schwankungen betreffen zwar
weniger das Gesamtvolumen der Bestellung als den Variantenmix. Dennoch
konnen sich Arbeitszeitprobleme stellen. Zum einen dadurch, daf die Zulie-
ferbetricbe zu zahlreichen kurzfristigen Umriistungen gezwungen werden,
durch die ihnen dann Betriebszeit innerhalb der Regelarbeitszeit fehlt (wenn
sie das Problem nicht so "l6sen"” wie in dem eben vorgestellten betrieblichen
Beispiel). Oder dadurch, daB Lieferungen kurzfristig vorgezogen werden
miissen und in Konflikt mit anderen kurzfristigen Lieferverpflichtungen
geraten (die dann zum Beispiel zwar am selben Tag, aber eben spiter,
auBerhalb der regulidren Arbeitszeit abgearbeitet werden miissen). SchlieBlich
konnen Verschiebungen innerhalb des Variantenmix bei Direktzulieferern fiir
deren Sub-Lieferanten zu erheblichen Volumenschwankungen fihren, - an
irgend einem Abschnitt der Produktionskette wird qualitative Flexibilitit
immer zur quantitativen.

Mehrarbeit dient traditionell auch zum Auffangen konjunktureller und
saisonaler Schwankungen. Die saisonalen Schwankungen sind allerdings
bislang fiir die meisten Automobilzulieferer ein weniger dringliches Problem
als die kurzfristigen Abrufinderungen. Obwohl der Verkauf von Autos
saisonalen Schwankungen unterworfen ist, wurde das Problem fiir die vor-
gelagerten Bereiche bisher etwas entschirft, weil die Automobilhersteller
selber daran interessiert waren, ihre Kapazititen iibers Jahr hinweg so gleich-
miBig wie moglich auszulasten. Dies kann sich in Zukunft dndem. Wenn die
Automobilhersteller ihre Vision von der "atmenden Fabrik" (Hartz 1994)
wahr machen und die Produktion stirker den Nachfrageschwankungen
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anpassen, hat dies selbstverstindlich Konsequenzen fiir die vorgelagerten
Bereiche.

Eine auffallend groBe Rolle spielt Mehrarbeit an neuen automatischen
Anlagen, bei denen besondere Schwierigkeiten bestehen, einen betriebswirt-
schaftlich vertretbaren Nutzungsgrad zu erreichen. Héaufige Variantenwechsel
erschweren es zusitzlich, den Nutzungsgrad zu erhhen. Das Ausweichen ins
Wochenende ist da an der Tagesordnung. Zum Teil wird, dariliber hinausge-
hend, aus der Not eine schlechte Tugend gemacht, indem an teuren Anlagen
regelmiBig Sonderschichten am Wochenende gefahren werden, ohne daf3 das
Arbeitszeitsystem gedndert und neue Arbeitskrifte eingestellt wiirden.

Die Fragilitit der Zulieferbetriebe wird durch den massiven Arbeitsplatz-
abbau der letzten Jahre wesentlich verschirft. Als Reaktion auf den harten
Preisdruck der Automobilhersteller sind Kapazititsplanung und Personalbe-
messung bei den Zulieferern vielfach extrem knapp kalkuliert. Dies hat in
den Zulieferbetrieben eine Situation herbeigefiihrt, in der bei allen Abwei-
chungen vom urspriinglichen Produktionsprogramm die Grenzen der verein-
barten Arbeitszeit sehr schnell erreicht sind.

Die Schilderung des Betriebsrats einer deutschen Sitzefabrik macht auf eine
Konsequenz dieser Praxis aufmerksam: "Die einseitigen Belastungen fiihren
bei uns zu einem hohen Krankenstand. Heute zum Beispiel fehlen elf von 90,
und das ist nichts Besonderes. Die Fehlenden werden zum Teil durch Uber-
stunden anderer ersetzt. Viele Uberstunden fijhren aber wiederum zu einem
hoheren Krankenstand. Dieser Kreislauf Krankenstand - Uberstunden -
Krankenstand lieBe sich nur durch eine realistischere Personalbemessung
beheben. ... Die Vorgabezeiten, mit denen die 130% erreicht werden, sind
stindig unter Druck. Jede Anderung am Produkt gibt im Prinzip die Moglich-
keit, die bisherige Vorgabezeit in Frage zu stellen. Wir fiihren also stindig
diese Auseinandersetzung."

Es fillt vielen Unternehmen schwer, sich im Sog der kurzfristigen Flexibili-
titsanforderungen aus der traditionellen, extensiven Uberstundenpraxis zu
16sen. Zugleich darf nicht iibersehen werden, dafl fiir etliche Beschiftigte
Mehrarbeit wie eine Droge ist, von der sie sich wegen des fest eingeplanten
Zusatzeinkommens nur schwer befreien kdnnen. Am ausgepriigtesten ist diese
Erscheinung in GroBbritannien (in den besuchten britischen Zulieferbetrieben
machte Mehrarbeit bis zu 20% des Arbeitsvolumens aus). Die folgende
Anekdote des gewerkschaftlichen Vertrauensmanns in einer Achsenfabrik
wirft ein Licht auf den Alltag vor allem von britischen Facharbeitern: "Wenn
ausnahmsweise mal keine Uberstunden gefahren werden, kommen die Kolle-
gen an und fragen, ob sie auf Kurzarbeit gesetzt sind. Dann sage ich ihnen:
Nein, aber wir haben die 37-Stunden-Woche."

Doch gerade dieses Zusatzeinkommen macht den konventionellen Weg der
Mehrarbeit fiir die Betriebe so teuer. Angesichts des enormen Kostendrucks
wird er zunehmend als hinderlich betrachtet. Allerdings kommen manche
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Unternehmen dabei auf den kurzschliissigen Gedanken, Mehrarbeit sei
eigentlich kein Zeitproblem, sondern "nur" ein Lohnproblem, und es gelte
deshalb vor allem, die Zuschldge abzuschaffen. Es wird iibersehen, daB trotz
der Lohnzuschlédge viele Beschiftigte hidufige Mehrarbeit immer unattraktiver
finden. Vor allem Frauen, die in den Montagebereichen der Automobil-
zulieferbetriebe eine tragende Rolle spielen, verfiigen iiber sehr wenig zeitli-
che Flexibilitit, da die traditionelle Rollenteilung im Haushalt immer noch
vorherrscht. Bei Minnern - dies gilt in erster Linie fiir Facharbeiter in
Deutschland - sinkt die Attraktivitdt von Uberstunden mit steigendem Ein-
kommen und hoheren Qualifikationsanforderungen des Arbeitsplatzes. Die
Wirkungen dieser Arbeitszeitwiinsche sind gerade dort besonders stark, wo
die Betriebe am meisten auf lange Betriebszeiten angewiesen sind - an
automatischen Anlagen mit hohen Qualifikationsanforderungen.

Die Zweifel, ob Uberstunden zukiinftig weiterhin als eine Art Allheilmittel
eingesetzt werden sollten, wachsen deshalb aus verschiedenen Griinden.
Zunehmend wird in Zulieferbetrieben dariiber nachgedacht, wie nicht allein
von Tag zu Tag, sondern auch mittelfristig kostengiinstigere "Rundum-
Verfiigbarkeit" erreicht werden kann. Die Intensitiit und die Richtung dieses
Nachdenkens hingen nicht zuletzt von der Politik der Gewerkschaften und
der betrieblichen Belegschaftsvertretungen ab.

3. Auch das Instrument der temporiren Beschiftigung ist sowohl verbreitet
als auch umstritten. Befristete und Leiharbeitsverhiltnisse werden fiir
Urlaubs- und Krankenvertretungen eingesetzt, aber auch zum Abfedern kurz-
und mittelfristiger Auftragsschwankungen. Temporire Beschiftigung ist zwar
auch bei Fachkriften anzutreffen, doch vorrangig wird sie genutzt, um den
Arbeitskriiftebedarf in der manuellen Montage zu decken. Mehr oder weniger
explizit und konsequent wird dabei vielfach eine Strategie verfolgt, die feste
Stammbelegschaft durch den Flexibilititspuffer einer Randbelegschaft zu
ergénzen.

Unter anderem wegen unterschiedlicher gesetzlicher Rahmenbedingungen
haben sich dabei nationalspezifische Praktiken herausgebildet. In vielen der
in Frankreich besuchten Zulieferbetriebe zum Beispiel sind iiber 25%, in
Einzelfillen bis zu 50% der Arbeiter/innen in der Produktion Leiharbeits-
krifte, die hdufig nur fiir wenige Tage ausgelichen sind (vgl. auch Gor-
gew/Mathieu 1991). In Spanien dagegen dominiert der AbschluB befristeter’
Arbeitsvertrige (Recio/Miguelez/Alos 1991). In den meisten der besuchten
Betriebe hatten iiber ein Viertel, in den kleinen Montagewerken der Syn-
chronzulieferer sogar 80 bis 100% der Arbeiter/innen in der Produktion auf
sechs oder weniger Monate befristete Arbeitsvertrige.

Zwar bemiihen sich jene Zulieferbetriebe, die in hohem MaBe auf prekire
Beschiftigung zuriickgreifen, um ein méglichst stabiles Personenreservoir,
aus dem sie bei Bedarf schépfen konnen. Sie konnen sich dadurch vielfach
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auf Arbeitskriifte stiitzen, die tiber mehrmonatige, teilweise sogar mehrjghrige
Erfahrung an bestimmten Montagearbeitspldtzen verfiigen. Doch bei der
Einfiihrung von Polyvalenz und team work, die ein gewisses Mal an Be-
schiftigungssicherheit voraussetzen, werden die Grenzen dieses Personal-
konzepts sichtbar. Die Zulieferbetriebe sind auf engagierte, zuverlissige,
qualititsbewuflte und vielseitig einsetzbare Arbeitskrifte angewiesen. Auch
wenn es nicht an Meinungen fehlt, dies konne man unter bestimmten Bedin-
gungen auch mit einer Belegschaft auf Abruf erreichen, zweifeln viele der
Verantwortlichen vor allem in franzdsischen Zulieferbetrieben daran, dafl der
gegenwirtige Zustand lingerfristig aufrechterhalten werden konne (vgl. auch
Hassoun 1989). "Wo Leiharbeiter beschéftigt werden, gehen sofort das
Tempo und die Qualitit runter”, lautete eine typische Aussage. Der Personal-
chef einer Elektronikteilefabrik begriindete seine Bemtihungen, den Anteil der
Leiharbeit zuriickzuschrauben, mit dem Argument: "Wenn man Interesse an
einer qualifizierten Belegschaft hat, will man nicht alle vier Tage wieder von
vorn anfangen." Ein anderer franzosischer Manager verwies darauf, daf} die
Automobilunternehmen mittlerweile in den Audits von ihren Zulieferern
forderten, den Umfang der Leiharbeit zu senken.

Wenn sowohl die prekire Beschiftigung als auch die Mehrarbeit zuriick-
geschraubt werden sollen, wie dies - zumindest die erklirte - Politik eines
franzosischen Konzernvorstands ist, dann stehen die Verantwortlichen an den
Standorten vor einem groBen Problem: "Aber wir brauchen die Flexibilitit!
Daraus entsteht fiir uns eine offene Frage. Wir miissen deshalb auch iiber
neue Arbeitszeitsysteme nachdenken.”

3.3 Arbeitszeitkonten und Arbeitszeitsouveriinitiit

Eingangs wurde die Arbeitszeit als ein Indikator fiir die Pufferfunktion der
menschlichen Arbeitskraft bei iiberbetrieblicher Rationalisierung bezeichnet.
Es stellt sich nun die Frage, ob die Arbeitszeit nicht nur Teil des Problems,
sondern auch Teil der Losung sein kann. In dem MaBe, wie die Beschiftigten
unmittelbar der Zeitnot des JIT-Regimes ausgesetzt sind, benttigen sie Raum
fiir die Entwicklung von Handlungsfihigkeit, um ihrer Verantwortung in der
Produktion selbstindig entsprechen zu kénnen. Ohne zusiitzliche Kompeten-
zen werden die Produktionsarbeiter/innen durch die Zeitnot des JIT-Regimes
noch tiefer in jhre angestammte Subalternitit gedriickt. Zeitnot macht nur
dann "erfinderisch”, wenn die Beschiftigten auch mehr Zeitsouverinitit
erlangen. Mehr individuelle Arbeitszeitsouverénitit kann sich zukiinftig als
eine (wenn auch gewiB nicht die einzige) wichtige Voraussetzung fiir die
Entwicklung selbstindiger Leistungsbereitschaft der Beschiftigten erweisen.
Sechs der insgesamt rund 50 besuchten Zulieferbetriebe entwickeln oder
erproben (in Pilotabteilungen) grundsitzliche Neuerungen in der Arbeitszeit-
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gestaltung. Die neuen Arbeitszeitmodelle konnen unterschieden werden in
solche,

- die es gestatten, die regelmiBige Betriebszeit in besonders kapitalintensiven
Bereichen auf sechs oder sieben Wochentage einschlieBlich der Nichte
auszudehnen (zwei Betriebe in Deutschland und einer in GroBbritannien),

- und solche, die es ermdglichen, vor allem in Montagebereichen die Be-
triebszeit je nach Arbeitsanfall variabel zu gestalten; der Schwankungs-
zeitraum kann mehrere Wochen, ein Jahr - "Annualisierung” der Arbeitszeit
- oder noch lidngerer Zeitraume umfassen (je ein Betrieb in Frankreich und
in Deutschland). Ein deutsches Unternehmen versucht in seinem franzosi-
schen Zweigwerk,beide Elemente miteinander zu verbinden.

In allen diesen Betrieben sind die neuen Schichtsysteme Bestandteil der
Einfiihrung von Fertigungs- oder Montageinseln. Teilweise wurden Paketls-
sungen entwickelt, in denen zusammen mit der Anderung der Produktions-
und Arbeitsorganisation und der Arbeitszeitgestaltung auch ein neues Lohn-
system erprobt wird.

Sind in derartigen Pilotversuchen der Arbeltszeltgestaltung Ansitze erkenn-
bar, die liber eine Funktionalisierung der Arbeitskraft als bloBer Flexibilitits-
puffer hinausweisen? Gewinnen die Beschiftigten also individuelle EinfluB-
mdglichkeiten auf ihre Arbeitszeit hinzu?

Die Schichtsysteme, die eine Verlingerung der regelmifigen Betriebszeit
ins Wochenende hinein ermoglichen, geben diesbeziiglich wenig Anla zu
Optimismus. Zwar werden den Beschiftigten, die sogenannte "unsoziale"
Arbeitszeiten in der Nacht und am Wochenende in Kauf nehmen miissen, im
Gegenzug teilweise bestimmte Vergiinstigungen geboten. Zu den nicht-
monetdren Vorteilen kann der Abbau kurzfristig angesetzter oder auch
regelmaBiger Uberstunden (vor allem an Wochenenden) gehéren, also sowohl
die Vermeidung starker Arbeitszeitschwankungen als auch die Verkiirzung
der effektiven Arbeitszeit. Der wichtigste soziale Vorteil derartiger Schicht-
systeme besteht darin, daB sie (mindestens) eine zusitzliche Schichtgruppe
erfordern und deshalb zu Neueinstellungen fiihren. Diese Arbeitszeitmodelle
bieten also mehr Arbeitszeitsouverdnitit in einem sehr eingeschrinkten Sinn:
Sie ermoglichen mehr Planbarkeit der Arbeitszeit, aber nicht mehr Beeinflu3-
barkeit durch die Beschiftigten. Das kann nicht iiberraschen, denn in Drei-
oder Vierschichtsystemen ist der Spielraum fiir individuelle Wahlfreiheiten
vor allem bei der tiglichen Arbeitszeit gering. Einen Ansatzpunkt fiir mehr
personliche EinfluBnahme auf die eigene Arbeitszeit bietet die vereinzelt
anzutreffende Regelung, dafl die Entnahme von Urlaubstagen oder Freischich-
ten zwischen den Beschiftigten einer Fertigungs- oder Montageinsel abge-
sprochen wird.
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Mehr Ansatzpunkte fiir individuelle Zeitsouverinitit bietet die zweite
Gruppe von Schichtsystemen, die auf eine Variabilisierung der Arbeitszeit
abzielen. Im Prinzip handelt es sich dabei um Gleitzeitsysteme, die dem
Betrieb den Vorteil bieten, sowohl kurzfristige Abruf- als auch lingerfristige
Nachfrageschwankungen ohne Riickgriff auf zuschlagpflichtige Mehrarbeit
bewiltigen zu konnen.! Derartige Modelle sind beschiftigungswirksam, wenn
mit Hilfe der schwankenden Arbeitszeiten das Uberstundenniveau - und damit
die effektive durchschnittliche Arbeitszeit - reduziert und dies in der Perso-
nalbemessung beriicksichtigt wird.

Formal geben Gleitzeitarbeitsysteme den Beschiftigten die Moglichkeit,
ihre Arbeitszeit personlich zu beeinflussen, wobei sie sich in der Regel mit
ihren Kolleginnen und Kollegen abstimmen miissen. Doch bei der Entnahme
von angesammelten Zeitguthaben sind die betrieblichen Erfordernisse vorran-
gig zu beriicksichtigen (Klein/GroSmann 1992). Gleitzeitarbeit ist deshalb
grundsétzlich "als eine Form der Selbstregulation des Arbeitskrafteinsatzes
bei schwankendem Arbeitsanfall zu betrachten" (Bosch/Lehndorff 1995: 27).

Einen zusitzlichen Akzent gegeniiber der herkdmmlichen Gleitzeitarbeit
setzen schwankende Arbeitszeiten in den Produktionsbereichen von JIT-
Betrieben. Das Pilotmodell des Zulieferunternehmens, das hierzu unter den
besuchten Betriecben die weitestgehenden konkreten Uberlegungen und
Ansitze entwickelt hat, sieht vor, dal die Beschiftigten der Fertigungs- und
Montageinseln die Auftragsabwicklung selbstindig planen. Je nach Auftrags-
situation legen sie fiir sich eine lingere oder kiirzere Arbeitszeit fest. Dadurch
ergibt sich zugleich Spielraum fiir individuelle Absprachen zwischen ein-
zelnen Beschiftigten. Anhand ihres Arbeitszeitkontos verfolgen sie, welche
Zeitguthaben oder -schulden sie gegeniiber dem Betrieb haben (zu Referenz-
modellen fiir diesen Typ der Arbeitszeitorganisation vgl. unter anderem
Weidinger 1995; Wolf uv.a. 1994).

Ganz entscheidend dafiir, wie weit die Eigenverantwortlichkeit der Beschif-
tigten bei Jahresarbeitszeiten und Arbeitszeitkonten tatsichlich geht, sind die
Rahmenbedingungen und das "Kleingedruckte" derartiger Modelle. Zu den
Rahmenbedingungen gehort die - gesetzlich oder vertraglich gezogene -
Hochstgrenze der tiglichen, wochentlichen und monatlichen Arbeitsdauer. Zu
regeln sind die Ankiindigungsfristen fiir Arbeitszeitinderungen und die
Kompensation fiir unsoziale Arbeitszeiten. Den Ausschlag dafiir, ob die
Beschiftigten Arbeitszeitsouverinitit hinzugewinnen, geben letztlich nicht

! Das oben erwihnte Arbeitszeitmodell, das die Verlingerung mit der Annualisierung
der Betriebszeit verbindet, beruht nicht auf dem Gleitzeitprinzip. Es sieht vor, daB je nach
"schwacher”, "durchschnittlicher" oder "starker" Auftragslage unterschiedlich viele
Schichten pro Woche zu leisten sind. Es bringt den Beschiiftigten zwar unregelmiiige,
aber in mehrwochigen Zyklen feststehende Arbeitszeiten, grundsitzlich jedoch wenig
individuelle EinfluBméglichkeiten.
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allein formale Mitbestimmungsrechte, sondern vor allem der Einfluf auf
Leistungsdichte und Personalbemessung. So mul zum Beispiel ein Anhiufen
von Zeitguthaben, die dann woméglich in bezahlte Uberstunden verwandelt
werden, ausgeschlossen sein. Bei permanenter Uberschreitung eines de-
finierten Leistungs- und Zeitvolumens miissen Mechanismen vorgesehen sein,
die zur Erhthung der Personalstirke fiihren. An der Summe derartiger Details
bemift sich das tatsichliche Ausmal} von Zeitsouveranitit der Beschiftigten.
Deshalb sind "schwache Gewerkschaften sowie eine unzureichende oder gar
nicht vorhandene betriebliche Interessenvertretung ... die Achillesferse bei der
Einfithrung von Jahresarbeitszeiten” (Bosch 1995a).

Wenn die Beschiftigten im Rahmen von Jahresarbeitszeiten ihre Arbeits-
zeitkonten sowohl formal als auch real beeinflussen konnen, dann bekommen
sie nicht mehr nur eine passive Pufferfunktion in der Produktion zugeschrie-
ben. Es ist ein kleiner, aber wichtiger Schritt der Koppelung von
Verantwortungs-Delegation mit der Delegation von Entscheidungskompeten-
zen. In dem MaBe, wie dies tatsidchlich geschieht, wird nicht allein ecine
Akzentverschiebung innerhalb des Taylorismus vorgenommen, sondern ein
Schritt tiber den Taylorismus hinaus getan.

Die Arbeitszeitkonten machen sowohl die Wlderspruchhchkelt als auch die
potentielle Dynamik besonders anschaulich, die der Delegation individueller
Verantwortung an die Beschiftigten unter dem JIT-Regime innewohnt. Fiir
die Unternehmen kann es ein betriebswirtschaftlich rationales Kalkiil werden,
nicht mehr allein auf Fremdkontrolle zu bauen, sondern auf eine "Kombina-
tion von Fremd- und Selbstkontrolle”, wie wir es in unserer Gegeniiber-
stellung européischer und japanischer Arbeitszeitarrangements genannt haben
(Lehndorff/Bosch 1993: 289). Das Kalkiil zielt darauf ab, daBl die Beschiiftig-
ten in den neuen Leistungsanforderungen nicht allein zusitzliche Belastungen,
sondern auch zusitzliche Chancen fiir sich erblicken und deshalb die Bela-
stungen bewuflt in Kauf nehmen. Es sollen also neue Potentiale der Produkti-
vititsentwicklung geweckt werden, indem die selbstindige Leistungsbereit-
schaft der Arbeiter/innen gefordert wird.

Doch die Delegation von Entscheidungskompetenzen bekommt durch die
damit notwendig verkniipfte Koppelung von Arbeitszeit und Auftragssituation
etwas Schillerndes. Wegen der groferen Zeitsouverdnitit, die ihnen zu-
gestanden wird, nehmen die Beschiftigten ihre Zeitzwinge im Betrieb mit
einer verschobenen Perspektive wahr. Sie bekommen ihre Arbeitszeit nicht
mehr "von oben" verordnet, sondern entscheiden dariiber - im Rahmen der
iiberbetrieblich gesetzten Zeitvorgaben - selbstindig, quasi-unternehmerisch
mit Blick auf den Kunden. Mit Verantwortung und realen EinfluBm&glich-
keiten wird zugleich auch etwas Unternehmerrisiko an die Beschiftigten
delegiert.

Das Fordern selbstindiger Leistungsbereitschaft baut ebenso wie das reine
Abnotigen von Leistungssteigerung auf der unmittelbaren Konfrontation der
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Beschiftigten mit der Zeitnot, mit den Notwendigkeiten der Konkurrenz auf.
Die Uberginge zwischen beiden Ansitzen sind flieBend. Die Auswirkungen
auf die Beschiftigten aber - und ebenso auf die Unternehmen - sind erheb-
lich.

Selbstindige Leistungsbereitschaft der Beschiiftigten schliet Engagement
fiir das Unternehmen ein, kann sich darin aber nicht erschopfen. Die Arbei-
tenden in der Produktion miissen auch etwas Eigenes fiir sich gewinnen,
einen personlichen Nutzen ziehen. Unternehmen und Beschiftigte gehen
dabei einen "ldnger gewordenen" gemeinsamen Weg, auf dem "jede Seite
ihre eigenen Interessen im Auge behidlt" (Schumann 1992: 170). Auf Seiten
der Beschiftigten betrifft dies vor allem

reale EinfluBmoglichkeiten auf die Arbeitsbedingungen, um den erforderli-
chen zeitlichen Rahmen fiir die eigene Handlungsfahigkeit zu erhalten;

eine Qualifikation, die iiber das "mehrfach Anlernen" hinausgeht;

eine grofere individuelle Zeitsouverinitit als Kompensation gewachsener
Zeitzwinge;

die Aufteilung des Produktivititsgewinns zwischen Unternehmen und
Beschiiftigten.

Derartige betriebliche Kompensations-Kompromisse miissen nicht notwendig
exklusiven Charakter haben. Unter wirtschaftlich giinstigen Rahmenbedingun-
gen kann Zeitsouverinitit, die zu kiirzeren Arbeitszeiten fiihrt, in Verbindung
mit Produktivititsgewinnen fiir Neueinstellungen genutzt werden.

Mit Kompromissen, die auf die Forderung selbstindiger Leistungsbereit-
schaft abzielen, betreten die betrieblichen Akteure Neuland. Das JIT-Regime
konfrontiert das Management mit der Frage, ob es sich auf den vermeintlich
schwankenden Boden begeben will, die Delegation von Verantwortung durch
die Delegation von Entscheidungskompetenzen zu untermauern, neue Zeit-
zwénge durch groBere Zeitsouverinitdt zu kompensieren. Aber auch G-
ewerkschaften und Betriebsriite stehen in dieser Situation, wie bereits er-
wihnt, vor neuen Orientierungsproblemen. Die betrieblichen Akteure sind
also mit einer schwierigen Frage konfrontiert - die Antwort darauf ist offen.

4, Arbeitszeitsouverinitiit als Bestandteil eines neuen Leistungskompro-
misses?

Wie die Untersuchung der Arbeitszeitorganisation unter dem JIT-Regime
gezeigt hat, haben die meisten Zulieferunternehmen die Delegation von
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Verantwortung an ihre Beschiftigten bislang nicht mit einer Delegation von
Entscheidungsrechten und der Gewihrung grofierer Zeitsouverinitit verbun-
den. Die grofle Mehrheit der Betriebe baut auf die spontanen Wirkungen der
Zeitnot, die vom JIT-Regime ausgeht, auf das Abnétigen von Leistungs-
steigerung und -erweiterung ohne Gegenleistung fiir die Beschiftigten. Die
dadurch vertiefte Subalternitdt der Beschéftigten in der Produktion verbaut
jedoch den Zugang zur Entwicklung selbstindiger Leistungsbereitschaft. Die
Unternehmen geraten damit in Widerspriiche und Probleme. Doch zu einem
tatséchlichen Strategiewechsel (in Taten, nicht allein in Worten) sind die
meisten von ihnen offenkundig noch nicht bereit. Warum nicht?

Der erste Grund liegt darin, da} die Zulieferunternehmen durch das JIT-
Regime "machtpolitisch” entlastet werden. Die Zwinge, die von der iiberbe-
trieblichen Rationalisierung ausgehen, erscheinen den Beschiiftigten weitaus
unangreifbarer als die Hierarchie im "eigenen” Betrieb. Unter dieser Voraus-
setzung verstidrken Zeitnot und Personalnot einander: Viele Zulieferbetriebe
haben nach dem dramatischen Personalabbau der vergangenen Jahre eine so
diinne Personaldecke, daB sie alle Belastungen, die von JIT ausgehen, unge-
filtert an ihre Beschiftigten weitergeben. Mittelfristig verschirft das zwar die
Probleme im Zulieferbetrieb - aber kurzfristig erscheint es allen Beteiligten
unausweichlich, sich Kostenzwingen und Zeitnot zu beugen.

Dadurch wird - zweitens - in vielen Zulieferbetrieben das Klima einer Art
Not- und Schicksalsgemeinschaft gefoérdert. In frilheren Analysen der Aus-
wirkungen von JIT auf die Arbeitsbedingungen wurde vor allem darauf
abgehoben, da Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats (vor allem iiber
Mehrarbeit) ausgehebelt wiirden. Dies trifft zwar zu - wenn auch nur auf
Deutschland -, aber der Kern des Problems liegt tiefer: Viele betriebliche
Interessenvertretungen selbst in grofien, transnationalen Zulieferunternehmen
behandeln das betreffende Unternehmen faktisch nicht als Organisation, die
iiber strategischen Gestaltungsspielraum verfiigt. Die Unternehmen ihrerseits
werden dadurch zumindest von dieser Seite her nicht veranla8t, iiber Gestal-
tungsalternativen konkret nachzudenken. Unter diesen Voraussetzungen ist es
der néchstliegende Weg, den Druck der starken Kunden an die eigenen
Beschiftigten weiterzugeben.

Die dritte, zweifellos grundlegende Ursache ist schlieBlich die Arbeitslosig-
keit. Das JIT-Regime wird in einem sozialen Milieu durchgesetzt, das den
Druck auf die Arbeitsbedingungen strategisch begiinstigt. Am deutlichsten
wird dies am Beispiel Spaniens. Bei einer Arbeitslosenquote von rund 25%
dréngt sich den Unternehmen der Versuch férmlich auf, die Beschiftigten auf
dem Wege der "Einbeziehung durch Zwang" (Durand 1994) fiir die Ziele des
Unternehmens zu mobilisieren. Durch den hohen Anteil ungesicherter Be-
schiftigungsverhiltnisse wirkt die Arbeitslosigkeit mit doppelter Kraft auf die
innerbetrieblichen Sozialbeziehungen ein. Es ist schwer vorstellbar, wie sich
unter solchen Bedingungen Polyvalenz zum Vorteil der Beschiiftigten - und
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nicht allein als Vervielfiltigung ihrer Belastungen - auswirken konnte. Es ist
"fraglich, ob partizipativ-arbeitskraftzentrierte Managementkonzepte auf
Dauer in einem Umfeld Bestand haben konnen, in dem Marginalisierungs-
und Desintegrationstendenzen zunehmen" (Dorre/Neubert/Wolf 1993: 34).
Niedrige Sozialstandards haben insofern eine negative und sich selbst ver-
stirkende Sogwirkung.

Und doch ist, wie oben am Beispiel zweier Kolbenhersteller gezeigt wurde,
auch unter unglinstigen sozialen Rahmenbedingungen eine Weichenstellung
zugunsten der Delegation von Kompetenzen nicht auszuschliefen. In den
beiden geschilderten Fillen sprachen vor allem zwei Momente fiir die Pilot-
versuche: die rasch zunehmende Automatisierung der Kolbenfertigung und
die starke gewerkschaftliche Tradition der Belegschaften. Auch fiir eine
Gewichtsverlagerung in der Leistungspolitik hin zu mehr Selbstkontrolle der
Beschiftigten gibt es also gute Griinde:

Erstens wird die in den meisten Zulieferbetrieben anzutreffende Diskrepanz
zwischen Delegation von Verantwortung und fehlender Delegation von
Kompetenzen durch die Zeitnot des JIT-Regimes lediglich verdeckt. Brachlie-
gende produktive Ressourcen im Betrieb sind aber nur in dem MaBe zu
mobilisieren, wie diese Diskrepanz tatsichlich iiberwunden wird. Plakativ
formuliert: Die Leistungsbereitschaft des Individuums im Produktionsproze3
wiichst, wenn sie nicht nur gefordert, sondern auch geférdert wird. Zeitnot
kann erfinderisch machen, - wenn durch mehr Zeitsouverinitit der Spielraum
vergroBert wird, sie zu bewiltigen.

Diese Erfahrung gewinnt - zweitens - in dem MaBe an Gewicht, wie die
Bedeutung qualifizierter Tétigkeiten an Fertigungs- und Montageautomaten
zunimmt. In der Regel sind hochtechnisierte Fertigungsabschnitte das Einfall-
stor der Verinderung. In manuellen Montagebereichen dagegen wird die
Delegation von Kompetenzen voraussichtlich auf absehbare Zeit am stérksten
blockiert bleiben (Schumann u.a. (1994) sehen hier die Gefahr einer inner-
betrieblichen Segmentierung). Doch Montagearbeiterinnen sind mit der
Zeitmot des JIT-Regimes nicht weniger direkt konfrontiert als Facharbeiter an
Fertigungsautomaten, und auch ihnen dringt das JIT-Regime erweiterte
Verantwortung auf. Da die Diskrepanz von wachsender Zeitnot und fehlender
Zeitsouverdnitdt ein allgemeines Phdnomen in den Zulieferfabriken ist,
ergeben sich Ansatzpunkte, um der erwéhnten innerbetrieblichen Segmentie-
rungsgefahr entgegenzuwirken. Vereinzelte Erfahrungen in Zulieferbetrieben
zeigen bereits, daB mehr Arbeitszeitsouverinitit auch fiir manuelle Monta-
gebereiche eine reale Alternative sein kann.

Drittens ist damit zu rechnen, daB sich bei den europdischen Automobilher-
stellern nach und nach eine Praxis von just-in-time durchsetzen wird, die
stirker auf die Optimierung der gesamten Produktionskette gerichtet und
nicht auf eine reine Lieferlogistik reduziert ist. Dies kann erheblich zur
Beruhigung des Zuliefersektors beitragen. Mehr Planungssicherheit der
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Zulieferbetriebe schafft Spielraum fiir das Aushandeln neuer interner Kom-
promisse, - nicht im Sinne eines Automatismus, aber doch im Sinne einer
Chance, die zu nutzen sein wird. Planungssicherheit kann sich als eine
produktive Ressource fiir alle Beteiligten erweisen.

Viertens schlieflich kann paradoxerweise die Unternehmenskonzentration
im Zuliefersektor, die durch den Preisdruck der Automobilhersteller wirksam
gefordert wird, einen Strategiewechsel begiinstigen. Michtige Zulieferunter-
nehmen verfiigen iiber einen vergleichsweise grofien Gestaltungsspielraum.
Trotz aller fast ausschlieBlichen Betriebsbezogenheit ihres gegenwirtigen
Handelns werden sich Betriebsrite bzw. betriebliche Gewerkschaftsorganisa-
tionen mehr und mehr veranlaB3t sehen, die groBen Zulieferkonzerne iiber
Lindergrenzen hinweg als Arena der Interessenvertretung und des Aushan-
delns von Kompromissen zu behandeln.

Es gibt also durchaus Chancen dafiir, da angesichts der erweiterten An-
forderungen des JIT-Regimes die Option einer Forderung selbstindiger
Leistungsbereitschaft in den Zulieferfabriken grofiere Beachtung finden wird.
Aber nicht minder gewichtige Griinde sprechen fiir die pessimistische An-
nahme, daf} eine ohne Kompetenzverlagerung abgendtigte Leistungssteigerung
fiir die grole Mehrheit der Produktionsarbeiter/innen des Zuliefersektors bis
auf weiteres Alltagsrealitit bleibt.

Fiir die deutsche Automobilindustrie einschliefilich des Zuliefersektors
sollte es besonders naheliegen, in den weltweit anerkannten Stirken des
"deutschen Modells" einen Ansatzpunkt zu erkennen, der fiir das Fordern
selbstindiger Leistungsbereitschaft der Beschiftigten besonders giinstige
Voraussetzungen bietet. Doch im Mainstream einer oberflidchlich gefiihrten
Standortdebatte droht dieses Pfund verschleudert zu werden. Die Moglichkeit,
durch neuartige Leistungskompromisse das deutsche Produktionsmodell
weiterzuentwickeln (Roth 1995), scheint einstweilen bei den Gewerkschaften
wesentlich klarer erkannt zu werden als bei der Mehrzahl der Unternehmen.
Mehr Arbeitszeitsouverinitit der Beschiftigten wire ein wichtiger Baustein
derartiger Kompromisse.
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nagement und Organisationskultur

—

Einleitung: Partizipation und Unternehmensorganisation
2. Das Konzept von Organisationskultur
Exkurs: Organisationskultur und Giddens” Theorie der Strukturierung
3. Prozesse des Wandels von Organisationskultur bei Einfithrung von Gruppenarbeit:
Ein Fallbeispiel

1. Einleitung: Partizipation und Unternehmensorganisation

Nach einer Definition von Geary und Sisson (1994, 2) ist Direct Participa-
tion, d.h. die unmittelbare, nicht durch Vertreter vermittelte Beteiligung von
Beschiiftigten an betrieblichen Entscheidungen, ein Fiihrungs- und Steue-
rungsprinzip des betrieblichen Managements, durch das dem einzelnen Mit-
arbeiter oder Gruppen von Beschiftigten die Gelegenheit gegeben wird,
selbstdndig und unabhzingig vom Vorgesetzten Entscheidungen zu treffen, die
sich auf den Arbeitsplatz und dessen Umgebung bezichen. In einer schwi-
cheren Form der Beteiligung werden die Beschiftigten zumindest bei der
Beratung bestimmter arbeitsplatznaher Probleme einbezogen. Diese Be-
teiligungsmoglichkeiten betreffen nicht nur die unmittelbare Arbeitstitigkeit,
sondern auch Fragen der Arbeitsorganisation und der Arbeitsbedingungen.
Partizipatives Management bedeutet, wenn es konsequent realisiert wird,
einen nahezu volligen Bruch mit den traditionellen Grundprinzipien biirokra-
tischer Organisationen. Die biirokratische Entscheidungspyramide wird zwar
nicht "basisdemokratisch” auf den Kopf gestellt, aber die Einbahnstrae der
Entscheidungen von oben nach unten wird ersetzt durch ein System sich
wechselseitig beeinflussender Entscheidungen auf allen Hierarchieebenen.
Fiihrung verliert in diesen Zusammenhang die Funktion der direkten Kon-
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trolle, sie schafft vielmehr den Rahmen fiir diese Prozesse und formuliert die
langfristigen Ziele und Leitlinien. Typische Elemente biirokratischer Organi-
sationen wie Standardisierung und Formalisierung werden durch kontinuierli-
che Verbesserung von Produkten und Prozessen ersetzt. Die Aufgliederung
der Organisation in funktionale Einheiten wird substituiert durch eine auf-
gabenbezogene Arbeitsorganisation und dichte Kommunikation und Inter-
aktion zwischen den organisatorischen Einheiten. Die bisher gekannten
Prinzipien von Anweisung und Ausfithrung, hierarchischer Gliederung von
Anweisungsbefugnissen, zentraler Planung oder zentral zusammenlaufenden
Informationsfliissen werden zumindest teilweise aufgegeben. Ein System von
Zustindigkeit und zentraler Kontrolle wird ersetzt durch ein System von
Verantwortlichkeiten, an die Stelle von Anordnungen treten Diskussion-
prozesse, die Notwendigkeit von ‘Genehmigung” entfdllt fiir zahlreiche
MaBnahmen. Und mit diesen ganzen Prinzipien, die aufgegeben oder gewan-
delt werden miissen, sind auch Strukturen und Abliufe verbunden, angefan-
gen vom funktional strukturierten Organigramm des Unternehmens bis hin
zum Datenmodell, in dem das biirokratische Organisationsmuster abgebildet
wird. Auch dies alles pat nicht mehr zum partizipativen Produktionsprinzip
und muf durch neue, hdufig noch zu entwickelnde oder zumindest den
betrieblichen Gegebenheiten anzupassende Instrumente ersetzt werden. Die
traditionelle biirokratische Organisation wird im wahrsten Sinne des Wortes
zerpfliickt und in neuer Weise wieder zusammengesetzt.

Ein solcher organisationaler Wandel st68t auf erhebliche Widerstinde.
Zunichst einmal mufi das Spitzenmanagement des Unternehmens und die
wichtigsten Protagonisten des organisatorischen Wandels erkennen und
akzeptieren, dal die Etablierung von partizipativem Management solche
weitreichende Umstrukturierungen der Gesamtorganisation bedeutet. Dazu
miissen sie nicht nur das erhebliche Risiko auf sich nehmen, sich vom Ge-
wohnten und seit langer Zeit immerhin "einigermafen" Funktionierenden zu
verabschieden und etwas Neues, noch nicht erprobtes aufzubauen, sondern
sic miissen sich ebenfalls von ihren eigenen Leitbildern und Vorstellungen
verabschieden, wie eine Organisation zu funktionieren habe. Dieser letzte
Aspekt ist hidufig die hohere Hiirde, verweist er doch auf fest verwurzelte
kognitive Dispositionen, die in die feste Struktur der Organisationskultur des
Unternehmens eingebunden sind.

Aber auch wenn diese Entscheidung fiir einen tiefgehenden organisatori-
schen Wandel getroffen wurde, ist dessen Realisierung keineswegs einfach.
Denn es sind nicht "nur" die formalen Strukturen des Unternehmens zu
verindern, die entprechenden Abldufe zu definieren und die neuen
Produktions- und Beteiligungselemente wie Gruppenarbeit, Mitarbeiterbespre-
chungen usw. zu entwickeln. Dies erscheint angesichts der oben skizzierten
Briiche schon als schwer genug. Es muB sich aber zugleich auch die Organi-
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sationskultur des Unternehmens #ndern, d.h. das etablierte System von
Werten und Symbolen, welches das alltdgliche Handeln im Betrieb in hohem
MaBe strukturiert, muB den neuen Anforderungen angepaBt sein. Mikro-
politische Handlungskonstellationen miissen aufgebrochen werden, d.h. die
selbstverstiandlichen Interessen von Individuen oder Gruppen von betriebli-
chen Akteuren nach Macht, EinfluB} und tkonomischen und sozialen Vor-
teilen miissen bei der Umgestaltunge beriicksichtigt werden. Und schlieBlich
muB die intellektuelle und organisatorische Komplexitiit des Verinderungs-
prozesses sich in einer entsprechenden Mobilisierung von Zeit, Ressourcen
und Qualifikationen niederschlagen.

In diesem Artikel geht es nur um das Thema Organisationskultur, obwohl
die beiden anderen Aspekte kaum minder wichtig sind'. Es werden zunéichst
die theoretischen Grundlagen des Kulturkonzepts diskutiert. Dann wird am
empirischen Beispiel eines Einfithrungsprozesses von direkter Beteiligung
untersucht, welche Probleme eine bestehende betriebliche Organisationskultur
fiir den organisationalen Wandel mit sich bringen kann. Hieran anschliefend
wird der partizipative Ansatz der Organisationsentwicklung vorgestellt, durch
den eben diese “weichen” Aspekte organisationalen Wandels beriicksichtigt
werden sollen. Danach wird evaluiert, ob und wie sich der partizipative
Ansatz zur Bewiltigung der beschriebenen organisationskulturellen Probleme
bewihrt hat. AbschlieBend wird in diesem Kapitel angedeutet, welche ande-
ren oder erginzenden Moglichkeiten es geben konnte, die Probleme des
kulturellen Wandels zu bewiltigen.

2. Das Konzept von Organisationskultur

Das Konzept von Organisationskultur? geht davon aus, daB die Funktion von
Organisationen nicht nur, und vielleicht sogar nicht einmal in erster Linie,
durch rational begriindete manifeste formale Regeln und Strukturen bestimmt
ist, sondemn auch durch kulturelle Aspekte, die das Handeln der Akteure in
der Organisation in hohem MaBe prigen.

! Zur Mikropolitik in betrieblichen Organisationen vgl. vor allem Ortmann 1995

* Die folgenden theoretischen Uberlegungen zur Kultur in Organisationen sind
relativ ausfiihrlich, um wohlfeilen Vereinfachungen entkommen zu kénnen, derer sich ein
groBer Teil der deutschen Sozialwissenschaft bedient (um das Konzept beiseite legen zu
konnen) und die auch viele Praktiker betreiben, denen es um die "Verkiuflichkeit" von
Kultur geht. Im folgenden wird auch nicht das Konzept von Unternehmenskultur
beschrieben, sondern ein Versuch unternommen, dieses Konzept so zu fassen, daB es fiir
das Thema "Organisationaler Wandel” eine hohe Erkldrungskraft besitzt.
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Ein Beispiel: In Italien gibt es Zebrastreifen (passagi pedonale). Diese sind weill auf grau
in Stidten und Dorfern zu sehen; gleichzeitig gibt es eine Bestimmung, daB Autos vor
diesen Uberwegen FuBgingem das Vorrecht einzurdumen haben. Diese Norm ist gesetz-
lich abgesichert und deren Nichteinhaltung ist mit entsprechenden Sanktionen belegt.
Trotzdem hilt nie ein Auto vor einem Zebrastreifen, auch wenn am StraBenrand FuBigén-
ger warten, der Fuigiinger wird nie die StraBe betreten, wenn sich ein Auto ndhert. Die
kulturelle Prigung, daB Autos stets Vorfahrt vor dem fuBlaufigen Mitbiirger haben, ist
offensichtlich bei Autofahrern, FuBgingern und “Gesetzeshiitern” stirker als die gesetzli-
che Norm und ihr Symbol Zebrastreifen. Mehr noch, wenn der unbedarfte Fremde mit
seiner andersartigen kulturellen Sozialisation vor diesem Uberweg hilt, riskiert er einen
Auffahrunfall und emtet gleichzeitig irritierte und verunsicherte Blicke vom Straenrand.
Die Beachtung der formalen und die Nichtbeachtung der kulturellen Norm fiihrt also zu
erheblichen Problemen im System. Gleichzeitig trigt dieser Vorfall dazu bei, daB der
unbedarfte Fremde kulturell sozialisiert wird fiir das System, in dem er sich zur Zeit
befindet. Aus Neapel nun, mit seiner weltberiihmten ‘das-Auto-hat-Vorfahrt-und-mein-
Auto-sowieso’-Kultur, wird berichtet (SPIEGEL v. 29.5. 95), daB Taxifahrer (!) seit
einiger Zeit vor FuBgingeriiberwegen anhalten! Auch tiefverwurzelte Kulturen lassen sich
offenbar verindern.

Im Gegensatz zur nahezu euphorischen Rezeption des Kulturansatzes in der
populiren Managementliteratur ab Beginn der 80er Jahre und der entspre-
chend schnellen Aufnahme des Begriffs Kulturmanagement (hdufig auch:
“symbolisches Management”) in den einschligigen Konzepten zur Unter-
nehmensberatung ist vor allem in Deutschland die wissenschaftliche, zumal
die sozialwissenschaftliche, Diskussion dieses Konzepts eher zdgerlich und
von groBer Skepsis geprigt. Die drei wesentlichen Griinde hierfiir sollen
gleich eingangs der Diskussion genannt werden, um zugleich auch die damit
verbundenen mdoglichen MiBverstindnisse aufzuzeigen und so relativ “unbe-
lastet” mit dem Kulturkonzept umgehen zu konnen.

Zunichst einmal ist da die positive Besetzung des Begriffs "Kultur” im
alltagsweltlichen Sinne. Eine verallgemeinerte Anwendung des Kulturbegriffs
wiirde dazu fiihren, so Tiirk (1990,69), da8 man dann auch von der Kultur
eines Gefangnisses oder eines Kaninchenziichtervereins sprechen miiBte. Dies
ist fiir ihn nur schwer vorstellbar und er schligt daher vor, zumindest auf den
Begriff Organisationskultur als universell auf alle Organisationen anwend-
bares Attribut zu verzichten und stattdessen beispielsweise von "groBindu-
strieller Unternehmenskultur” zu sprechen. Dies ist nun gar keine Losung.
Man konnte allerdings diskutieren, ob der Kulturbegriff wegen seiner mogli-
chen MiBverstindlichkeit vollig vermieden und statt dessen etwa der Begriff
“Signifikation” benutzt werden sollte, wie dies Ortmann (1995) in Anschluf3
an Giddens tut, wenn er es mit dhnlichen Phinomenen zu tun hat. Dagegen
spricht, da der Organisationskulturbegriff sich in der Forschung etabliert
hat, theoretisch-konzeptionell inzwischen deutlich weiter entwickelt ist als
noch vor einigen Jahren und dieses Konzept, wie hier hoffentlich gezeigt
werden kann, eine hohe Erkldrungskraft besitzt. Wenn man nun aber den
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Begriff Kultur benutzt, gilt es, bewuBlt zu machen und dies deutlich zu
vertreten, dal der Kulturbegriff in der Organisationstheorie eben nicht all-
tagssprachlich gemeint ist, sondern (im wesentlichen) der ethnologischen
Erforschung von sozialen Systemen entlehnt ist und somit wertfrei zu ge-
brauchen ist. Die Bewertung der Kultur (oder der Kulturen) einer speziellen
Organisation (auch des Kaninchenziichtervereins) kann dann unter ethischen
oder sonstigen normativen Aspekten oder auch in Hinblick auf die Funk-
tionalitdt der Kultur fiir die Erreichung des Organisationszieles erfolgen.

Ein zweiter, durchaus schwererwiegender Grund fiir die Skepsis der Sozial-
wissenschaften ist die Adaption des Kulturkonzepts in praxeologischen
Managementkonzepten. Ausgehend von einigen populidren Managementbii-
chern (vor allem: Peters/Waterman 1982 und Deal/Kennedy 1982) ist der
wissenschaftliche Zugang zum Thema Organisationskultur simplifiziert und
im wesentlichen auf einen Aspekt reduziert worden, niimlich daf eine starke
Unternehmenskultur ein zentraler Faktor fiir den Erfolg des Unternehmens
ist. Starke Unternchmenskultur bedeutet, dal méglichst alle Mitglieder
bestimmte Grundannahmen, die zur Erreichung der Unternehmensziele
relevant sind und die von der Unternehmensfiihrung definiert werden, teilen
und sich durch diese Annahmen in ihrem téglichen Handeln leiten lassen.
Weiter wird davon ausgegangen, daB diese Unternehmenskultur machbar sei,
sich Kultur @hnlich managen liefie, wie andere Aspekte der Unternehmens-
organisation auch. Dieses schlichte Verstindnis der Zusammenhinge ist in
der Tat nicht haltbar, wie unten gezeigt wird. Da dariiberhinaus das Kultur-
konzept in diesem Kontext bald auf alles und jedes angewendet wurde und
dabei mancherlei Bliiten trieb’, ist die wissenschaftliche Skepsis hier also
durchaus begriindet. Dies sollte allerdings nicht dazu fiihren, das Kind mit
dem Bade auszuschiitten und die wissenschaftliche Erkldrungskraft des
Kulturansatzes nicht zu nutzen.

Ein dritter Grund fiir die Zuriickhaltung kritischer Sozialwissenschaftler
hingt mit der behaupteten Machbarkeit von Kultur zusammen. Nach der
Bestimmungsgewalt iiber die "sichtbare” Struktur der Produktion und der
Arbeit bekdme das betriebliche Management durch Unternehmenskultur eine
"Sozialtechnik" (Breisig 1990) an die Hand, mittels derer es die Herrschaft
iiber die "Herzen und die Seelen" der Arbeiter gewinnen kénne, mithin ein
perfektes Instrument zur ideologischen Manipulation. Tiirk (1989,110) sieht
die Gefahr einer "kulturellen Hegemonie” sowieso schon michtigerer Perso-
nengruppen” und meint dariiberhinaus, eine “corporate identity’, ein Abbild
einheitlicher Unternehmenskultur, sei unter bestimmten Umstiinden "erzwing-
bar" (Tirk 1990,69). Deutschmann (1989) spricht gar vom "kulturellen

! Zur ausfiihrlichen Beschreibung der Adaption des Kulturkonzepts in der
populdren Managementlehre vgl. Neuberger/Kompa 1987.
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“Imperialismus” des Managements". Diese Kritik muf sich vorwerfen lassen,
da8 sie ohne weiteres an die Machbarkeitsthese von Unternehmenskultur und
die Annahmen von der Prigekraft einer “starken Fiihrung” anschliefit, wie sie
auch in den sonst so heftig kritisierten Managementratgebern vertreten wird.
Tiirk diskutiert dann im weiteren (in beiden zitierten Beirfigen) sehr ausfiihr-
lich die Entstehung von Unternehmenskultur, ohne daf ihm dies allerdings
sein Unbehagen iiber das manipulative Potential von Unternchmenskultur
nehmen wiirde. Deutschmann widerspricht sich sogar innerhalb des gleichen
Aufsatzes indem er zunidchst sagt, daB "eine Steuerung von Kultur nach
MaBgabe des Unternehmenserfolges kaum méglich” ist (382), wihrend er
wenig spiter die populidre Managementliteratur ernst nimmt und feststellt: "In
diesem Kontext - so lautet unsere These - wird “Unternehmenskultur” zum
kulturellen “Imperialismus” des Managements" (385). Ich stimme weder der
ersten noch der zweiten Aussage Deutschmanns zu; dies wird im folgenden
noch deutlich werden. Allerdings kann in der Tat kritisch hinterfragt werden,
ob Kultur ein Herrschaftsinstrument sein kann. Wenn man die Annahme
vertritt, wie dies in diesem Beitrag geschieht, daB Kultur bewuft und gezielt
gestaltet werden kann, mufl man fragen, wer gestaltet. Dies ist in einem
kapitalistisch verfaBten Unternehmen zunichst und in erster Linie das Mana-
gement. Die folgenden Ausfiihrungen werden aber zeigen, dafl eine einseitige
Instrumentalisierung von Kultur, der Oktroi von Ideologien, kaum ungebro-
chen moglich ist’. Kultur kann also durchaus ein Herrschaftsinstrument sein,
aber ein bei weitem unsichereres und weniger eindeutiges als dies beispiels-
weise das tayloristische Organisationsprinzip darstellt.

Was soll nun das Konzept Organisationskultur leisten. Zunéchst einmal ist
der Kulturansatz ein Instrument, um “besser zu verstehen, inwieweit das
“Selbstverstindliche”, d.h. die gemeinsamen Wahrnehmungen, Weltsichten,
Symbole, Denk- und Handlungsweisen, die die Menschen in einem Unterneh-
men in ihrem auof dieses bezogene Denken und Handeln prigen” (Dierkes
1988,4), Struktur und Funktion des Unternehmens beeinflussen. Dazu muf}
der Begriff Organisationkultur genauer gefaBt und das Konzept expliziert
werden, Schein (1991, 247) definiert Kultur als:

"1. A pattern of shared basic assumptioms,

2. invented, discovered, or developed by a given group,

3. as it leamns to cope with its problems of external adaptation and internal
integration,

4. that has worked well enough to be considered valid, and, therefore,

5. is to be taught to new members of the group as the

! ... und die Aussage, daB die Ideologie der Herrschenden immer auch die

herrschende Ideologie ist, dialektisch relativiert werden muS.
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6. correct way to perceive, think and feel in relation to those problems."

Kultur ist also ein Geflecht von unhinterfragten Grundannahmen, die die
Wahrnehmung, das Denken sowie das Fiihlen von Organisationsmitgliedern
prigen, wenn sie sich bestimmten wiederkehrenden Situationen gegeniiberse-
hen. Diese Definition kann nun in einigen Aspekten kritisiert werden (Hel-
mers 1993) und bedarf noch einiger Ergénzungen. Sie taugt aber als Grundla-
ge, um einige grundsitzliche Charakteristika von Organisationskultur niher
beschreiben und die wichtigsten Ergénzungen vornehmen zu kénnen (vgl.
Trice/Beyer 1993). Gleichzeitig soll durch diese Charakterisierung der Stel-
lenwert des Kulturkonzepts gegeniiber anderen Ansitzen deutlich gemacht
werden: .

- Kultur ist immer mit einer sozialen Gruppe verbunden. Individuen kénnen
keine Kultur produzieren, sondern Gewohnheiten entwickeln und Hand-
lungsmuster ausbilden, auf welche Weise Dinge wahrzunehmen oder zu tun
sind. Kultur entsteht durch Interaktion in der Gruppe, sie definiert die
grundsitzliche Art und Weise, wie die Gruppenmitglieder die Wirklichkeit
interpretieren und danach ihr Handeln organisieren. Kultur schafft damit
eine Gemeinsamkeit in der Gruppe, ist identititsstiftend und bildet ein
Element der VerlaBlichkeit und der Stabilitiit in einer turbulenten Umwelt.
In diesem Sinne stellt sie soziale Ordnung in der Gruppe her und ist damit
auch ein Instrument der sozialen Kontrolle. Kultur schafft gleichzeitig auch
die emotionale Verpflichtung des Einzelnen auf die Ziele der Gruppe.
Kultur durchzieht alle Aspekte des Gruppenlebens.

- Kultur ist emotional verankert, d.h. sie ist kein rein kognitives Konstrukt
sondern basiert auf kognitiven Bedeutungen und Gefiihlen. Kluckhohn
(1942, zit. nach Trice/Beyer 1993) erklirt diese emotionale Verankerung
damit, daB die Interpretation der Wirklichkeit tiber kulturelle Filter die
fundamentalen Unsicherheiten des Lebens verschleiert. Kultur gibt danach
emotionale Sicherheit und hat einen entsprechend hohen Stellenwert fiir
das Individuum.

- "Cultures cannot be divorced from their histories and their histories do not -
arise overnight (Trice/Beyer 1993,6). Nur wenn eine soziale Gruppe iiber
einen ldngeren Zeitraum relativ stabil ist und interagiert, kann sich eine
Kultur im oben genannten Sinne auspriigen. Die Kultur einer Gruppe kann
nur aus dem Kontext der gemeinsamen Geschichte erklirt werden. Dabei
konnen kulturelle Elemente Bestand haben, fiir die es eigentlich aktuell
keinen ‘Bedarf” (im Sinne von Reduktion von Unsicherheit) mehr gibt, die
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aber in der Geschichte der Gruppe einmal eine wichtige Rolle gespielt
haben.

- Kultur ist dynamisch, d.h. sie dndert sich kontinuierlich und sie ist "un-
scharf" in dem Sinne, daB ihre einzelnen Bestandteile nie bei allen Mit-
gliedern der Kulturgemeinschaft vollig gleich ausgepriigt sind. Wie der
Historiker Braudel (1990,552) es umschreibt: Kulturen "sind von erstaunli-
chem Beharrungsvermégen, doch zugleich in Bewegung, auf Wanderschaft,
an ihrer Oberfliche von Stromungen und Wirbeln gezeichnet, in den Ein-
zelheiten ihres Lebens zufilligen ‘Brownschen Bewegungen” unterworfen”.
Hiermit ist zum einen die kulturelle Adaption von sich dndernde Umwelt-
anforderungen angesprochen, zum anderen aber auch die Tatsache, daB
unterschiedliche individuelle Sichtweisen, Vorerfahrungen und psychologi-
sche Dispositionen die Kultur der Organisation beeinflussen. Diese indivi-
duellen Unterschiede fithren auch dazu, daf kulturell geprigte Wahrneh-
nungsschemata und Handlungsmuster nie bei allen Organisationsmitglie-
dern vollig gleich wirken. Auf diese Aspekte wird noch ausfiihrlicher
einzugehen sein.

In der oben zitierten Definition von Kultur ist implizit bereits einiges iiber
ihre Entstehung ausgesagt. Schein (1991) beschreibt die Genese von Kultur
in einer neuen Gruppe wie folgt: "Basically the founder of the new group
starts with some beliefs, values, and assumptions about how to proceed and
teaches those to new members through a whole variety of mechanisms. What
is for him or her a basic reality becomes for the group a set of interim values
and beliefs about which they have limited choice. The group then behaves in
a certain way based on the founders beliefs and values, and either succeeds
or fails. If it fails, the group eventually dissolves and no culture is formed. If
it succeeds, and this process repeats itself, what were originally the beliefs,
values, and assumptions of the founder come to be validated in the shared
experience in the group”" (249).

Sicherlich zu kurz greift die in dieser Beschreibung zu Tage tretende
Konzentration auf die Rolle des Griinders der Gruppe (der Organisation, des
Unternehmens). Dazu gleich mehr. Zunichst soll aber noch einmal die
einleuchtende Unterscheidung zwischen den vorldufigen Ideen, Erfahrungen,
Werten und Annahmen (interim values) und den basic assumptions, den
tiefverwurzelten GewiBheiten hervorgehoben werden. Die interim values
basieren auf individuellen Erfahrungen, die auferhalb der fraglichen Gruppe
entstanden sind. Dies konnen kognitive Erfahrungen sein (man weifl, man hat
gehort, man hat gelesen, daBB ein bestimmtes Handlungsmuster in einer
bestimmten Situation “funktioniert”) oder auch die Ergebnisse von kulturellen
Sozialisationsprozessen in anderen Organisationen. Diese von auflen einge-
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brachten Werte bilden aber nur den Ausgangspunkt der Genese von Organi-
sationskultur. Erst wenn sich ein Handeln gemiB diesen interim values
kontinuierlich als erfoigreich fiir alle Gruppenmitglieder erweist, wird dieses
Handlungsmuster mit der Zeit selbstverstindlich, wird nicht mehr hinterfragt
und 16st sich schlieBlich sogar vom konkreten Bezugspunkt. Damit ist es
Element der speziellen Organisationskultur geworden. Kultur ist also das
Ergebnis der Interaktion in der Gruppe. Wie diese Kultur konkret aussieht,
ist aber durchaus in hohem MaBe von den vorldufigen Annahmen bestimmt,
denn es ist ohne weiteres vorstellbar, da ganz unterschiedliche interim
values zu befriedigenden Losungen im Sinne einer Reduktion von Hand-
lungsunsicherheit fiihren kénnen. Damit sind diejenigen Organisationsmit-
glieder, die ihre individuellen Werte als “Erprobungsmodell” durchsetzen
konnen, tatséchlich in hohem Mafe prégend fiir die Kultur der Organisation.

Dies kann dann in der Tat der Griinder der Organisation sein. Dies zumal
dann, wenn er als Unternehmer gleichzeitig iiber die allokativen und die
autoritativen Ressourcen (Giddens 1992, 81ff) verfiigt, seine Werte zu Be-
ginn der Kulturgenese als normative Handlungsrichtlinien durchzusetzen.
Dies bedeutet, daf3 diese Person zum einen die formalen Strukturen der
Organisation so gestalten kann, daB sie diese Werte befordern und zum
anderen kann sie die Beachtung dieser Richtlinien positiv oder negativ
sanktionieren. Dariiberhinaus hat der Unternehmer auch besondere Chancen,
seine Ideen zu kommunizieren, nicht nur auf Betriebsversammlungen und in
der Betriebszeitschrift, sondern indem er etwa bestimmte Riten, Feierlich-
keiten vn.4. implementiert. Wenn dieser Griinder beispielsweise “Partizipation”
als kulturelles Element verankern méchte, kann er als organisatorische Struk-
tur Qualititszirkel einfithren, die Teilnahme hieran durch monetire oder
soziale Sanktionen beférdern und die Arbeit dieser Zirkel durch symbolische
Preise wiirdigen'. Aber noch einmal: Zu einer Verankerung von Partizipa-
tion” als kulturellem Element fiihrt dies erst, wenn sich das entsprechende
Handeln als kontinuierlich erfolgreich fiir alle Beteiligten erweist.

Die Durchsetzung oder Verankerung von interim values in einer sozialen
Gruppe ist aber keineswegs auf den ‘Griinder’, der iiber entsprechende
Herrschaftressourcen verfiigt, beschrinkt. So kann auch der “charismatische
Fiihrer” eine solche Rolle iibernehmen. Nach Max Weber (1972) ist der
charismatische Fiihrer eine Person mit auBlergewohnlichen persénlichen
Qualititen, die in einer Krisensituation erscheint und eine Vision hat, die eine
Losung dieser Krise verspricht und gleichzeitig einen radikalen Bruch mit

! Ein Beispiel, wie eine Kombination von formalen Strukturen, Kommunikation
und positiver sozialer Verstirkung dazu gefithrt hat, daB der Stellenwert von
‘Partizipation” als ‘basic assumption” in einem Unternehmen verankert wurde, ist
sicherlich Bertelsmann mit seinem (Nachkriegs-)Griinder R. Mohn (Bundesmann-
Jansen/Pekruhl 1991).
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der Vergangenheit bedeutet. Dieser Fiihrer versteht es dariiberhinaus, eine
entsprechende Anhingerschaft zur Unterstiitzung seiner Idee zu mobilisieren.
Beispiele fiir eine solche Fiihrerschaft aus dem Wirtschaftsleben, wie z.B.
Lee Tacocca als ‘Retter von Chrysler” sind mit Vorsicht zu genieBen, da hier
stets auch ein gutteil personlicher Legendenbildung eine Rolle spielt; aber es
scheint doch etwas mit charismatischer Fiihrerschaft zu tun zu haben, wenn
Iacocca einen fundamentalen Wertewandel im maroden Automobilunteneh-
men durchsetzen konnte. Die Tatsache, daf} in diesem Prozef die Gewerk-
schaft eine nahezu ebenso wichtige Rolle einnahmen, wird bei den 6ffentli-
chen Berichten meist vergessen, fithrt aber direkt zu meinem néchsten Argu-
ment.

Denn es ist unwahrscheinlich und empirisch wohl auch kaum nachweisbar,
daf ein Griinder oder charismatischer Fithrer allein seine Werte in der Orga-
nisation verankern kann. Grundsitzlich haben alle Organisationsmitglieder
die Moglichkeit, ihre Werte in die Organisation einzubringen, allerdings mit
durchaus unterschiedlichen Chancen zur Realisierung dieser Werte als vor-
ldufig leitende Handlungsmuster fiir die Gruppe. Diese Chancen sind z.B.
hoher fiir informelle Fiihrer in der Gruppe, die sich entweder durch fachliche
und soziale Kompetenz oder durch mikropolitische Machtintelligenz' diese
Rolle erworben haben. Ebenfalls grofie Chancen besitzen Teilgruppen von
Organisationsmitgliedern, die alle iiber die gleichen oder dhnliche Erfah-
rungshintergriinde und vorhergegangene kulturelle Sozialisationen verfiigen.
Ein gutes Beispiel hierfiir sind die “occupational cultures” (Trice/Beyer
1993), wobei eine #hnliche, meist ausgeprigte berufliche Sozialisation Ange-
horiger bestimmter Berufsgruppen die Organisationskultur in dem Bereich
prigen, in dem diese tétig sind. Nicht unterschitzt werden darf ebenfalls die
kulturelle Priigekraft von “Kabalen oder “Seilschaften’, mikropolitisch moti-
vierten Zweckbiindnissen von Individuen, die durch diesen ZusammenschluB3
ihre Interessen im Unternehmen besser durchsetzen wollen (und deren kultu-
relle Einfliisse bei der Anderung von Organisationsstrukturen besonders
verheerende Einfliisse haben kénnen, da sich diese Seilschaften in der Regel
nicht als solche zu erkennen geben). Dies alles verweist auch schon auf eine
Tatsache, auf die noch zuriickzukommen sein wird: Ein Unternchmen ist
keineswegs eine soziale Gruppe mit nur einer Kultur, sondern ein Ensemble
von sozialen Teilsystemen, die jeweils eigene Kulturen ausbilden, die nur
zum Teil auf das Unternehmen als Ganzes bezogen sind. Gerade in diesen
Teilsystemen sind die Durschsetzungsméglichkeiten von Unternehmern oder
leitenden Managern, die allgemeingiiltige interim values verankern mochten,
hidufig eher gering. Die einzelnen, nicht durch besondere Macht- und Herr-

' An dieser Stelle wire eigentlich ausfiihrlicher der Zusammenhang zwischen
Mikropolitik und Organisationskultur zu diskutieren.
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schaftsbefugnisse ausgestatteten Gruppenmitglieder haben so relativ groBen
Einfluf} auf die Gestaltung ihrer Kultur. In der Praxis werden sich also die
interim values einer sozialen Gruppe stets aus einem Gemisch unterschiedli-
cher Werte der Organisationsmitglieder zusammensetzen, wobei die Chancen,
bestimmte Werte durchzusetzen, durchaus unterschiedlich verteilt sind. Hier
soll nun ein Punkt angesprochen werden, der zum Abschlul dieses Kapitels
eine zentrale Rolle spielen wird: Ist es nicht auch moglich, diese interim
values in einem kollektiven Diskurs aller Organisationsmitglieder zu er-
mitteln, um so zu kulturell verankerten Handlungsmustern zu gelangen, die
in einem hohen Mafe funktional sind zur Erreichung eines organisationalen
Ziels, das wiederum kollektiv festgelegt wird?

Durch die Feststellung, daB die individuellen Werte aller (oder einiger od:r
vieler) Organisationsmitglieder zur Bildung von Organisationskultur beitn-
gen, kommt die Umwelt der Organisation ins Spiel. Denn diese individuellen
Dispositionen sind durch zahlreiche unterschiedliche Sozialisationsprozesse
in eben dieser Umwelt geprigt. Ein Beispiel ist oben bereits genannt worden:
Wenn bestimmte Verhaltensweisen oder Wahmehmungsmuster typisch fiir
eine Berufsgruppe sind, werden diese in der beruflichen Sozialisation ver-
mittelt und als vorldufig brauchbare Werte in die Organisation getragen, in
der dieser Beruf dann ausgeiibt wird. So mag bspw. eine “Juristen-Kultur’
manche deutsche Verwaltung prigen genauso wie das "Handwerker-Ethos
die Produktion in vielen Industriebetrieben. Damit sind auch die Einfliisse
nationaler Kulturen angesprochen, die durch das Bildungssystem und zahlrei-
che weitere Sozialisationsinstanzen an den Einzelnen vermittelt werden. Auf
diese Weise mag dann die gesellschaftlich gepriigte Annahme, da kollekti-
ves Handeln maximalen Erfolg verspricht, auch ihren leichten Eingang in die
japanischen Betriebe gefunden haben'. Zahlreiche andere Umweltfaktoren
(u.a. auch ethnische und geschlechtsspezifische) haben in diesem Sinne
Einflu auf organisationale Kulturen (Trice/Beyer 1993). Hier seien nur noch
zwei weitere Beispiele genannt. Das ist zum einen die Branchenkultur, die
dazu fiihrt, daB} bestimmte branchentypische Vorannahmen in Unternehmen
eingehen und zwar sowohl auf der Ebene des Managements ("Wir als
Software-Entwickler sind locker und leger...") als auch auf der Ebene der
ausfiihrenden Beschiftigten ("Stahlarbeiter malochen hart ..."). Das kulturelle
System der betrieblichen Interessenvertretung wiederum wird - zumindest in

! Diese These vertritt beispielsweise Okubayashi (1995), der darauf abhebt, daB die
“Selbstverstindlichkeit” der Arbeit in Gruppen in der japanischen Industric zu einem
groBen Teil auf eine entsprechende gesellschaftliche Sozialisation zuriickzufiihren ist. Um
allerdings MiBverstindnissen vorzubeugen: Durch meine Argumentation sollte klar
werden, daB diese gesellschaftliche Sozialisation zwar eine Begriindung fiir die weite
Verbreitung von Gruppenarbeit in Japan ist, keineswegs aber eine Voraussetzung von
Gruppenarbeit!
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den meisten bundesdeutschen Betrieben - in hohem Mafle bestimmt durch die
kulturellen Grundannahmen in der zugehorigen Gewerkschaft. Dies macht
auch deutlich, daB externe kulturelle Einfliisse nicht nur zu Anfang einer
Organisation oder beim Eintritt neuer Mitglieder in diese eine Rolle spielen.
Alle Angehorigen der Organisation sind stets auch gleichzeitig in andere
soziale Zusammenhinge eingebunden und tragen so permanent Werte von
einem Ort zum anderen. Inwieweit diese dort dann aufgenommen werden, ist
eine andere Sache.

Bei diesen letzten Ausfithrungen zur Entstehung von Kultur ist implizit
mehr oder weniger davon ausgegangen worden, dal die Genese einer neuen
Kultur und der Wandel von Kultur dhnlichen Mechanismen unterliegen.
Unter “"Wandel” sollen dabei alle Prozesse verstanden werden, die iiber eine
bloBe Anpassung bestchender Kulturen an die sich stets verindernden Um-
weltbedingungen hinausgehen. Dabei ist der Ubergang von Anpassung und
Wandel flieBend. Daher soll konkreter definiert werden: Unter Anpassung
sollen alle die Prozesse verstanden werden, die unbewuft durch alltéigliche
Interaktion der Organisationmitglieder, quasi hinter deren Riicken geschehen.
Kultureller Wandel soll ein bewuf}t, von innen oder auBen initiierter Prozef3
sein, um mit grundlegend neuen Problemen der “external adaption and inter-
nal integration” angemessen umgehen zu kénnen, wobei entweder nur neue
kulturelle Werte erginzt oder aber zugleich auch alte Werte “verlernt” werden
miissen. Dieser Wandel hat in der Tat viele Parallelen zur beschriebenen
Genese von organisationaler Kultur, allerdings mit einem groSen Unter-
schied: wir haben es nun nicht mit einer (idealtypischen) tabula rasa zu tun,
sondern mit einer Organisation, in der eine bestehende Kultur sich historisch
etabliert hat, sich die kulturellen Handlungsmuster vom konkreten Gegen-
stand gelost haben und stark emotional besetzt sind, da sie Sicherheit in einer
unsicheren Welt bieten. Dieser Aspekt wird im empirischen Beispiel (Kap. 3)
wieder aufgenommen werden.

AbschlieBend fiir diese konzeptionelle Einleitung gehe ich noch auf zwei
Gesichtspunkte von Organisationskultur ein, die fiir die Analyse von Organi-
sationen allgemein und fiir das folgende Beispiel im besonderen wichtig sind:
Subkulturen und dysfunktionale Kulturen.

Wie oben bereits angedeutet, hat eine Organisation nicht (nur) eine Organi-
sationskultur, sondern zugleich eine Reihe von Subkulturen. Jede komplexe
Organisation besteht zwangsldufig aus einer groen Anzahl von sozialen
Teilsystemen, die jeweils ihre eigene Kultur ausbilden (konnen). Diese
Teilsysteme konnen ganz unterschiedlichen Charakter haben. In einem Indu-
strieunternehmen, k&nnen dies die einzelnen Abteilungen sein; oder aber
“die” Verwaltung und “die” Produktion; blue collar and white collar workers;
ausfiihrende Beschiftigte und Management; dieses wiederum unterschieden
nach Top-Management und mittlerem Management; ménnliche und weibliche
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Produktionsarbeiter; alle Beschiftigte die mit Computern zu tun haben uvm.
Zentral fiir die Herausbildung von Subkulturen ist jeweils, dafl die Angehéri-
gen der genannten Gruppen in ausreichendem MaBe und auf die Gruppe
bezogen miteinander interagieren, um eine eigene Kultur ausbilden zu kén-
nen. Die Kultur einer Organisation ist aber nicht nur die Summe dieser
Subkulturen, sondern es gibt auch einen mehr oder weniger grofien Bestand
von basic assumptions, die von allen Mitgliedern des Unternehmens geteilt
werden. Trice/Beyer (1993, 174) schlagen in diesem Zusammenhang vor, "to
look at organizations as composed of a multiplicity of discrete subcultures
that are held together, more or less strongly, by an overall culture (...) Or-
ganizations differ in the potency and pervasiveness of their overall cultures
and in the conflict and divisiveness generated by their subcultures”. Mit
dieser letzten Bemerkung ist ein wichtiger Punkt angesprochen: Subkulturen
konnen miteinander konfligieren und als Gegenkultur (counter culture) auch
im Gegensatz zu den Zielen und der zusammehaltenden Kultur der Gesamt-
organisation stehen. Ein typisches Beispiel fiir konfligierende Subkulturen
sind in vielen Produktionsbetrieben die Abteilungen Verkauf und Produktion,
die in einer empirischen Untersuchung als “natural enemies” (Perrow 1970)
beschrieben werden. Zahlreiche andere Beispiele werden jedem sofort ein-
fallen, wenn er an die Organisationen denkt, denen er selbst angehort. Eine
“klassische” Gegenkultur, zumindest in einigen ihrer Elemente, ist die Kultur
der lohnabhiingig Beschiftigten eines Unternehmens. Dies wird in einigen
Unternehmen zumindest anliBlich von Streikaktionen (immer mal wieder)
manifest, wihrend es in anderen Betrieben (immer noch?) den Alltag be-
stimmt.

Mit der Dysfunktionalitiit von Organisationskultur ist nicht die oben be-
schriebene Tatsache von konkurrierenden Kulturen innerhalb einer Organisa-
tion gemeint, sondern der Gesichtspunkt, daB die giiltige Kultur einer be-
stimmten Organisation nicht optimal geeignet ist, das Ziel der Organisation
zu erreichen oder diesem Ziel sogar kontraproduktiv entgegenwirkt. Dies
kann im wesentlichen drei Ursachen haben. Bei der Beschreibung der Genese
von Organisationskultur wurde gezeigt, da diese nicht unmittelbar mit dem
Organisationsziel verkniipft ist, sondern der Herstellung von Handlungs-
sicherheit fiir die Organisationsmitglieder dient. Die “Akkordkultur” in einer
Montageabteilung, in der es selbstverstindlich ist, daB der Akkord erreicht,
aber nicht iiberschritten wird, daB man “Vorderwasser” erarbeitet, daf} bei
Erreichen des Akkordziels die Maschine abgestellt wird, auch wenn die
offizielle Arbeitszeit noch andauert usw. dient durchaus zur Herstellung von
Handlungssicherheit auf Seiten der Beschiftigten und des Managements, ist
aber in Hinblick auf Produktivitit und Flexiblitét iiberaus problematisch und
wird dies umso mehr, wenn das Akkordprinzip aufgeben werden soll. Damit
ist auch schon die zweite Ursache angesprochen, warum Kulturen dysfunk-
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tional wirken konnen: Kulturen 16sen sich von ihrem Gegenstand, verselb-
stindigen sich und werden auch dann noch beibehalten, wenn die Umwelt
sich dndert, bspw. der Akkord abgeschafft wird, und konnen so der Errei-
chung der Organisationsziele hinderlich sein. Eine letzte Ursache fiir die
Dysfunktionalitdt von Kulturen ist schlieBlich die Tatsache, daB Organisa-
tionsziele Ambivalenzen aufweisen; z.B. kann eine Arbeitskultur, die grofle
Produktivitdt sichert, durchaus dysfunktional fiir die Erreichung hoher Pro-
duktqualitit sein.

Eine Kultur, die meist alle diese drei Elemente von Dysfunktionalitiit
enthilt, ist jene einer sog. ‘Low-Trust-Organization”. Low trust in einem
Unternehmen bildet sich, wenn sich gegenseitiges MiBitrauen zwischen den
unterschiedlichen sozialen Gruppen, vor allem aber zwischen ausfiihrenden
Beschiftigten und Management als angemessenes Interpretationsmuster aller
betrieblichen Interaktionen herauskristallisiert hat. Um beim Beispiel aus-
filhrende Beschiiftigte und Management zu bleiben: Beide Seiten sehen sich
immer wieder bestitigt, daB die jeweils andere Gruppe in einem Null-
Summen-Spiel den eigenen Vorteil sucht. Alle, oder zumindest fast alle
Handlungen des Managements gegeniiber den Beschiftigten zielen lange Zeit
im -wesentlichen darauf ab, die Leistung zu steigern und die materiellen
Ausgaben fiir diese Leistung zu minimieren, wihrend die Beschiftigten, vice
versa, Leistung zuriickhalten und hohere Bezahlung durchsetzen wollen.
Mifitrauen, low trust, erweist sich in diesem Betrieb als ein fiir alle Seiten
brauchbares Interpretationsmuster, es wird Bestandteil der Organisations-
kultur: Es muf3 nicht lange geritselt werden, was das Management (die
Beschiftigten) mit einer bestimmten Aktion bezwecken, der Fall ist klar und
damit auch die grundsitzliche Reaktionsweise. Wenn in diesem Betrieb aber
auf einmal Qualititszirkel eingefiihrt werden sollen, erweist sich diese low-
trust-Kultur in hohem MaBe als dysfunktional. Aber auch in einem typisch
tayloristisch-biirokratischen Unternehmen diirfte diese Art der (begriindeten)
gegenseitigen Wahrnehmung keineswegs optimal fiir die Erreichung der
Organisationsziele sein.

Mit dem Aspekt der Dysfunktionalitit von Organisationskultur ist gleich-
zeitig die Notwendigkeit des Wandels von Organisationskultur angesprochen:
Organisationskultur entwickelt sich zwar nicht unabhingig von Organisa-
tionszielen und -strukturen, wird von diesen aber nicht determiniert. Wenn
diese sich im Gegensatz zur vorhandenen Organisationkultur befinden, kén-
nen weder Ziele optimal erreicht noch Strukturen erfolgreich errichtet wer-
den. Hiermit ist gleichzeitig gesagt, da Organisationen durch das Handeln
ihrer Mitglieder konstituiert werden und daf sich dieses Handeln eben nicht
nur nach den gegebenen Strukturen und den gesetzten Normen richtet, son-
dern auch nach der kulturellen Struktur der Organisation.
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Im folgenden Exkurs soll dieses Verhiltnis von Handeln und Struktur in
Organisationen und dessen Bedeutung fiir die Organisationskultur kurz vor
dem Hintergrund der Giddens schen Sozialtheorie reflektiert werden.

Exkurs: Organisationskultur und Giddens” Theorie der Strukturierung

Die zentrale Botschaft von Giddens” Sozialtheorie bezieht sich auf die
“Dualitdt von Handeln und Struktur” und besagt, dal Menschen durch ihr
reflektiertes oder routinisiertes Handeln soziale Strukturen produzieren und
reproduzieren und diese Strukturen wiederum den Rahmen fiir ihr Handeln
darstellen. Dabei darf "Struktur (...) nicht mit Zwang gleichgesetzt werden:
sie schrinkt Handeln nicht nur ein, sondern erméglicht es auch. Dennoch
kann man sagen, daf} die strukturellen Momente sozialer Systeme so weit in
Raum und Zeit ausgreifen, daf sie sich der Kontrolle eines jeden individuel-
len Akteurs entzichen" (Giddens 1992,78)". Die Idee von einer Trennung von
Handeln und Struktur, die den meisten Sozial- und damit auch Organisations-
theorien zugrunde liegt, wird hier also ersetzt durch die Vorstellung eines
rekursiven sozialen Systems, in dem sich Handeln und Struktur wechselseitig
bedingen und zugleich schaffen.

Diese Vorstellung von Dualitit und Rekursivitiit deckt sich in hohem Mafe
mit dem Konzept von Organisationskultur, wie ich es hier entwickelt habe:
Kultur tritt den handelnden Menschen nicht als etwas Fremdes, UnbeeinfluB3-
bares gegeniiber, sondern wird durch Interaktion der Organisationsmitglieder
konstituiert, reproduziert und verindert. Einmal etabliert und iiber “Zeit und
Raum ausgreifend” ist diese Struktur allerdings stabil, erméglicht Handeln
(im Sinne von Reduktion von Unsicherheit) und determiniert es auch in
mancher Hinsicht. Im folgenden méochte ich nun andeuten, daB das Konzept
von Organisationskultur tatséchlich als Element der Strukturierung (im Sinne
Giddens”) von Organisationen betrachtet werden kann und, auf der anderen
Seite, diese Theorie einige wichtige Anhaltspunkte fiir die Analyse von
Organisationskultur bereitstellt.

In Giddens” Modell besteht die Struktur von sozialen Systemen aus Regeln
und aus Herrschaftselementen. Regeln konnen dabei explizit (aufgeschrieben
oder ausgesprochen) sein oder aber als kognitive Konstrukte in den Kopfen
der Menschen existieren (Signifikation). Herrschaft begriindet sich auf alloka-
tive und autoritative Ressourcen. Im Abbildung 1 wird versinnbildlicht, wie
diese Strukturen, vermittelt iiber sog. “Modalitiiten” mit der Interaktion der

! Alle weiteren Zitat von Giddens stammen aus seinem Buch ‘Die Konstitution der
Gesellschaft’, in welchem er seine Theorie der Strukturierung zusammenhzingend herleitet
und erldutert.
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Angehorigen des Systems rekursiv zusammenhingen. Zu betonen ist, daf3
Sinngebung (Signifikation) und Legitimation natiirlich nicht unabhingig von
Herrschaft betrachtet werden konnen. Ich will dieses Modell und seine
Begriffe nicht weiter abstrakt erldutern und diskutieren, sondem sogleich
versuchen, es auf das soziale System einer betrieblichen Organisation an-
zuwenden. Gleichzeitig wird dabei deutlich, welchen Ort Organisationskultur
in dieser Struktur hat und wie sie mit den anderen Strukturelementen zu-
sammenhiingt.

Abbildung 2 ist der Versuch einer Ubersetzung von Giddens” Schema in
die Sprache der betrieblichen Organisation. Die linke Sdule wurde im Grunde
bereits im vorigen Kapitel erldutert: Organisationsmitglieder nutzen (lemend,
probehandelnd) interim values und produzieren so ihre Organisationskultur,
die ihr routinisiertes Alltagshandeln anleitet und durch dieses wiederum
perpetuiert wird. Neu in dieser Darstellung ist der Begriff der Routine. Nach
Giddens ist Routinisierung "die gewohnheitsmiBige, fiir selbstverstindlich
hingenommene Natur der grolen Masse der Handlungen des Alltagslebens;
das Vorherrschen vertrauter Verhaltensstile und -formen, die ein Gefiihl der
Seinsgewilheit sowohl férdern wie umgekehrt in diesem auch ihren Riickhalt
finden" (431). Giddens benutzt im Zusammenhang mit seinem Modell der
Strukturierung den Begriff Kultur zwar nicht, meiner Meinung nach be-
schreibt er mit dem Wort ‘Routinisierung” allerdings sehr genau die Aus-
wirkungen von Kultur; des weiteren betont er bei der Operationalisierung
seiner Theorie fiir die empirische Sozialforschung immer wieder die Rele-
vanz der "kulturellen Aspekte” der Sozialforschung (338) sowie die Notwen-
digkeit der Erforschung von "kulturellen Milieus”, "Subkulturen" und Gegen-
kulturen (354f) und "Traditionen" (336). Ohne weitere Giddens-Exegese
betreiben zu wollen setze ich also fiir seinen Begriff der Signifikation in
diesem Falle die Organisationskultur.

Zur Strukturierung von Herrschaft und Legitimation in der betrieblichen
Organisation liele sich anhand des Schemas so manches sagen; in diesem
Exkurs werde ich mich aber auf einen Hinweis beschrinken, der mir in
unserem Zusammenhang als besonders wichtig erscheint. Und zwar michte
ich betonen, da3 Macht in der betrieblichen Organisation sich nicht allein aus
dem Besitz von Produktionsmitteln ableitet (wobei Manager als vom kon-
kreten oder abstrakten Besitzer ermichtigt handelnde Personen zu verstehen
wiiren), sondern auch durch Arbeit erzeugt wird, in der die Organisationsmit-
glieder kommunizieren, kooperieren und sich zielgerichtet mit Artefakten
auseinandersetzen (wobei aber keineswegs ein Gleichgewicht betrieblicher
Macht behauptet werden soll). Und nur vermittelt iiber die Querbeziechungen
der einzelnen Strukturelemente (von denen nur einige im Schema angedeutet
sind) und vermittelt iiber die rekursive Produktion von Kultur wirkt Herr-
schaft auch iiber den kulturellen Strukturaspekt einer Organisation. Diese
Zusammenhinge lieBen sich nun zweifelsohne noch detaillierter untersuchen,
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aber hier sollen diese allgemeinen Hinweise geniigen, um die einfache
Formel Kultur = Ideologie = Herrschaft des Kapitals sowie den Glauben an
die “Machbarkeit” von Kultur noch einmal zu problematisieren.' Das Schema
in Abb. 2 erlaubte offensichtlich noch zahlreiche weitere Interpretationen
“iiber die allgemeinen Beziehungen zwischen den verschiedenen “Siulen” der
Interaktion und Struktur in einer betrieblichen Organisation. An dieser Stelle
muf} aber der Hinweis geniigen, daB es sich allemal lohnt, bei der empiri-
schen Analyse einer Organisation wie bei den Anstrengungen zu ihrer Ver-
dnderung diese Zusammenhinge im Auge zu behalten.

Ein weiterer zentraler Gedanke Giddens” soll als weiteres Argument fiir
meine Behauptung dienen, die Akteure in der Organisation konnten ihre
Kultur bewuf3t und zielgerichtet verindern. Denn "Ein menschliches Wesen
zu sein, heift, ein zweckgerichtet Handelnder zu sein, der sowohl Griinde fiir
seine Handlungen hat, als auch fihig ist, diese Griinde auf Befragung hin
diskursiv darzulegen" (53) "Handelnde Menschen wissen immer, was sie tun
- auf der Ebene diskursiven BewuBtseins in irgendeiner Beschreibung” (79)
Durch diese (potentielle) BewuBtheit der Handelnden iiber ihr Tun sind sie
auch in der Lage, dieses Handeln reflexiv zu steuern und bspw. zur Ver-
dnderung von Strukturen zu gebrauchen. Allerdings "Je groBer die Zeit-
Raum-Ausdehnung sozialer Systeme (...) desto griéBer ihre Widerstandskraft
gegen die Einwirkung oder Veridnderung seitens individueller Akteure" (224),
je langer also eine Organisationskultur existiert und je allgemeiner sie fiir
alle Organisationsmitglieder und Teilsysteme gilt,-desto schwerer ist ihr
bewufter Wandel. Diskursives BewuBtsein heifit, daB sich die Griinde fiir das
Handeln nicht stindig “an der Oberfliche” befinden, sondern erst abgefragt
bzw. in Frage gestellt werden miissen. Gleichzeitig ist keineswegs sicher, dafl
dies immer “gute Griinde” sind in dem Sinne, daB das entsprechende Handeln
stets optimal zur Zielerreichung fiihren wiirde (397). Diese beiden Aspekte
werden im letzten Kapitel noch einmal aufgegriffen werden.

3. Prozesse des Wandels von Organisationskulturen bei Einfithrung von
Gruppenarbeit: Ein Fallbeispiel

In einem gréBeren mittelstéindischen Familienbetrieb der Automobilzuliefer-
industrie sollte Gruppenarbeit eingefiihrt werden. Zentraler Anlaf hierfiir
waren relativ hohe ProzeBunsicherheiten im Fertigungsablauf und damit

! Daher scheint es mir, im Gegensatz zu Ortmann (1995,56), auch sinnvoll,
Herrschaft nur durch Machthandeln, das sich auf allokative und autoritative Ressourcen
stiitzt, zu charakterisieren, und nicht alle drei Strukturelemente als Herrschaft aufzufassen.
Dies wiirde wichtige Argumente bei einer Analyse des Zusammenhangs von Herrschaft
und Kultur nur verwischen.
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verbunden hohe AusschuBquoten. Durch eine Neustrukturierung der Produk-
tion in Arbeitsgruppen sollten diese Probleme bewiltigt werlen. Zugleich
bestand die Hoffnung, auf diese Weise die Produktivitit und de Fertigungs-
flexibilitéit in den produzierenden Abteilungen erhdhen zu kénn:n. Als Zulie-
ferunternehmen spielen diese beiden Aspekte aufgrund des stigenden Ko-
stendrucks der Automobilhersteller und wegen der weitgehende Abwilzung

_der durch schwankende Auftragslagen entstehenden Unsicherleiten auf die
Zulieferer eine besondere Rolle. Der Betriebsrat des Unternehmens versprach
sich von der Einfithrung von Gruppenarbeit neben der Sicherun; der Arbeits-
plitze eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen. Das Institit Arbeit und
Technik wurde als Berater fiir den Einfiihrungsproze8 von Gruppenarbeit
hinzugezogen'.

Die Unternehmenskultur bei Beginn des Umstrukturierungsprozesses

Die folgende kurze Beschreibung versucht nun nicht, die Gesamtkultur des
Unternehmens oder seiner Teilbereiche zu beschreiben, sondem beschrinkt
sich auf einzelne Aspekte dreier Subkulturen, die hier vereinfachend Manage-
mentkultur, Betriebsratskultur und GieBerkultur genannt werden sollen. Es
wird jeweils die Kultur zu Beginn des organisatorischen Gestaltungsprojekts
skizziert und anschliefend diskutiert, inwieweit diese problematisch fiir den
intendierten WandlungsprozeB hitte sein konnen.

Die urspriingliche Managementkultur soll durch drei Zitate charakterisiert
werden, die so oder dhnlich immer wieder in Diskussionen auftauchten. Das
erste dieser Zitate lautet: "Den miissen wir noch impfen ...". Durch diese
Metapher kommt eine Vorstellung, eine basic assumption, tiber “Lemn pro-
zesse zum Ausdruck, wie sie im Management des Unternehmens zu diesem
Zeitpunkt selbstverstiindlich ist: Ein BeschluB wird gefafit, wie etwas zu
funktionieren hat und allen Akteuren, die von diesem Beschlu betroffen
sind, wird mitgeteilt, was von ihnen von nun an erwartet wird. Tritt die
erwartete Anderung nicht ein, muB der entsprechende Mitarbeiter “geimpft”
werden: Thm werden noch einmal die Erwartungen klar gemacht, diesmal
aber durch einen Vorgesetzten personlich, wobei allein schon die Tatsache
des personlichen Gesprichs dem Gesagten autoritativen Nachdruck verleiht.
Zusitzlich erscheint im Hintergrund latent die Moglichkeit von Sanktionen,
wenn die “Anordnungen” nicht “befolgt” werden. Diese Herangehensweise
schafft Handlungssicherheit auf beiden Seiten, ist somit also eigentlich nicht
nur Bestanteil der Managementkultur, sondern der Unternehmskultur ins-
gesamt: Das Management kann sich auf ein Instrument zur Durchsetzung der

! Als ausfiihrlicher Projektbericht: Bierfreund/Langer/Pekruhl 1996
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biirokratischen Autoritiit verlassen, der Mitarbeiter weiB, daBl es nun “ernst”
wird und er (zumindest dem beobachtbaren Anschein nach!), sein Handeln
dndem muf. Die Impfmetapher steht so fiir zuverldssige, effiziente und
schnelle Personalfiihrung.

"Wir werden ja sehen, wer recht behdlt ..." Mit dieser abschlieBenden
Bemerkung werden hiufig Diskussionen beendet, in denen kein Einverneh-
men iiber eine bestimmte Frage erzielt werden konnte. Bei einem solchen
Dissens entscheidet entweder der hierarchisch hoher angesiedelte Akteur
(wenn es sich um Akteure der gleichen hierarchischen Linie handelt) oder
aber derjenige, der nach den formalen Regeln fiir die fraglichen Sachverhalte
zustdndig ist. Mit den eingangs zitierten Worten bringen die Akteure mit der
abweichenden Meinung zum einen ihre Resignation zum Ausdruck ("mich
geht die Sache von nun an nichts mehr an ..."), zum anderen deuten sie an,
daB von ihnen keine “freiwillige” Unterstiitzung in diesem Zusammenhang zu
erwarten ist, schlieBlich méchten sie ja "recht behalten". In diesem Handeln
kommt zum einen die Akzeptanz formal geordneter und voneinander klar
abgegrenzter Entscheidungszustindigkeiten zum Ausdruck, zum anderen
scheint aber auch eine Haltung durch, in der Mifierfolge des Einen (der einen
Abteilung) die Anderen (Abteilungen) nicht beriihren oder diesen sogar zum
Vorteil gereichen: SchlieBlich haben diese "ja schon immer gesagt ...".

"Die Hilfte mufi auch reichen ..." ist das typische Verfahren zur inner-
betrieblichen Verteilung von Ressourcen, wenn der mittelverwaltende Akteur
die Begriindungen der mittelanfordernden Akteure nicht véllig nachvoll-
zichen kann, da ihm verstéindlicherweise spezielle Sachkenntnisse und Detail-
wissen fehlen. Und das geht dann beispielsweise so: Da die Personalabtei-
lung vermutet, daB jede andere Abteilung grundsitzlich iiber so viel Personal
wie méglich verfiigen mochte, miBitraut sie den vorgelegten Berechnungen
zur Erhéhung der Personalkapazitit, kann aber aufgrund der relativen Ferne
zu dieser Abteilung die Rechnung nicht vollig widerlegen und bewilligt
daher die Hilfte des angeforderten Personals. Die anfordernde Abteilung
wiederum weill aus Erfahrung um dieses Verhalten der Personalabteilung und
fordert doppelt so viele Mitarbeiter, wie sie eigentlich benétigt. SchlieBlich
sehen sich alle Beteiligten in ihrem Handeln bestitigt: Die Personalabteilung
sieht, daB die Funktion der anfordernden Abteilung auch mit der Hilfte des
angeforderten Personals aufrecht erhalten werden kann, diese wiederum
wurde darin bestitigt, stets das Doppelte des notwendigen zu fordern. Dieses
Verfahren gilt entsprechend fiir Werkzeuge, MeBmittel usw. Eine der hinter
diesem "Ritual” liegende Annahmen ist, daB jede Abteilung einen mdglichst
grofBen Anteil der betrieblich zu verteilenden Ressourcen erringen méchte,
um ihre Funktionen moglichst optimal und ohne innere Reibungen, die durch
knappe Mittel zwangsliufig entstehen, wahrmehmen zu kénnen.
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Bei aller Unterschiedlichkeit der hier skizzierten Beispiele soll eine Ge-
meinsamkKeit betont werden: Die zugrundeliegenden Wahmehmungs- und
Handlungsmuster ermoglichen eine relative Handlungssicherheit fiir das
Management in einer biirokratischen und funktional stark gegliederten Orga-
nisation. Sie haben sich iiber Jahre wiederholt und in dem Sinne bewihrt,
daB in der Regel das Erwartete eingetroffen ist. Dadurch sind sie kulturell
verankert.

Die Dysfunktionalitiit dieser Kultur fiir ein partizipatives Management ist
einerseits grundsétzlich zeigt sich aber auch im Detail. Grundsitzlich proble-
matisch ist die kulturell internalisierte Funktionsweise von Biirokratie und
strikter Arbeitsteilung, die es schwierig macht, die angestrebten kooperativen
und partizipativen Organisationsprinzipien, wie sie in Kapitel 1 umrissen
sind, tatsdchlich zu akzeptieren. Widerspricht doch das, was jetzt geschehen
soll, vielen bisherigen Gepflogenheiten und Erfahrungen. Der kulturell so
geprigte Akteur kann diesen Prozef rational akzeptieren (die Argumente fiir
den zu vollziechenden Wandel leuchten ein), ihn sich sogar wiinschen (es
wiire gut, wenn es funktionieren wiirde), es bleiben aber tiefe Zweifel (es
kann aber nicht funktionieren, weil der Mensch und die Organisation nun
mal nicht so sind). Diese Zweifel konnen dazu fiihren, dal das Vorhaben nur
halbherzig unterstiitzt wird, um eine schnelle Riickzugsmdglichkeit auf die
gewohnten Pfade zu haben; die Hintertiir bleibt sozusagen offen. Zweifel
fiihren zu Unsicherheit und damit zu Zogerlichkeit in kritischen Phasen des
Gestaltungsprojekts. Dariiberhinaus wird der betriebliche Akteur dazu neigen,
alle Schwierigkeiten, die im ProzeB unweigerlich auftreten, vor dem Hinter-
grund seiner alten kulturellen Prigung zu interpretieren und hat damit viel-
leicht nicht einmal unrecht, da in dieser Phase des Ubergangs alte Gepflogen-
heiten weiterhin wirken. Damit trigt jede Schwierigkeit zur Stirkung des
Zweifels bei, womit ein sich selbst verstirkender Proze8 in Gang gesetzt
wird.

Die durch die oben beschriebenen konkreten Handlungsmuster entstechen-
den Schwierigkeiten fiir ein partizipatives Management sind wohl evident.
Der Mitarbeiter soll nun intrinsisch motiviert seine Arbeit tun und zur Opti-
mierung des Arbeitsprozesses beitragen; aber er wird “geimpft” (und eben
weder motiviert noch beteiligt), da dies ab sofort der Fall zu sein hat. Die
lange gewohnte Trennung funktional gegliederter Abteilungen fiihite zu
identititsstiftenden Abteilungskulturen und zu einer Konkurrenz zwischen
den Abteilungen, ja zu richtiggehenden ‘Feindbildern’, die eine objektorien-
terte Kooperation mit dem alten “Feind” emotional geradezu schmerzhaft
machen, auch wenn die Notwendigkeit der Zusammenarbeit rational vollig
eingesehen wird. Das letzte Beispiel schlieBlich offenbart eine Diskrepanz
zwischen der gewiinschten Verantwortung dezentraler Organisationseinheiten
und dem MiBtrauen, daf sich schlieBlich doch nur wieder Gruppenegoismen
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durchsetzen wiirden und daher diese Verantwortung eng begrenzt werden
muf.

Die Betriebsratskultur, bzw. der Aspekt dieser Kultur, um den es hier
gehen soll, ist sehr typisch fiir einen westdeutschen Metallbetrieb dieser
GroBe: Ein kompetenter, langjahrig erfahrener und durchsetzungsstarker
Betriebsratsvorsitzender, der gleichzeitig Funktionir der regionalen IG Metall
ist, steht formal und auch real an der Spitze eines heterogenen Gremiums
von ausschlieBlich gewerkschaftlich organisierten Betriebsriten, die von einer
wiederum gewerkschaftlich hoch organisierten Belegschaft gewihlt sind. Der
Betriebsrat konzentriert sich im wesentlichen auf jene Bereiche der Inter-
essenvertretung, die im Betriebsverfassungsgesetz verankert sind. Da der
Kern dieser Aufgaben (Einstellungen, Entlassungen, Umsetzungen, Ein-
gruppierung, Lohnsystem, Arbeitszeit) auf betrieblicher Seite in die Zustin-
digkeit der Personalabteilung fillt, entwickelt sich ein permanenter "Klein-
krieg” zwischen Betriebsrat und den Personalverantwortlichen. Ursache fiir
diesen “Kleinkrieg” ist die Tatsache, daB sich in den genannten Feldern die
Interessen von Kapital und Arbeit, um einmal so abstrakt zu sprechen, am
deutlichsten gegeniiberstehen und es zum anderen in einem Betrieb dieser
Grole zwangsldufig stindig eine Menge von strittigen Fragen in diesem
Bereich geben mufl. Diese stindigen Auseinandersetzungen im Detail bedeu-
ten aber keine grunsitzliche Konfrontation; wenn beispielsweise in wirt-
schaftlichen Krisenzeiten groflere Mengen von Beschiftigten entlassen wer-
den miissen, geschieht das in Kooperation mit dem Betriebsrat (Kooperation
in dem Sinne, daB der Betriebsrat die wirtschaftlichen Griinde akzeptiert und
fiir eine soziale Abpufferung der Mafinahme sorgt). Der Betriebsrat identifi-
ziert sich in hohem Mafie mit “seinem” Unternehmen. Dies flihrt aber nicht
dazu, daB er sich in unternehmerische Entscheidungen (prinzipieller oder
spezifischer Natur) einbinden 14B8t, vielmehr wird eine klare Trennungslinie
zwischen der betriebsverfassungsrechtlich gesicherten Interessenvertretung
und dem unternchmerischen Verantwortungsbereich gezogen. Die in der
gewerkschaftlichen Diskussion mit dem Schlagwort ‘Co-Management” be-
zeichnete Rolle eines Betriebsrats wird explizit abgelehnt. Konfliktorientierte
Detailpolitik, Identifikation mit dem Unternehmen und Nichteinmischung in
‘Dinge, die ihn nichts angehen” kennzeichnen also das kulturell verankerte
Handlungsmuster des Betriebsrats.

Diese Haltung des Betriebrats kann im Prozef der Umgestaltung in zweifa-
cher Hinsicht zu Problemen fithren. Zunichst kann der Betriebsrat den ge-
samten ProzeB blockieren. Der Grund fiir diese Blockade kann sein, daf} er
bestimmte Beschiftigteninteressen gefdahrdet sieht. Ein anderer Grund kann
aber auch sein, daB er seine bewihrten Handlungsmuster in Frage gestellt
sieht: Konfliktorientierte Betriebsratspolitik ist immer auch auf die Unterstiit-
zung einer konfliktbereiten Belegschaft angewiesen; eine Vermutung, die in
der gewerkschaftlichen Diskussion lange Zeit eine starke Rolle gespielt hat
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(vgl. z.B. Breisig 1990) ist aber, da Partizipation und die damit einher-
gehenden Beteiligungsformen wie Gruppenarbeit, Qualititszirkel etc. “So-
zialtechniken” sind, die es geradezu darauf anlegen (oder zumindest als
Nebeneffekt mit sich bringen), diese Konfliktbereitschaft zu unterminieren
und somit die Kraft der betrieblichen Interessenvertretung zu schwichen’, Da
Partizipation auch eine Dezentralisierung von Konfliktlosungen bedeutet,
besteht dariiberhinaus die Gefahr, daB der Betricbsrat als zentrale Instanz aus
mitbestimmungspflichtigen Regelungen (etwa iiber Arbeitszeiten) herausge-
driangt wird. Die Moglichkeit des Betriebsrats, die Einfilhrung eines partizipa-
tiven Managements zu ver- oder behindern, sind relativ hoch. Zum einen
bietet ihm das BetrVG in einem solchen organisationalen Gestaltungsprozef,
in dem Punkte wie Lohn, Qualifikation, Arbeitsgestaltung usw. eine zentrale
Rolle spielen, zahlreiche Eingriffsméglichkeiten. Zum anderen ist ein in der
Belegschaft gut verankerter Betriebsrat in der Lage, “an der Basis” Stimmung
gegen das Projekt zu machen, die zu erheblichen Problemen fiihren. Aber
auch der bloBe Verzicht auf die aktive Teilnahme bei der Umsetzungs des
Projekts bringt Nachteile mit sich: Zum einen verfiigt der Betriebsrat héufig
iiber einen spezifischen Sachverstand, durch dessen Nutzung der Gestaltungs-
prozeB optimiert werden kann. Zum anderen ist der Betriebsrat ein “Agent’
des kulturellen Wandels in der Belegschaft, dessen EinfluB keinesfalls unter-
schitzt werden sollte (dazu unten mehr).

Als dritte Subkultur soll die GieBerkultur, nur kurz, angesprochen werden.
Die GieBerei ist die Abteilung des Unternehmens, in der als erstes mit der
Einfithrung von Gruppenarbeit begonnen werden sollte. Die Gruppe der
Giefler ist nun nicht so sehr als Berufsgruppe kulturell geprigt (im Sinne von
occupational culture), sondern durch ihre spezifische Stellung im Betrieb. Fiir
die Arbeit in der GieBerei ist zwar ein hohes Erfahrungswissen nétig, um die
unsicheren Prozesse beherrschen zu kénnen, aber es sind nur in geringem
Mafle formale (Facharbeiter-) Qualifikationen vorhanden. Durch Larm, Hitze
und Schmutz gehort die Arbeit in der GieBerei zu den korperlich belastend-
sten im gesamten Betrieb. Da es iiber lange Jahre entsprechend schwer war,
hierfiir Personal zu finden, wurden relativ hohe individuelle Lohnzulagen
gezahlt, die auch spiter noch Bestand hatten. Mit diesen Zulagen liegen die
formal nicht qualifizierten GieBer hiufig iiber den Einkommen der Fach-
arbeiter bspw. aus der Instandhaltung. "Harte Arbeit - Gutes Geld” konnte das
zentrale identititsstiftende Motto der GieBerei heiBen. Dies um so mehr, da
sie sich hierdurch von jenen Facharbeiterabteilungen absetzen kénnen, mit
denen sie tiglich zu tun haben, von denen sie aber, aufgrund der mangelnden

! Und vor allem in den USA und dem UK gibt es einige deutliche Hinweise
darauf, daB genau dies, zumindest noch vor einigen Jahren, eine explizite Strategie des
betrieblichen Managements war. ’
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formalen Qualifikation, nicht “fiir voll genommen” werden. Zu betonen ist
hier, daB} es sich bei dieser materiellen Orientierung nicht ailein um materiel-
le Bediirfnisse im engeren Sinne handelt, sondern dafl die materielle Gratifi-
kation gleichzeitig ein Symbol der Anerkennung darstellt.

Diese extrem auf materielle Aspekte orientierte GieBerkultur gibt einem
partizipationsorientierten Ansatz eine harte NuB zu knacken, zielt doch
Partizipation u.a. (vgl. Kap.1) auch auf die intrinsische, eben nicht nur mate-
riell stimulierte Motivation der Beschiftigten. So steht zu befiirchten, daf die
motivationalen Elemente von Partizipation nicht greifen und damit das ganze
Konzept in Frage gestellt wird.

Der partizipative Ansatz zur Umgestaltung von Organisationen

Um mit diesen “weichen’, kulturell verankerten Aspekten des organisatori-
schen Gestaltungsprozesses angemessen umgehen zu kénnen, haben wir im
beschriebenen Fall den partizipativen Ansatz der Organisationsentwicklung
(OE) gewiihlt. Dieser Ansatz, der aus der Tradition der soziotechnischen
Systemgestaltung stammt und der sich in zahllosen einzelnen Beratungs-
konzepten der OF wiederfindet!, ist allerdings nicht in hohem MaBe wissen-
schaftlich fundiert und theoretisch begriindet, sondern hat sich eher in der
professionellen Beratungspraxis entwickelt. Trotzdem bestand aufgrund der
zentralen Annahmen dieses Ansatzes, die gleich geschildert werden, die
Hoffnung, hierdurch auch EinfluB auf die Organisationskultur des Unter-
nehmens gewinnen zu kénnen. Im folgenden werden wir unser Vorgehen in
der Beratung schildern um dann zu beschreiben, wie sich die Organisations-
kultur tatsichlich geiindert hat, oder vorsichtiger und besser gesagt, welche
Anderungsprozesse sich abzuzeichnen beginnen.

Die Beratung des IAT richtet sich nach Grundsitzen, wie sie den meisten
der Beratungsmodelle zugrundeliegen, die sich an dem Konzept der Organi-
sationsentwicklung orientieren: Auf der Grundlage einer gemeinsamen Ziel-
vereinbarung moderiert der Berater die Beteiligung aller relevanten Akteure
bei der Umsetzung dieses Ziels. Zusitzlich wird an bestimmten Punkten der
Umorganisation fachlicher Input gegeben oder von aulen hinzugezogen. Die
Uberlegungen, die diesem partizipativen Beratungskonzept zugrunde liegen,
konnen grob wie folgt umrissen werden:

Partizipation erzeugt Akzeptanz fiir Veranderungsprozesse. Dabei ist Ak-
zeptanz mehr als die bloBe Zustimmung zu neuen Strukturen und Verfahren.
Akzeptanz bedeutet nicht nur die intellektuelle Zustimmung zu einem Vor-
schlag, oder gar nur das bloBe Hinnehmen, sondern das "sich zu eigen ma-

! Vgl. zu Geschichte und Praxis von Organisationsentwicklung etwa Pieper (1988)
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chen" dieser Dinge, d.h. die Ubernahme der entsprechenden Ideen in das
alltigliche Handeln und die Uberfithrung dieser Idee in die entsprechenden
Handlungsmuster. Nur durch dieses verinderte Handeln lassen sich Ver-
inderungsvorschlige in reale Verénderungen transformieren. Denn Strukturen
lassen sich nicht einfach dndern, indem Organigramme neu gezeichnet und
Funktionen und Zusténdigkeiten formal neu zugeordnet werden. Auch Pro-
duktionsstrukturen, die scheinbar allein sachlich-funktionalen GesetzmiBig-
keiten untergeordnet sind, funktionieren nur dann, wenn die handelnden
Akteure diese Strukturen akzeptieren und, mehr noch, die stets sich heraus-
bildenden informellen Strukturen kompatibel zur offiziellen Strukturierung
der Arbeit sind. Um eine solche gemeinsame und gleichzeitige Anderung von
formalen Strukturen und individuellem und informellem Verhaiten zu errei-
chen, setzt das Prinzip der Organisationsentwicklung auf die beteiligungs-
orientierte Gestaltung des Anderungsprozesses. Hierzu erfolgt zunchst eine
gemeinsame Problemanalyse und die Verstindigung auf eine gemeinsame
Problemsicht. Danach werden von moéglichst allen betroffenen Akteuren
zusammen Losungsvorschlidge erarbeitet, Losungswege ausgewihlt und eine
Vereinbarung iiber das gemeinsame Vorgehen getroffen. Ein solches Vorge-
hen erzeugt nicht nur eine weitgehende Akzeptanz fiir die folgenden Aktivi-
titen sondemn sichert auch die aktive Teilhabe hieran. Partizipation bedeutet
also hier die gleichzeitige und kongruente Verdnderung von Strukturen und
individuellem Handeln.

Beteiligung dient aber keineswegs "nur" der Erzeugung von Akzeptanz fiir
Anderungen. Mindestens genauso wichtig ist die Nutzung des Wissens und
der Erfahrungen aller Akteure fiir die optimale Gestaltung der neuen Produk-
tionsstrukturen. Zum einen gibt es gerade auf der Ebene der ausfithrenden
Titigkeiten einen reichen Schatz an Wissen iiber funktionale Zusammenhin-
ge und Ablidufe, die fiir das alltdgliche Funktionieren der Produktion un-
verzichtbar sind, die sich aber informell und "irgendwie" herausgebildet
haben und so nirgends schriftlich fixiert sind. Diese Zusammenhinge zu
erkennen und in ihrer wahren Funktion zu analysieren ist eine unverzichtbare
Voraussetzung fiir einen erfolgreichen AnderungsprozeB. AuSerdem kommen
Praktiker hiufig zu Losungen und zu neuen Ideen, die sich am griinen Tisch
der Planer nur schwerlich ergeben wiirden.

Die Entwicklung der Organisationskultur

"Kulturen verdndern sich erst nach langen VerzOgerungen, unmerklichem
Vorriicken, trotz scheinbarer Briiche. Das Licht erreicht sie von fernen
Sternen mit Verzégerung, nach Zeitspannen von unglaublicher Dauver” (Brau-
del 1992,573). Auch wenn wir nicht ganz so pessimistisch sind wie der
Historiker, der sich auf den Wandel gesellschaftlicher Kulturen bezieht, muf3
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ausdriicklich daran erinnert werden, was oben gesagt wurde: Kulturen haben
und brauchen eine Geschichte, eine bestimmte Zeit, in der sie sich iiber die
Interaktion der Organisationsmitglieder verfestigen; alte kulturelle Werte sind
emotional verankert, geben Handlungssicherheit und haben einen entspre-
chend langen Nachhall. Nach einem zwei Jahre andauernden Gestaltungs-
projekt mit einem vollstindigen “Kulturwandel” zu rechnen wire also vollig
unangemessen. So gilt es nach den oben zitierten “Briichen” zu suchen, die
einen moglichen Kulturwandel ankiindigen oder, um in unserem konzeptio-
nellen Rahmen zu bleiben, nach “interim values’, nach neuen Handlungs-
mustern, die von dem Gewohnten abweichen und die sich vielleicht zukiinf-
tig als Kultur etablieren kénnen - wenn sie denn allen Beteiligten erfolgrei-
ches Handeln ermoglichen.

Die deutlichsten, und im Sinne des Projekts erfreulichsten Anzeichen der
Verinderung sind eindeutig in den Handlungsmustern des Betriebsrats zu
finden. Dieser ‘mischt sich nun ein” in Dinge, die ihn nach BetrVG nur
mittelbar angehen und beteiligt sich in allen Phasen und zu allen Fragen
aktiv an der Gestaltung des Gruppenarbeitsprojekts. Er ist in allen Gremien
vertreten und nimmt in diesen Gremien nicht die Rolle des "Wichters” ein,
der nur aufpaft, daB nicht gegen verbriefte Rechte der Beschiftigten ver-
stofien wird, sondern diskutiert fachlich mit und setzt sich dariiberhinaus auf
vielfiltige Art und Weise personlich ein, um das Projekt zu einem Erfolg zu
bringen. Der Betriebsrat hat das Projekt zu seiner Sache gemacht. Er leistet
Uberzeugungsarbelt auf der Ebene der Werker, und vor allem in kritischen
Phasen ist es immer wieder der Betriebsrat, der das Vertrauen der Beschif-
tigten besitzt, und der diesen die Sicherheit zu geben versucht, da das
Projekt auch zu ihrem Vorteil sein wird. Und diese Einmischung scheint
nicht nur “taktischer” Natur zu sein: "Es gab mal irgendwann den Punkt, wo
wir gesagt haben: Das waren noch Zeiten, wo der Betriebsrat sich ‘nur” um
die Primienlthne kiimmern mufite. Aber ich mufl ehrlich sagen, ich mache
diese Arbeit unheimlich germe und mir macht es Spa}, weil man doch viel
kreativer sein kann als vorher, man kann mitwirken, man kann mitbestim-
men..." Dieses Zitat eines Betriebsratsmitglieds nach Abschlu des Projekts
charakterisiert vielleicht exemplarisch dessen neues Rollenverstéindnis. Dieses
Rollenverstindnis steht aber immer wieder auf der Kippe. In einem so kom-
plexen UmstrukturierungsprozeB, wie er hier vorliegt, tauchen héufig Schwie-
rigkeiten auf, die die alten kulturell geprdagten Handlungsmuster als ang-
messen erscheinen lassen, ohne daf} diese dann allerdings letztlich die Domi-
nanz gewinnen wiirden. Dies hitte geheiflen, da der Betriebsrat sich aus der
aktiven Gestaltung der Gruppenarbeit zurlickzieht und sich auf seine Kon-
trollfunktion beschrénkt.

Allerdings miissen wir einrdumen, daB unser partizipativer Ansatz nur
bedingt zu dieser Entwicklung beigetragen hat. Denn zu Beginn des Projekts
war der Betriebsrat schon prinzipiell bereit, diesen neuen Weg zu gehen.
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Ursache fiir diesen Sinneswandel war offensichtlich die gleichzeitig statt-
findende Verschiebung der Diskussionen in der IG Metall. Bis vor einiger
Zeit herrschte in offziellen Gewerkschaftspositionen, die auch (mehr cder
weniger) iiber die entsprechenden gerwerkschaftlichen Schulungen und
Seminare vermittelt wurden, eine gehdrige Skepsis beziiglich “Co-Manage-
ment” und “Sozialtechniken” wie Gruppenarbeit vor. Dies hat sich recht
eindeutig gedndert und die Argumentation lautet nun eher: Gruppenarbeit
birgt zahlreiche potentielle Vorteile fiir Beschiftigte, wir miissen diese aber
mitgestalten, damit diese Vorteile auch zum Tragen kommen. Gleichzeitig
wurden zu dieser Zeit im Betriebsratsgremium einige junge Mitglieder sehr
aktiv, die vor dem Hintergrund ihrer eigenen Sozialisation diesen neuen Weg
einer Interessenvertretung, die sich auch in “eigentliche” Belange des Mana-
gements einmischt, unterstiitzten. Durch diese beiden ‘Bewegungen” (es war
nun gewerkschaftlich ‘legitim” und aktive Betriebratsmitglieder unterstiitzten
diese Idee) war auch der Betriebsratsvorsitzende bereit, einen Weg zu gehen,
den er im Prinzip auch fiir richtig hielt, der ihm aber héchst unsicher er-
schien, da er von den gewohnten und erprobten Handlungsmustern weit
abwich. In dieser Situation nun wurde der partizipative Ansatz, der ja auf
eine umfassende und ‘ehrliche” Einbeziehung des Betriebsrats setzt, als
Bestitigung der eigenen Hoffnungen betrachtet. "Was mir eigentlich bisher
immer so ein biBchen gefehlt hat [in Diskussionen mit der Geschiiftsleitung,
U.P.], war die Offenheit; (... aber inzwischen... ) gehen Informationen her-
iiber, von denen vorher ein Betriebsrat nie etwas mitbekommen hitte (..) In
vielen Fillen ist der Betriebsrat doch mehr einbezogen (...); viel, viel mehr
einbezogen, genauso informiert wie alle anderen auch (...) diese Verindernn-
gen, auch innerhalb des Betriebsrats, finde ich aber hervorragend”. Um auf
die Betriebsratskultur zuriickzukommen: Diese Zitate (und mehr noch die
beobachtete Realitit) machen Hoffnung, daB der Wandel der Kultur relativ
schnell und dauverhaft geschehen wird. Dazu bedurfte es aber kultureller
Vorbereitungen im Umfeld der Akteure, die auBlerhalb des unmittelbaren
Projekts lagen, die aber mit den Absichten des Umgestaltungsprozesses eng
korrelierten.

"Mehr Verantwortung solite auch mehr Geld bringen”. Das in diesem Zitat
eines Werkers angesprochene Thema durchzog wie ein roter Faden die
Diskussionen auf der Werkerebene. Auf allen gemeinsamen Seminaren,
Workshops und Sitzungen zur Vorbereitung und zur Einfiihrung der Grup-
penarbeit war buchstiiblich die erste und die letzte Frage: "Und was bringt
uns das?" (womit ausschlieBlich die Lohnhthe gemeint war). Andere, gestal-
terische Fragestellungen wurden zwar auch engagiert diskutiert, hiufig aber
auch in den Hintergrund gedriingt durch die Frage nach dem kiinftigen Lohn.
Zusitzlich erschwert wurde diese Situation dadurch, dafl die Projektverant-
wortlichen die Komplexitit der Lohngestaltung und die Zeitdauer zur Ent-
wicklung eines gruppenarbeitsgemiBen Entlohnungsmodells unterschitzt
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hatten. Von daher konnten anfangs nur vage Aussagen iiber die kiinftige
Lohnstruktur gemacht werden, zahlreiche Elemente von Gruppenarbeit waren
bereits eingefiihrt worden, ohne daf das Lohnsystem angepat werden konn-
te. Dies fiilhrte zu Verunsicherung, Verselbstindigung von unrealistischen
Hoffnungen und einer immer stirker werdenden Dominanz des Lohnthemas.
Als das neue Lohnsystem' dann endlich eingefiihrt wurde, konzentrierten sich
umgehend alle Diskussionen in der Werkstatt auf die Frage der “Gerechtig-
keit” der Entlohnung bei Gruppenarbeit. Alles, was mit neuen Arbeitsaufga-
ben in der Gruppe, neuen Gruppenstrukturen, groBerer Verantwortlichkeit fiir
den Einzelnen und die Gruppe zu tun hatte, wurde unter dem Aspekt von
mehr Arbeit und der Frage “was bringt mir diese Mehrarbeit” diskutiert. Da
diese Relation zumindest von einigen Werkemn als nicht befriedigend betrach-
tet wurde, wuchsen Widerstinde gegen die Gruppenarbeit. Die hohe Symbol-
kraft des Lohnes, wie sie oben angesprochen wurde, kommt dadurch zum
Ausdruck, daB teilweise groBe Konflikte losbrachen, beispielsweise um sog.
‘Produktaudits” (in denen die Qualitdt von produzierten Teilen beurteilt
wird), obwohl es tatsichlich nur um Pfennige ging, und obwoh! zu diesem
Zeitpunkt noch eine Lohnsicherung bestand. Die Werker konnten faktisch
also gar nicht unter ihren alten Lohn fallen, die Pramienabziige aufgrund
mangelnder Qualitit waren im wahrsten Sinne des Wortes nur symbolisch
und trotzdem gingen die Emotionen hoch. Offensichtlich ist die materielle
Orientierung der GieBler als “alter” kultureller Wert nicht abgeltst oder zu-
mindest in Frage gestellt worden. Neue interim values konnten aber zu-
mindest teilweise verankert werden, wenn dieser Anker auch auf losem
Grund liegt. Auf zwei Wochenendseminaren, auf denen alle Werker vertreten
waren, wurden diese gebeten, mal alle positiven Auswirkungen von Gruppen-
arbeit zusammenzutragen, ohne an ihre Probleme mit dem Lohn zu denken.
Bei dieser Sammlung zeigte sich, dal Werte wie ‘besseres Arbeitsklima’,
“‘gute Kooperation”, "Mdglichkeiten zur Qualifizierung”, ‘mehr Selbstindig-
keit” uv.4. wahrgenommen und stark betont werden, ohne allerdings im tégli-
chen Handeln dominant zu werden.

Hier zeigen sich klare Grenzen des partizipativen Ansatzes, wie wir ihn in
diesem Unternehmen praktiziert haben. Zum einen kénnen aus ganz prakti-
schen betrieblichen Griinden nicht immer alle Werker in alle Gestaltungs-
diskussionen einbezogen werden, die direkte Beteiligung vieler Akteure fehlt
also, weil der PartizipationsprozeB nur vermittelt iiber die (selbst bestimmten)
Vertreter der Werker geschieht. Es war auch deutlich feststellbar, dafl diese
Vertreter, die an den entprechenden Diskussionen teilnahmen, wesentlich

' Es handelt sich um ein (relativ komplexes) qualifikationsbasiertes
Entlohnungssystem, in dem Gruppenprémien fiir Produktivitit, Qualitit und Termintreue
vorgesehen sind.
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zuversichtlicher zum Projekt standen als die anderen. Aber auch wenn diese
Partizipation an der Gestaltung direkt erfolgte, sind deren kulturellen Aus-
wirkungen limitiert. Denn erst in der Praxis, in der Werkstatt, erweist sich,
ob all “die schénen Versprechungen” der externen Berater und alle die selbst
erarbeiteten Gestaltungsaspekte von Gruppenarbeit auch tatsdchlich funktio-
nieren und den Werkern eine neue Handlungssicherheit vermitteln. Gerade in
der Implementationsphase von Gruppenarbeit kommt es aber aufgrund der
Komplexitit des Gegenstandes zu zahlreichen Pannen, Friktionen und Reibe-
reien, welche die Zweifel an den neuen Handlungsmustern ndhren und die
Dominanz der materiellen Orientierung eher noch stirken, da sie Sicherheit
in einer vollig verinderten Arbeitsumgebung verspricht.

Die “kulturelle Bewegung” im Management ist am uneinheitlichsten und
am widerspriichlichsten. Einerseits wird das Prinzip der Beschiftigtenbe-
teiligung iiber den formalen Rahmen hinaus unterstiitzt und durch eigene
Aktivititen gefordert, andererseits ist immer wieder die Rede davon, daB
MaBnahmen “durchgezogen” werden miissen. Einerseits wird in Projekt-
gruppen und Steuergremien explizit gemeinsam und abteilungsiibergreifend
die Verantwortung auch fiir Fehlentwicklungen iibernommen, implizit
schwingt aber noch immer deutlich mit, daB “eigentlich” die Abteiling x oder
y oder bestimmte Personen schuld an diesen Fehlern sind. Zum einen ist in
die Werkstatt eine hohe Verantwortung fiir die Pflege und Verwalung von
Betriebsmitteln verlagert worden, andererseits wird sogar iiber Abmahnungen
diskutiert, wenn dann tatsichlich dort mal, aus Nachlissigkeit oder Unwissen,
offensichtliche Fehler unterlaufen, die erhebliche finanzielle Auswitkungen
haben. Und diese widerspriichlichen Haltungen sind keineswegs einzelnen
Personen klar zuzuordnen, sondern treten bei ein und der selben Person in
unterschiedlichen Situationen zu Tage. Allerdings sind Unterschiede bei den
einzelnen Akteuren festzustellen, inwieweit die neuen Werte von Partizipa-
tion und Kooperation sich im Sagen und im konkreten Handeln niederschla-
gen. Dabei sind diese Unterschiede aber nicht strukturell festzumachen, etwa
unterschieden zwischen mittlerem Management und Unternehmensleitung
oder zwischen der Berufsgruppe der Ingenieure und der Kaufleute. Die
unterschiedlichen Haltungen gehen quer durch alle Abteilungen und alle
anderen Strukturen. Eine Erklirung fiir die unterschiedliche Adaption der
neuen Werte soll hier ganz vorsichtig versucht werden, da sie sich sehr stark
auf individuelle Eindriicke des Beobachters stiitzt, die nicht handfest zu
belegen sind: Meiner Meinung nach spielen hier die unterschiedlichen indivi-
duellen Sozialisationen und psychologischen Dispositionen eine grofie Rolle.
Fiir manche Manager scheint es fast so etwas wie eine ‘Erlosung’ zu sein,
daB sie nun ofiziell und von der Unternehmensleitung gewiinscht mit “ihren
Leuten” zusammenarbeiten und mit ihnen gemeinsam Problemlésungen
etwickeln sollen. Andere Manager wiederum orientieren ihr Handeln so stark
an ihrer hierarchischen Position, daB ein Aufgeben dieser Rolle zur v6lligen
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Verunsicherung fithren wiirde. Zwischen diesen Positionen gibt es zahlreiche
Abstufungen und es gibt auch weitere individuelle Einfliisse, die eine Rolle
zu spielen scheinen.

Die Probleme des partizipativen Ansatzes mit der Verdnderung von kultu-
rellen Handlungsmustern éhneln hier denen, die auch schon fiir die GieBer
beschrieben wurden: Zum einen konnten nicht alle relevanten Mitglieder des
Managements in den Prozess der Organisationsentwicklung aktiv einbezogen
werden, zum anderen fiihrten die Schwierigkeiten in der Praxis immer wieder
zur Dominanz alter Wahmehmungsschemata und Handlungsweisen. Ein
weiteres Problem tritt hinzu: Die einbezogenen Manager waren aufgerufen,
an der Einfiihrung von Gruppenarbeit in der Werkstatt mitzawirken, nicht
aber, die Interaktion untereinander im Betrieb zu verindern. Zwar strahlten
die organisatorischen Verinderungen in der Gieflerei auch in andere Bereiche
aus; dies war aber eher ein Nebeneffekt. Die Umgestaltung der Organisation
des gesamten Betriebes wurde erst wihrend der Gestaltung von Gruppen-
arbeit allméhlich zum Thema, ohne allerdings zu konkreten Konsequenzen zu
fiihren.

Mit dem beschriebenen partizipativen Ansatz der Organisationsentwicklung
wollten wir die Organisationskultur des Unternehmens, in dem Gruppenarbeit
eingefiihrt wurde, implizit verindern. Implizit meint, dal die herrschende
(und hindernde) Organisationskultur nicht ausdriicklich zum Thema und vor
allem nicht zum Gegenstand des Gestaltungsprozesses gemacht wurde. Die
Hoffoung war vielmehr, daB durch eine partizipativ gestaltete und somit
akzeptierte Verdnderung von Strukturen sich quasi hinter dem Riicken der
Akteure neue, ebenfalls akzeptierte Handlungsmuster (als “interim values”)
herausbilden wiirden, die langfristig dann auch zu einer Anderung der Kultur
im Unternehmen fiihren wiirden. Dieses Vorgehen stiefs zum einen an prakti-
sche Grenzen, die mit dem konkreten Gestaltungsprojekt zu tun hatten. Dies
waren vor allem die Tatsachen, daf} die permanente Beteiligung wirklich aller
Akteure an der flichendeckenden Umgestaltung der Produktion kaum prakti-
kabel war und dal der Gestaltungsanspruch auf die Werkstattebene be-
schrinkt war, potentielle Schwierigkeiten fiir den Veridnderungsprozefl aber
auch in Bereichen auftauchen kénnen, die nicht unmittelbar involviert waren.
Diese Probleme sind allerdings nicht prinzipieller Art, sondern kdnnten durch
ein anderes Vorgehen zumindest verringert werden. Dies soll hier aber nicht
diskutiert werden'. Angesprochen werden sollen vielmehr zwei Aspekte, in
denen grundsitzliche Probleme des partizipativen Ansatzes in der oben
formulierten Fassung bei der Gestaltung von Kultur im Unternehmen deutlich
werden: Das Problem der alten Kulturen und die UngewiBheit iiber die neuen
Handlungsmuster.

! Vgl. hierzu den Projektbericht (Bierfreund/Langer/Pekruhl 1996)
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Die Widerstandsfihigkeit alter Kulturen gegen Veridnderung wurde im
empirischen Beispiel vor allem in der Gruppe der GieBer deutlich. Die
‘materielle Orientierung” der GieBer haben wir interpretiert als einen Reflex
auf die mangelnde Anerkennung im Betrieb. Diese Situation hat sich grund-
legend geiéindert: Die formalen Qualifikationen in der Gieflerei sind gestiegen,
was sich auch in der entsprechenden tariflichen Eingruppierung nieder-
schlédgt; die Gruppen in der GieBlerei haben im Vergleich zu anderen Berei-
chen des Betriebs zahlreiche Privilegien, bspw. treffen sie sich auf Wochen-
endseminaren in attraktiven Tagungshotels (worum sie der ganze restliche
Betrieb beneidet), sie konnen mit dem Geschiiftsfithrer personlich sprechen,
sie stehen im Mittelpunkt der betrieblichen Diskussionen, sie haben be-
stimmte Kompetenzen (z.B. Gruppengespriche, Verhandlungsméoglichkeiten
mit anderen Abteilungen), die andere nicht haben und es lieBen sich noch
mancherlei andere Aufwertungen des Ansehend der GieBerei aufzihlen.
Troztdem kommt es nicht “automatisch” zur Herausbildung eines neuen
SelbstbewuBtseins, vielmehr bleibt die materielle Orientierung dominant und
behindert die Neugestaltung der Arbeit und der Produktion erheblich. Verall-
gemeinernd liefle sich das Problem vielleicht so auf den Punkt bringen: Neue
Handlungsmuster bilden sich dann heraus, wenn die neuen Strukturen iiber
langere Zeit erfolgreich funktionieren, dies aber wird eben durch die Perma-
nenz der alten Kultur be- oder sogar verhindert.

Zur UngewiBheit iiber die neue Kultur kénnen wir anhand des empirischen
Beispiels zu diesem Zeitpunkt noch nichts sagen. Aber folgendes Problem ist
absehbar: Es ist durchaus nicht ausgeschlossen, daB sich in den neuen (von
allen Akteuren akzeptierten) partizipativen Organisationsstrukturen eine
dysfunktionale Kultur herausbildet. Dies wire, nach unseren MaBstiben,
beispielsweise der Fall, wenn die Rolle des Gruppensprechers sich in eine
Quasi-Vorarbeiter-Position veridndern wiirde oder wenn Partizipation inter-
pretiert wiirde als eine Moglichkeit, moglichst keine individuelle Verant-
wortung tragen zu miissen. Viele andere Beispiele sind moglich. Ursache
hierfiir ist, daB die erfolgreichen Handlungsmuster, welche die Basis der
neuen Kultur bilden, nicht per se an den Organisationszielen orientiert sind,
sondern dazu dienen, den Akteuren Handlungssicherheit in den neuen Orga-
nisationsstrukturen zu bieten. Hier koénnen so Diskrepanzen zwischen neuer
Struktur und never Kultur auftreten.

Ein Konzept, das an diesen Problemen ansetzt, miiBte auf eine explizite
Verdnderung der Organisationskultur zielen, Kultur selbst also zum Gegen-
stand der Verdnderung machen. Solch ein Konzept miifite zum einen an
einige Uberlegungen ankniipfen, die im Rahmen der Organisationskulturde-
batte zur gezielten Verdnderbarkeit von Kultur eine Rolle spielen. Zum
anderen miite auf die Theorie des organisationalen Lernens Bezug genom-
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men werden, die gerade in den letzten Jahren zunehmende Prominenz in
(Teilen) der organisationstheoretischen und -praktischen Debatten gewinnt.

P.S.: Die Kultur der Neapolitanischen Taxifahrer!

Die Anderung des Verhaltens der Autofahrer Neapels ist, dem zitierten Bericht zufolge,
ein Bestandteil einer ‘revolutiondren” Verinderung der Einstellung der Einwohner zu ihrer
Stadt, die nicht linger als chaotisch, schmutzig und unregierbar gelten soll. Ausléser fiir
diesen Wertewandel ist der seit einigen Jahren amtierende linkssozialistische Biirgermei-
ster. Dessen Erfolgsrezept war es, die Biirger sowohl bei der Formulierung der neuen
Politik als auch bei deren Umsetzung zu beteiligen; so iibernahmen beispielsweise Schul-
klassen Patenschaften fiir Kulturdenkméler, halfen bei deren Restaurierung und Pflege mit
dem Effekt, daBl diese Denkmiler nicht, wie frither tiblich, bereits kurze Zeit spiter wieder
verschmutzt oder zerstort waren. In theoretischer Diktion: Charismatische Fiihrerschaft zur
Implementation neuer interim values und Uberfilhrung dieser Werte in die Kultur iiber
Beteiligung und Handeln der Akteure.
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~ Virtuelle Unternehmen: Schlank, aber innovativ

1. Einleitung
2. Kooperationsverhalten - Empirische Ergebnisse
3. Mit virtuellen Unternechmen neue Mirkte entwickeln - Die Beispiele neue Medien

und Altenwirtschaft

3.1  Die Vision: Neue Medien

3.2  Der steinige Weg von der Vision zu Realitit: Technik und Dienstleistungen fiir
mehr Lebensqualitit im Alter

4. SchluBanmerkungen

1. Einleitung

Es dauert nun kaum mehr vier Jahre, bis das nichste Jahrhundert anbricht.
Mit Blick hierauf stehen viele Unternehmen vor neuen Herausforderungen:
Der Trend zur Dienstleistungsgesellschaft setzt sich weiter fort, selbst viele
Industrieprodukte sind nur noch in Kombination mit einem Dienstleistungs-
paket absetzbar. Die Globalisierung der Mirkte schreitet voran, begiinstigt
durch eine rasante Entwicklung im Bereich der Informations- und Kom-
munikationstechnologien. Okologische Kriterien entscheiden immer haufiger
iiber den Markterfolg von Produkten und Dienstleistungen. Nahmen bislang
die Anbieter eine Schliisselposition auf den Mirkten ein, so verschiebt sich
diese Position immer stérker hin zu den Nachfragern. Kurzum: Innovations-
fahigkeit, Kundenorientierung, Flexibilitit sowie ein ausgefeiltes Zeit- und
Qualitdtsmanagement entscheiden immer stirker tiber die Wettbewerbsfihig-
keit von Unternehmen.

Traditionelle Managementformen und -strategien stoflen hierbei sehr schnell
an ihre Grenzen. Deutlich wird dies u. a. daran, da3 Schlagworten wie "Krise
des Fordismus" (Piore/Sabel 1989) oder "Niedergang des US-Management-
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Paradigmas" (Steger 1992) die Runde machen. Propagiert werden hingegen
schlanke Strukturen fiir Unternechmen (Womack/Jones/Roos 1990) und
Verwaltungen (Metzen 1994), die atomisierte Organisation (Ryf 1993), das
intelligente Unternehmen (Quinn 1992) oder das agile Unternehmen (Gold-
mann/Nagel/Preiss 1995) - auf jeden Fall aber ein Wandel von Unterneh-
mensstrukturen und -prozessen. Vor diesem Hintergrund kann die Erkenntnis
von Miles/Snow (1992), daB wie uns in Mitten einer Revolution in den
Organisationen befinden, kaum iiberraschen.

Worauf miissen sich Unternehmen (und Verwaltungen) einstellen? Sie
miissen zum einen schlank und flexibel sein, um schnell auf Marktverinde-
rungen reagieren zu konnen. Auf der anderen Seite miissen sie iiber ein
umfangreiches Biindel an Ressourcen verfiigen, um die Wiinsche anspruchs-
voller Kunden erfiillen zu konnen.

In den achtziger Jahren legten insbesondere die groBen Unternechmen ein
besonderes Augenmerk auf die ErhGhung der Ressourcenvielfalt. Sie verfolg-
ten eine Diversifikationsstrategie, indem sie andere Unternehmen tibernah-
men; der dramatische Anstieg der Fusionen und Ubernahmen in zweiten
Hilfte der achtziger Jahre ist ein eindeutiger Beleg hierfiir (Biihner 1991).
Die Erfahrungen hiermit waren allerdings erniichternd: Schétzungen gehen
davon aus, daB ca. die Hilfte aller Firmeniibernahmen MiBlerfolge waren
(Krystek 1992). Bei branchenfremden Ubernahmen soll die MiSerfolgsquote -
laut Angaben von Wolfgang Titze, Chairman bei Gemini Consulting - sogar
bei 75 % liegen (Manager Magazin 6/95).

Am Anfang der neunziger Jahren stand - im Nachgang zur Diskussion um
den Wettbewerbsvorteil japanischer Unternehmen - die Verbesserung von
Produktionsprozessen und -abldufen im Mittelpunkt der Unternehmens-
aktivitidten. Neue Formen der Arbeitsorganisation setzen dabei vor allem auf
flache Hierarchien, Gruppenarbeit und die Delegation von Verantwortung und
Kontrolle, um die Produktivitit zu erhohen (u. a. Bandemer et al. 1993,
Brodner/Pekruhl 1991, Lehner 1992, Warnecke 1992).

Auf der Ebene der Gesamtorganisation wurde der hiufig beklagten Uber-
komplexitit mit einer gezielten Dezentralisierung und Aufsplittung in flexi-
ble, reaktionsschnelle und weitgehend -eigenverantwortlich operierende
Einheiten begegnet. Diese kleinen Organisationseinheiten sollen - dhnlich wie
kleine und mittelgroBe Unternehmen - schneller auf die Bediirfnisse der
Kunden reagieren konnen. Erfolgsbedingung hierfiir ist u. a., daB die Ge-
schiftsprozesse neu und an den Bediirfnissen der Kunden ausgerichtet wer-
den. In diesen Fillen spricht man von "business reengineering”. Es ist - wie
die Erfinder dieses Konzepts behaupten (Hammer/Champy 1993:5) - fiir viele
Unternchmen "... the only hope for breaking away from the ineffective,
antiquated ways of doing business that otherwise will inevitably destroy
them."”
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Auch die Ausgliederung von Unternehmensaktivititen ("outsourcing") auf
Zulieferbetriebe ist von vielen Unternehmen forciert betrieben worden, z. B.
in der Automobilindustrie (vgl. Lehndorff in diesem Band). Dieser Aufbau
von Zulieferernetzwerken und die Straffung der Wertschépfungskette erdffnet
sicherlich wichtige Rationalisierungspotentiale. Allerdings besteht bei Netz-
werken in Laufe der Zeit die Gefahr, daf sie an Dynamik verlieren, ver-
krusten und die Unternehmensentwicklung eher verhindern als férdern - wie
das Beispiel des Steinkohlebergbaus eindrucksvoll zeigt (Nordhause-Janz
1991).

Zlele

Rationalisierung Produid- und Prozessqualitat Markt- und Kundenorientierung

lernendes
Unternehmen

Geschifts-
Prozesse

Prozesse,
Abléufe

Funktionen

Rolle der Informationstechnik

Aufgaben

Abb. 1: Organisationskonzepte (aus: Bullinger 1994)

Flache Hierarchien, Zulieferernetzwerke und Business Reengineering sind -
und dies zeigt die erste Abbildung - sicherlich nicht der Endpunkt aller
Bemiihungen, wettbewerbsfihig zu bleiben. Die Zukunft der Unternehmen
liegt vielmehr in ihrer Veridnderungsfihigkeit: Es werden zukiinftig nur noch
solche Unternehmen eine Uberlebenschance haben, die in der Lage sind, sich
schnell und flexibel auf neue Anforderungen der Kunden einzustellen. Als
eine bislang noch visionidre Strategie, um diese Anforderungen zu erfiillen,
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werden in jiingster Zeit immer hiufiger "virtuelle Unternehmen"' benannt

(Bamberger 1995, Belzer/Hilbert 1994, Bullinger 1994, Byme/Brandt/Port
1993, Davidow/Malone 1993, De Meyer 1992, Goldmann/Nagel/Preiss 1995).
Fiir viele Experten ist dies die Organisationsform des nichsten Jahrhunderts.
Was zeichnet virtuelle Unternehmen aus, welche Eigenschaften und Arbeits-
weisen kennzeichnen sie?

- Das Kemstiick virtueller Unternehmen ist die Verkniipfung unterschiedli-
cher Potentiale und Ressourcen von verschiedenen Unternchmen oder
Teilen von Unternehmen mit dem Ziel, den Innovationsgehalt, die Effizienz
und die Produktivitit von Produkten, Produktionsverfahren und Dienst-
leistungen zu erhohen. Virtuelle Unternehmen kooperieren mit einer Viel-
zahl anderer Unternehmen, bringen deren Stirken zusammen und bilden -
projekt- oder auftragsbezogen - sogenannte “centers of exellence” (Abb. 2).

- Virtuelle Unternehmen werden erst durch eine Dezentralisierung von
Unternehmensstrukturen moglich. Hierunter ist die Aufsplittung in viele
kleine, eigenverantwortlich handelnde Bereiche zu verstehen, in denen die
Kemnkompetenzen des Unternechmens stecken und die schnell auf Anderun-
gen der Mirkte reagieren. Durch die weitgehende Delegation von Verant-
wortung wird es moglich, das Konnen, das Wissen und die Problemls-
sungsfahigkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter besser als bisher zu
nutzen.

- In virtuellen Unternehmen nimmt das "relationship management" einen
breiten Raum ein, denn virtuelle Unternehmen beteiligen Kunden und
Zulieferer an der Losung von Problemstellungen und gehen gezielt auf
andere Unternehmen zu, um ihren Ressourcen- und Know-how-Pool auszu-
weiten,

- Modemne Informations- und Kommunikationstechnologie unterstiitzt die
Kommunikation innerhalb von virtuellen Unternehmen. Durch den Zugriff
auf gemeinsame Wissens- und Datenbestinde sowie durch jederzeit mogli-
che Verstindigung - auch iiber grofle Distanzen hinweg - werden die
Kosten fiir eine aufwendige Koordination auf ein Minimum beschrénkt.

! Der Begriff virtuell stammt aus den Anfangsjahren der Computerindustrie:
"Virtuelle Speicher” bezeichnen einen Weg, einen Rechner so arbeiten zu lassen, als hitte
er mehr Speicherplatz als tatsichlich vorhanden. Ahnliches gilt fiir "virtuelle Unterneh-
men": Auch sie vergroBern ihre Potentiale durch eine Vielzahl von Kooperationsbeziehun-
gen.
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; FIF = "firm in firm* o
VU = vinuelle Untemehmen -~ -

KMU = Kleine und mittlere Uniérnehmen
. - BER = Bematungsuntemehmen -

FEE = Forsch und Entwic} inri

Abb. 2: Virtuelle Unternehmen (aus: Belzer/Hilbert 1994)

- In virtuellen Unternehmen fallen dem Management insbesondere zwei
Aufgabenbereiche zu: Eine Aufgabe ist, die unterschiedlichen Akteure und
Ressourcen - gleich ob innerhalb oder auferhalb des Unternehmens -
projekt- und problembezogen zu mobilisieren und zu biindeln, um einen
hohen Grad an Problemldsungsfihigkeit zu erreichen. Die zweite Aufgabe
besteht darin, Visionen fiir die weitere Unternehmensentwicklung herauszu-
arbeiten und dies den betroffenen Unternehmensbereichen und ihren Mit-
arbeitern zuginglich zu machen.

- Die Arbeitsweise in virtuellen Unternehmen ist projektbezogen und pro-
blemorientiert; fiir eine bestimmte Aufgabenstellung bildet sich jeweils ein
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Bearbeitungsteam. Die Zusammensetzung dieses Teams variiert und richtet
sich nach der jeweiligen Problemstellung. Zu einem Team gehren eine
oder mehrere Einheiten des virtuellen Unternehmens, aber auch Personen
oder Organisationseinheiten von Kunden, Zulieferunternehmen und anderen
Unternehmen - moglicherweise aber auch wissenschaftliche Einrichtungen,
Ingenieurbiiros, Beratungsunternehmen o. .. Ist die Aufgabenstellung abge-
arbeitet, geht das Team wieder auseinander - um sich méglicherweise zu
einem spiteren Zeitpunkt in derselben oder einer #hnlichen Konstellation
wieder zusammenzufinden (Abb. 3). Der Vorteil dieser Vorgehensweise ist,
daf} ein Team hinsichtlich Know-how und Kapazitiit so zusammengestellt
werden kann, wie es Aufgabe und Arbeitsumfang erfordern.

Das Team Das Team
. X l6st sich
bildet sich auf

Abb. 3: Die Teambildung in virtuellen Unternehmen
(aus: Theiss/Stetter 1995)

Der Weg zum virtuellen Unternehmen setzt einige Verhaltenséinderungen in
den Unternehmen selbst voraus: Die herausragende Herausforderung besteht
wohl darin, die selbstgewihlte Isolation und Intimitiit aufzugeben, die viele
Unternehmen derzeit noch gewihlt haben. Entscheidend fiir den zukiinftigen
Unternehmenserfolg ist die konstruktive Zusammenarbeit - zwischen ver-
schiedenen Einheiten im Unternehmen, vor allem aber mit anderen Unter-
nehmen und weiteren externen Einrichtungen (wie z. B. Forschungsinstituten
0. 4.). Gefragt ist Kooperationsbereitschaft - eine héufig angemahnte, aber
selten praktizierte Vorgehensweise.
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2. Kooperationsverhalten - empirische Ergebnisse

Kooperationen, strategische Allianzen, Joint Ventures sind allesamt Begriffe,
die einen bestimmten Sachverhalt bezeichnen: Unternehmen arbeiten - tiber
die normalen Geschiftsbeziehungen hinaus - intensiv mit anderen Unterneh-
men zusammen, um ihre Stellung im Wettbewerb zu verbessem. Sie ethoffen
sich von dieser Vorgehensweise eine Reduzierung ihrer Kosten, die leichtere
ErschlieBung neuer Mirkte, eine hohere Innovationskraft, mehr Flexibilitit,
eine Ausweitung der Ressourcen oder andere Vorteile, die sie sich im Allein-
gang nie und nimmer erschlieBen konnten. Insbesondere kleinen und mitt-
leren Unternehmen werden Kooperationen als sinnvolles strategisches In-
strument empfohlen, um ihre groBenbedingten Nachteile gegeniiber groien
Unternechmen auszugleichen,

Eine empirische Untersuchung des Kooperationsverhaltens von Unterneh-
men des Verarbeitenden Gewerbes aus Nordrhein-Westfalen, durchgefiihrt
vom Institut Arbeit und Technik (Belzer 1993a, b), bescheinigt den Unternch-
men allerdings, daB Kooperationen bislang eher eine untergeordnete Rolle
spielen:

- Nur wenige Unternehmen unterhalten regelméifiige Kooperationsbezichun-
gen. Lediglich in den Bereichen Vertrieb und Fertigung wird ein Wert von
zehn Prozent erzielt bzw. liberschritten (Abb. 4). In den anderen Unter-
nehmensbereichen sind regelmifige Kooperationsbeziehungen fast ohne
jede Bedeutung.

Stirker engagieren sich die Unternehmen in unregelméBiigen Kooperations-
beziehungen. Aber auch hier liegt der Schwerpunkt der Kooperations-
beziehungen in den bereits angefiihrten Bereichen Fertigung und Vertrieb,
auch im Einkauf wird vergleichsweise hdufig unregelmiBig kooperiert. In
den weiteren Bereichen arbeiten nur zwischen knapp neun Prozent (Weiter-
bildung) und fast 16 Prozent (Forschung und Entwicklung) der Unterneh-
men intensiv zusammen.

- D. h., daB in den meisten Unternehmensbereichen mehr als Dreiviertel der
befragten Unternehmen weder regelmiBig noch unregelmiBig mit anderen
Unternehmen kooperiert. Ausnahmen sind - wie bereits erwihnt - die
Bereiche Fertigung, wo der Anteil der nicht-kooperierenden Unternehmen
unter 60 % liegt, und Vertrieb mit einem Anteil von knapp iiber 71 Prozent
nicht-kooperierender Unternehmen.

Auch hinsichtlich der Kooperationsneigung kleiner und mittlerer Unterneh-
men sind die Ergebnisse der obenerwihnten Studie eher erniichternd; Nimmt
man die fiir die Wettbewerbsfihigkeit bedeutenden Bereiche wie Marketing,
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Abb. 4: Kooperationsverhalten von Unternehmen (aus: Belzer 1993a)

Forschung und Entwicklung, Export sowie Weiterbildung heraus, wird
deutlich, dal insbesondere die kleinen Unternehmen (mit weniger als 50
Beschiftigten) die geringste Kooperationsbereitschaft zeigen. Auch die
mittelgroBen Unternehmen (zwischen 50 und 499 Beschiftigten) stehen
anscheinend Kooperationsbeziehungen weniger aufgeschlossen gegeniiber als
dies bei grofien Unternehmen der Fall ist (Abb. 5).

Diese Ergebnisse sind umso erstaunlicher, da sich die Kooperationsaktiviti-
ten offensichtlich positiv auf die Unternehmensentwicklung auswirken, denn
Umsatzentwicklung und die Beschiftigungsentwicklung sind in kooperieren-
den Unternehmen merklich besser als in nicht-kooperierenden. Und auch das
Innovationsverhalten kooperierender Unternehmen ist anders: 80 % der Un-
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Abb. 5: Kooperationsverhalten und Unternehmensgrofe (aus: lelzer 1993b)

ternehmen, die im Forschungs- und Entwicklungsbereich Kooptrationsbezie-
hungen aufgebaut haben, fithren auch Innovationen durch; bei Unternehmen,
die sowohl bei der Forschung und Entwicklung als auch beim Marketing
kooperieren, sind es sogar 90 %. Auf der anderen Seite beschiftigt sich nur
wenig mehr als die Hilfte der Unternehmen, die nicht kooperieren, mit
derartigen Aufgabenstellungen (Belzer 1993a).

Insgesamt lassen diese Ergebnisse zwei SchluBfolgerungen zu: Zum einen
scheinen Kooperationen derzeit zwar in aller Munde zu sein, in der Unter-
nehmenspraxis handelt es sich aber eher um ein Randphinomen. Zum ande-
ren lassen die Ergebnisse die Vermutung zu, daB es einen kleinen Teil
Unternehmen gibt, die umfassend innovativ sind: Sie suchen sowohl auf der
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Produktebene wie auch auf der Organisationsebene nach neuen Ldsungs-
wegen, um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern.

Welche Griinde konnen nun dafiir festgemacht werden, da die Koopera-
tionsneigung der Unternechmen so schwach ausgepriigt ist? Im Rahmen einer
qualitativen Untersuchung, ebenfalls durchgefiihit vom Institut Arbeit und
Technik, konnten einige Anhaltspunkte hierfiir identifiziert werden (Belzer
1993a, b):

- Zunichst einmal fehlen in vielen Unternehmen das Verstidndnis und auch
die Erfahrung dariiber, bei welchen Frage- oder Problemstellungen Unter-
nehmenskooperationen einen Beitrag zur Losung leisten konnen. Mit
anderen Worten, der Einsatz von Kooperationen als strategisches Instru-
ment ist weitgehend unbekannt bzw. unerkannt.

- Viele Unternchmer oder Geschiiftsfiihrer in Unternehmen haben zudem
Angst, daB der Kooperationspartner sie ausnutzt bzw. das wertvolles Know-
how aus dem Unternehmen an den Kooperationspartner abflieBt. Als
Griinde hierfiir werden allerdings nur selten konkrete Erfahrungen mit
gescheiterten Kooperationsprojekten angegeben. Vielmehr besteht bei vielen
Entscheidungstrigern eine diffuse Unsicherheit hieriiber, was natiirlich dazu
fiihrt, daf} der fiir den Aufbau von Kooperationen notwendigen Vertrauens-
vorschul} gegeniiber dem Partner nicht geleistet wird.

- Der Aufbau von Kooperationsbeziehungen ist hiufig ein langwieriger,
schwieriger Prozef8. Nicht allein deshalb, weil es zuniichst einmal viel Zeit
braucht, einen geeigneten Kooperationspartner zu finden. Mehr noch, sind
die Partner zusammengekommen, miissen sie sich hinsichtlich ihrer ge-
meinsamen Ziele und ihrer Strategien, aber vor allem auch hinsichtlich der
unternechmenskulturellen Rahmenbedingungen abstimmen und angleichen.
Dies schreckt viele Entscheidungstriiger in Unternehmen ab.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, daB es eine Reihe von Griinden
gibt, warum sich Unternehmen nur sehr zuriickhaltend in Kooperations-
bezichungen engagieren - obwohl Kooperationen durchaus Potentiale bieten,
die Unternehmensentwicklung voranzutreiben. Auf der anderen Seite birgt
dieses Verhalten eine groBie Gefahr in sich, denn aktuelle Entwicklungstrends
aus unterschiedlichen Branchen - sowohl aus Industrie wie aus dem Dienstlei-
stungsbereich - zeigen unmiBverstindlich auf, daf§ zukiinftig die Anforderun-
gen an die Unternehmen so hoch gesteckt sein werden, daf viele Unterneh-
men dies mit ihren eigenen Potentialen kaum bewiiltigen kénnen.
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3. Mit virtuellen Unternehmen neue Mirkte entwickeln - Die Beispiele
Neue Medien und Altenwirtschaft

In der deutschen Wirtschaft wird zwar viel geklagt, dennoch gibt es Bereiche
mit hervorragenden Wachstumsaussichten. An den Beispielen der Neuen
Medien und ihrer Anwendung in der Altenwirtschaft kann gezeigt werden,
daf} die Kooperation von Unternehmen und Akteuren aus ganz unterschiedli-
chen Bereichen wichtige Beitriige dazu leisten kann, neue und erfolgver-
sprechende Angebote auf den Markt zu bringen. Es wird aber auch deutlich,
daB der Weg zu "virtuellen Unternechmen”, von denen die notwendigen
innovativ und qualitativ hochstehenden Angebote erwartet werden konnen,
sehr "steinig" ist.

3.1 Die Vision: Neue Medien

Noch existiert keine offizielle und verbindliche Definition dessen, was unter
Neuen Medien zu verstehen ist. Gleichwohl ist klar, daB dieser Begriff das
Zusammenwachsen von Fernsehen, Telefon und Computer umreiit - ein
Zusammenwachsen, das in (heute noch uniiberschaubar) vielen Bereichen
neue Leistungsangebote moglich machen kann.

Die spiten achtziger und besonders die frithen neunziger Jahre waren bei
den Neuen Medien die Jahre der Infrastruktur. In der Bundesrepublik
Deutschland wurden das Breitbandkabelnetz verlegt, die ISDN-Versorgung
entwickelt, ein Mobiltelefonnetz aufgebaut und wichtige Schritte in Richtung
einer Glasfaserkabelinfrastruktur getan. Parallel dazu konnten politisch-
rechtliche Losungen fiir eine Liberalisierung des Telekommunikationsbereichs
gefunden werden, um so die Bereitschaft der privaten Wirtschaft auszulSsen,
in die Entwicklung der Neuen Medien zu investieren.

Daf} Bewegung in die Medien- und Kommunikationslandschaft gekommen
ist und daB die Entwicklungspotentiale dieses Bereichs auch in anderen
Wirtschaftszweigen Neuorientierungen ausgelost haben, das kinn bspw. der
Blick nach Nordrhein-Westfalen zeigen. Telekommunikation, insbesondere
der Ausbau der Telekommunikationsinfrastruktur, ist hier zin wichtiges
Diversifizierungsfeld der traditionellen Energie- und Stallunternchmen
geworden. Unternechmen wie VEBA, Thyssen, Mannesmann oder RWE sind
mittlerweile erste Adressen unter den groBen und vielversprechenden Wett-
bewerbern.

Natiirlich ist der Ausbau der Infrastruktur und die Liberalisierung noch
langst nicht abgeschlossen. Gleichwohl 146t sich aber beobachten, dal Mitte
der neunziger Jahre bei den Neuen Medien - nach einer Dekade der In-
frastruktur - nun die Dekade der Applikation, d.h. die engagierte Suche und
Entwicklung von erfolgversprechenden Anwendungen beginnt. Die Liste der
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Bereiche und Themen fiir die anstehenden Forschungs- und
Entwicklungsanstrengungen ist bereits eroffnet und schon ziemlich um-
fangreich: Video-on-Demand, Interaktives Fernsehen, Teleshopping, Telelear-
ning, Telemedizin, Telearbeit, Telekooperation - so etwa lautet sie in der
Ubersicht der Media-Initiative NRW (1995). Allerdings: Noch ist weitgehend
unbekannt, wie die zu erwartenden Inhalte aussehen sollen und wie sie
entwickelt werden kénnen.

Grundsitzlich lassen sich zwei Anwendungsarten bzw. -phasen, wie es
Mark Wossner, der Vorstandvorsitzende der Bertelsmann AG formuliert (vgl.
SZ vom 16.10.95), unterscheiden:

1. Die schnellere, bessere und zeitlich auf die Wiinsche des (Einzel-)Kunden
abgestellt Bereitstellung von (zumeist bereits) existierenden Informa-
tionsangeboten (z.B. Video-on-Demand, Lexika auf CD-ROM oder
Online Wetterberichte)

2. Die Erstellung von Angeboten, die erst durch die neuen Kommunika-
tionswege moglich werden (z. B. Aufbau einer dezentralen, biirgernahen
Offentlichen Verwaltung, was nur mit Hilfe einer telekommunikations-
basierten Vernetzung gelingen kann.)

Bereits diese Systematisierung von Anwendungsfeldern zeigt, daB aussichts-
reiche Anwendungen nicht von den Telekommunikationsanbietern allein,
sondern nur im Zusammenspiel von Telekommunikationsunternehmen mit
Akteuren aus anderen Bereichen von Wirtschaft und Verwaltung moglich
werden. Zwei Beispiele hierzu:

- Im Rahmen von KID-online (K&lner Interaktive Dienste) ist geplant, fiir
Unternehmen und Biirger ein umfangreiches Biindel interaktiver
Informations- und Dienstleistungsangebote online bereitzustellen. Um ein
moglichst breites Spektrum an Informationen und Dienstleistungen anbieten
zu konnen, ist es notwendig, daB neben den Netzwerkbetreibern auch
andere Unternehmen und "content provider” an diesem Projekt mitwirken,
z. B. aus den Bereichen Gesundheit, Unterhaltung, Information, Sport,
Kultur, Politik, Verwaltung, personen- und unternehmensbezogene Dienst-
leistungen etc. (IAT/ZIM 1995).

- Auch in der Schule wird man zukiinftig nicht auf Telekommunikation und
Multimedia verzichten konnen: Das Lemen der Zukunft wird sich in
zunehmenden MaBle vermehrt in Cyber-Welten abspielen, in denen Wissen
und Inhalte in Form von Simulationen {ibermittelt werden. Um die ent-
sprechenden Lerninhalte zu entwickeln, ist eine Kooperation von Hard- und
Softwareunternehmen, Schulbuchverlagen, Filmproduzenten und Screen-
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Designern mit Schulen, Schulverwaltungen und pidagogischen und psycho-
logischen Beratern unabdingbar, um ein sinnvolles Produkt zu gestalten.

Neue strategische Allianzen, Joint Ventures, Kooperationen - oder kurz:
virtuelle Unternehmen - werden notwendig sein, um den Weg in die Dekade
der Applikation ziigig und erfolgreich zu gehen. Vielleicht fillt dies noch
relativ leicht, wenn es darum geht, mit Informationslieferanten zusammen-
zuarbeiten; viele von ihnen verstehen sich selbst als Medienunternehmen und
bringen von daher oftmals Interesse und Aufgeschlossenheit mit. Kom-
plizierter wird es jedoch, wenn das Zusammenwirken mit solchen Akteuren
gesucht werden muf}, die bislang kaum Beriihrungspunkte zu Medien und
Telekommunikation hatten.

3.2 Der steinige Weg von der Vision zur Realitiit: Technik und Dienst-
leistungen fiir mehr Lebensqualitiit im Alter

Ein Beispiel dafiir, wie komplex und kompliziert die Anforderungen an neue,
virtuelle Unternehmen sein konnen, stellt etwa der Versuch dar, moderne
Telekommunikation zu nutzen, um das "zu Hause Leben im Alter" besser
unterstiitzen zu konnen. Bereits heute wird hierzu auf Notrufsysteme zuriick-
gegriffen, die iiber Funk und Telefon betrieben werden; jedoch bleiben diese
Kommunikationskanile zu unpersonlich, und auch bei den mit diesen Syste-
men verbundenen sozialen Dienstleistungen bleiben Wiinsche offen. Der
Schwerpunkt der Angebote liegt auf medizinischen NotfallmaBmahmen;
soziale, kommunikative und personenbezogene Dienstleistungen kommen
demgegeniiber viel zu kurz - und dies, obwohl mit einer entsprechenden
Nachfrage bei alten Menschen gerechnet werden kann (Adams 1995).

Welche der Probleme des “zuhause Lebens im Alter” kénnten mit Hilfe
neuer, telekommunikationsgestiitzter Arrangements gelost werden? Zum einen
liee sich die Vereinsamung durch multimediale Kommunikationsmaglich-
keiten zwischen Alten und ihrer sozialen Umwelt (z. B. ihren Kindern)
verringern. Zum anderen konnte iiber den telekommunikativen Kontakt
zwischen alten Menschen und Dienstleistern einerseits und Dienstleistern
untereinander andererseits die kundenspezifische Abstimmung der verschiede-
nen Unterstiitzungsangebote fiir Alte ebenfalls verbessert werden.

Abgesehen von einigen technischen Entwicklungsarbeiten sind die meisten
der erforderlichen Komponenten bereits vorhanden, um ein solche Ver-
besserungen der Unterstiitzung fiir das Zuhause Leben im Alter bereitzustel-
len. Allerdings werden sie von ganz unterschiedlichen Anbietern mit ganz
unterschiedlichen Traditionen, Interessen und Préiferenzen bereitgehalten; und
der groBte Teil von ihnen hat kaum Erfahrungen in der Zusammenarbeit
untereinander.
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Abb. 6: Leistungskomponenten einer anspruchsvollen Unterstiitzung fiir das

"Zu Hause Leben im Alter"

Aus einer empirischen Untersuchung des Instituts Arbeit und Technik iiber
das Innovations- und Kooperationsverhalten in der Altenwirtschaft (Bandemer
u.a. 1995) geht hervor, dal insbesondere Technikhersteller der Zusammen-
arbeit mit Dritten sehr reserviert gegeniiber stehen (sieche Abbildung 7). So
kooperieren bspw. nur 8,1% dieser Unternehmen bei der Forschung und
Entwicklung mit ambulanten Diensten, also mit den Einrichtungen, die "vor
Ort" den direkten Alltagskontakt zu alten und beeintrichtigten Menschen

halten.
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Abb. 7: Anteil der Unternehmen aus den Senioren- und Behindertentechnik,
die mit anderen Akteuren im Bereich Forschung und Entwicklung zusammen-
arbeiten (Bandemer et al. 1995, 21)

Bevor also mit Hilfe der Neuen Medien neue und leistungsfahigere Unterstiit-
zungssysteme zustande kommen, mufl das innovations- und kundenorientierte
Zusammenspiel in diesem Wirtschaftsbereich noch deutlich verbessert wer-
den. Und eine besondere Schwierigkeit diirfte dabei darin liegen, daB die
Telekommunikationsbranche bislang nur wenig Erfahrungen mit den Traditio-
nen und GesetzmiBigkeiten bei den sozialen Diensten machen konnten - und
umgekehrt ist es tibrigens dhnlich.

Die Industrie- und Telekommunikations- und auch die Sozialpolitik haben
die Probleme beim innovations- und kundenorientierten Zusammenspiel von
Anbietern aus ganz unterschiedlichen Zusammenhingen erkannt und sucht
nach Wegen, die Situation zu verbessern. So nimmt die Férderung von
Erfahrungsaustausch und Kooperation etwa im Programm der Media Initiative
in Nordrhein-Westfalen eine prominente Rolle ein. Und das dortige Sozial-
ministerium ermuntert Notrufanbieter mit (allerdings bescheidenen) finanziel-
len Anreizen, ihr Leistungsangebot iiber die medizinischen Komponenten
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hinaus zu erweitern und im Zusammenspiel mit anderen soziale und kommu-
nikative Dienstleistungen anzubieten. Ob und wie solche Anstrengungen
wirken werden, kann zur Zeit noch nicht beurteilt oder prognostiziert werden.

Gemeinsam mit der Stadt Essen (Amt fiir Stadtentwicklung) versucht das
Institut Arbeit und Technik derzeit (1995) einen neuen Ansatz, um das
Unterstiitzungsangebot fiir alte, zu Hause lebende Menschen zu verbessern.
Mit der Idee vom "Virtuellen Altenheims"' wurde ein Leitbild, eine Vision
fiir eine anspruchsvolle und effiziente Unterstiitzung alter Menschen in deren
privaten Wohnungen entwickelt. Mit seiner Hilfe wird versucht, ein Kon-
sortium zusammenzubringen, das einen Pilotversuch durchfiithren will. Es soll
ein Kommunikations- und Koordinationszentrum eingerichtet werden, das mit
ilteren Menschen tiiber ein hochentwickeltes Bildtelefon verbunden ist. Von
dieser Zentrale sollen folgende Aufgaben libernommen werden:

- Uber das Bildtelefon hilt die Zentrale den Kontakt zu alten Menschen und
bietet ihnen eigenstidndig eine Reihe von Dienstleistungen an (v.a. regel-
miBige Gesprichsmoglichkeiten, Notrufmoglichkeit).

- Die Zentrale nutzt die Bildtelefone dazu, die ilteren Menschen mit Dritten
in Verbindung zu bringen - also etwa mit anderen Alten, Kindermn oder
Arzten.

- Die Zentrale vermittelt und koordiniert Dienstleistungen, z.B. Mobilitits-
hilfen, Pflege, Essen auf Radern, Transport, Unterhaltungs- und Freizeit-
angebote.

Der (potentielle) Kundenkreis des "virtuellen Altenheims" ist breit. Er reicht
von den sog. "Woopies" (well-off older people) bis zu stark pflegebediirftigen
alten Menschen. Die einen erhalten durch das "virtuelle Altenheim” inter-
essante Anregungen, attraktive Dienstleistungen und neue Lebensgestaltungs-
moglichkeiten. Den anderen wird in ihrem eigenen Heim eine so intensive
und anspruchsvolle Unterstiitzung geboten, daB der Schritt in eine stationire
Unterbringung oftmals vermieden werden kann. Unter dem Strich wird das

! Der Begriff des 'virtuellen Altenheims' ist an die Diskussion um virtuelle Unter-
nehmen angelehnt.'Virtuell' ist dieses Altenheim, weil dabei durch die zeitlich begrenzte
und ortsunabh#ngige kundenspezifische Verkniipfung von Leistungen aus unterschiedlichen
Bereichen cin neues Angebot entsteht, ohne daB dafiir jeder einzelne Anbieter das kom-
plette Leistungsspektrum vorhalten muB. "Virtuell' ist es auch, weil es keine physische
Einheit bildet; der Begriff 'Altenheim' wurde nur gewihlt, um zu verdeutlichen, daf das
Leistungsangebot dieser ambulanten Unterstiitzungsinfrastruktur gleichwertig zu derjenigen
in den besten Altenheimen der Welt sein soll.
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"Virtuelle Altenheim” zu mehr Effizienz und zu mehr Qualitit bei der Unter-
stiitzung Zuhause lebender alter Menschen beitragen.

Am Anfang dieses Projekts stand eine Vision, eine konkrete Utopie. Um
diese zu realisieren wurden Unternehmen und Akteure aus verschiedenen
Bereichen angesprochen - von den sozialen Dienstleistern iiber die Woh-
nungswirtschaft bis hin zu Telekommunikations- und Technikanbietem.
Parallel wurde um die Unterstiitzung von Politik und Verwaltug geworben -
von der kommunalen Ebene bis hin zu den zustindigen Landesministerien.
Voraussetzung dafiir, die verschiedenen Akteure mit Aussicht auf Erfolg
ansprechen zu konnen, war, da die sozialpolitischen Vorteile wie die wirt-
schaftlichen Chancen der neuen, kundenorientierten Unterstiitzungsstruktur
umrissen werden konnten.

Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dafi der Aufbau eines solchen: virtuellen
Unternehmens sowoh! den innovativen Impuls von auflen als auch die enga-
gierte und dauerhafte Moderation durch eine neutrale, nicht selbstinteressierte
Instanz braucht. Fiir diese allerdings ist die Arbeit keineswegs ohne Risiko:
Wenn es an die konkrete Umsetzung geht, zichen keineswegs alle bis dahin
Interessierten mit; dariiber hinaus kénnen dadurch Turbulenzen entstehen, da
Kompromisse zwischen den verschiedenen Einzelinteressen schwerfallen.
Angesicht solcher schwierigen Bedingungen lduft ein neutraler, 6ffentlicher
Inspirator und Moderator Gefahr, fiir alle Enttduschungen eines solchen
Projekts verantwortlich gemacht zu werden. Im angesprochenen Projekt zom
"virtuellen Altenheim" ist fiir Anfang 1996 die Griindung einer Betreiberge-
sellschaft geplant, in die dann die Ressourcen und Potentiale aus ganz unter-
schiedlichen Unternehmen und Akteuren eingebracht werden.

4, Schluanmerkung

Die Erkenntnisse aus der allgemeinen Diskussion um virtuelle Unternehmen
und die Ergebnisse aus der Auseinandersetzung mit zwei Beispielbereichen -
den Neuen Medien und der Nutzung neuer Medien zur Unterstiitzung alter
Menschen - sind im wesentlichen gleich. Die Bildung virtueller Unternehmen
eroffnet ausgezeichnete neue Marktchancen; mehr noch: Viele Unternehmen
werden in Zukunft gar keine andere Chance haben, als sich mit anderen -
zumindest zeitweise - zusammenzuschlieBen, zu kooperieren und anpruchs-
volle neue Produkte und Dienstleistungen zu produzieren, wenn sie langfristig
wettbewerbsfihig sein wollen.

Diesen Anforderungen steht allerdings bislang eine eher erniichternde
Realitit gegeniiber: Viele Unternechmen (und vor allem viele Unternehmens-
fiihrer) sind entweder nicht in der Lage oder nicht bereit, mit anderen Unter-
nehmen zusammenzuarbeiten. Moglicherweise steckt das alte "not invented
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here"-Syndrom noch in den Kopfen der Entscheidungstriger, moglicherweise
aber auch die Angst, vom Partner "iiber den Tisch gezogen zu werden".

Dies macht deutlich, da eine Verhaltensinderung in den Unternehmen
notwendig sein wird: Die selbstgewihlte Isolation mufl zugunsten einer
grofieren Offenheit aufgegeben werden; Kunden, Zulieferunternehmen,
Forschungseinrichtungen und andere Know-how-Triger miissen in Entwick-
lungsprozesse einbezogen werden; die internen Arbeitszusammenhinge
werden stirker projektformig und an den Bediirfnissen der Kunden ausge-
richtet werden; die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miissen entsprechend
motiviert und qualifiziert werden. Im Mittelpunkt der gesamten Neuorientie-
rung sollte aber vor allem stehen, durch die Bildung von virtuellen Unter-
nehmen neue Marktchancen besser zu nutzen.

Insgesamt gesehen - die Daten zum Kooperationsverhalten sind hier ein-
deutig - tut sich die Wirtschaft immer noch schwer, sich auf neue Formen der
iiberbetrieblichen Zusammenarbeit einzulassen. Es konnte moglicherweise
eine Aufgabe der (Wirtschafts-) Politik sein, hier eine initiierende und mode-
rierende Funktion einzunehmen. Allerdings liegen diesbeziiglich bislang keine
Rezepte oder erprobte Vorgehensweisen vor. Es gibt jedoch einige Ansatz-
punkte fiir MaBnahmen und Unterstiitzungsstrategien, wie die Bildung von
virtuellen Unternehmen gefordert werden kann:

- "Runde Tische" sind eine traditionelle, schnelle Antwort fiir die Losung der
angesprochenen Problem- und Aufgabenstellungen. Unternehmer, Manager,
z. T. auch Wissenschaftler und Arbeitnehmervertreter aus einem bestimm-
ten Bereich (etwa der Automobilzuliefererbranche Ostwestfalens) setzen
sich zusammen und reden iiber Schwierigkeiten und Perspektiven; vielleicht
ergeben sich dabei konkrete Anhaltspunkte fiir Kooperation. Ob eine solche
Vorgehensweise jedoch langfristig tragfihig ist, kann bezweifelt werden,
denn: "runde Tische" sind zwar ein guter Startpunkt, fiir den Einstieg in
konkrete Projekte freilich sind sie oft zu wenig strategieorientiert.

- Durch den Aufbau und die Férderung eines Schnittstellenmanagements
kann ein sinnvoller Beitrag geleistet werden, die zeit- und ressourcenrau-
benden Kommunikations- und Kooperationsbarrieren, die beim Aufbau von
virtuellen Unternehmen zwangslaufig auftraten werden, zu umgehen. Diese
"broker"-Titigkeit konnte sowohl von privaten (z. B. Unternehmensbera-
tern) als auch offentlichen Einrichtungen (z. B. Technologiezentren) wahr-
genommen werden. Die in Skandinavien entwickelten "Networking Pro-
grammes" sind in diesem Zusammenhang richtungsweisend (Plougmann
1994).

- Die Bildung von virtuellen Unternehmen kann auch durch "Systemfiihrer”
vorangetrieben werden. Das Engagement von solchen "Systemfiihrern"
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kann unter bestimmten Bedingungen von der offentlichen Seite unterstiitzt
werden - und zwar sowohl finanziell als auch organisatorisch und ideel.
Ziel solcher Allianzen ist vielfach, iiber ein Systemangebot neue Markt-
chancen zu nutzen, indem kundenspezifisch ausgerichtete Produkt- oder
Dienstleistungspakete angeboten werden. Da die Systemfiihrer lediglich ihre
Kernkompetenzen in das Systemgeschift einbringen, besteht eine hohe
Kooperationsnotwendigkeit. Fiir die 6ffentliche Innovationspolitik sind
solche Allianzen vor allem dann interessant, wenn mit ihnen der Einstieg
in die Entwicklung eines neuen Marktes gelingen kann.

- Virtuelle Unternehmn kénnen durch Visionen und konkrete Utopien auf
den Weg gebracht werden, die von aufien - etwa Gffentlichen Forschungs-
einrichtungen oder von (regionalen) Entwicklungsagenturen - an (ausge-
wihlte) Unternehmen herangetragen. Allerdings - und dies zeigen nicht
zuletzt auch die Erfahrungen beim Umsetzen des "Virtuellen Altenheims" -
sind gute Ideen, Visionen oder konkrete Utopien keine Selbstlaufer. Zum
einen haben sie nur dann eine Chance, wenn {iberzeugend aufgezeigt
werden kann, daf} in absehbarer Zukunft Absatzpotentiale fiir die in Frage
kommenden Produkte und Dienstleistungen in Aussicht stehen. Zum ande-
ren miissen die angesprochenen Einrichtungen - Wissenschaft und (regiona-
le) Entwicklungsagenturen - sich auf das miihevolle und riskante Abenteuer
der Moderation zwischen den (potentiellen) Kooperationspartnern einlassen.

Virtuelle Unternehmen, d.h. Kooperationen zwischen leistungsfahigen Akteu-
ren, sind ohne Zweifel ein wichtiger Hebel, die Anpassungsfihigkeit der
Wirtschaft zu steigern. Offensichtlich muf3 die Kooperationsbereitschaft in der
Wirtschaft von auBlen unterstiitzt werden. Wie dieses geschehen kann, dafiir
gibt es kein Patentrezept. Nur unverbindlich iiber Chancen, Risiken und
Perspektiven zu reden, wie es oft an "runden Tischen" geschieht, reicht
meistens nicht aus; Visionen und konkrete Utopien zu entwickeln und bei
deren Umsetzung organisierend und moderierend mitzuwirken, kénnte ein
erfolgversprechenderer Ansatz sein. Allerdings ist diese neue Art des 6ffentli-
chen Interventionismus fiir die beteiligten offentlichen Instanzen hochst an-
pruchsvoll und riskant. Es liegt kein Know-how dariiber vor, wie man so
etwas macht, und wenn es in einem solchen Projekt zu Enttiuschungen
kommt, wird die Schuld dafiir schnell den Inspiratoren und Moderatoren in"
die Schuhe geschoben".
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1. Vorbemerkung: Leiden an der Umsetzung eines neuen Leithildes

"Die Flexibilititsanforderungen machen uns alle halb wahnsinnig." Dieser
StoBseufzer des Fertigungsleiters in einer spanischen Instrumentefabrik bringt
die Alltagserfahrungen in sehr vielen Zulieferbetrieben auf den Punkt -
weitgehend unabhiingig vom Land, vom Produkt, von der Grofie des
Unternehmens und des Betriebs oder von seiner Stellung in der Zulieferkette.

Dal Zulieferer flexibel zu sein haben, ist so selbstverstindlich geworden,
daB die Frage nach den Griinden pure Zeitverschwendung zu sein scheint.
Denn die Antwort liegt doch auf der Hand: SchlieBlich leben wir in einem
Zeitalter der Kidufermirkte, in dem die rasche Reaktion auf differenzierte, sich
stindig wandelnde Konsumentenwiinsche das A und O des Unternehmens-
erfolgs geworden ist. Flexibilitit ist insbesondere auf einem so heif

! Die folgenden Uberlegungen basieren auf den Ergebnissen verschiedener Projekte
zur Reorganisation der Automobilindustrie, die von den Verfassern durchgefiihrt wurden.
Vgl. auch die Beitriige von Kilper und Lehndorff im vorliegenden Band, sowie
Lompe/Miiller/Rehfeld/Blocker 1991, Rehfeld 1992, AbschluBbericht 1995.
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umkimpften Markt wie dem fiir Autos oberstes Uberlebensgebot. Heute kann
bei den meisten Autos zwischen so vielen Varianten ausgewihlt werden, daB
zuerst bestellt werden muf}, bevor gebaut werden kann. Und das Auto, sobald
es bestellt worden ist, muf8 natiirlich so schnell wie méglich gebaut und
ausgeliefert werden. "Der Kunde ist Konig" - fiir den Automobilhersteller ist
dies der potentielle Autokdufer (und mehr und mehr die Autokiuferin), fiir
den Direktlieferanten ist dies der Automobilhersteller, fiir den Sublieferanten
ist dies der Direktlieferant und so weiter. Flexibilitit ist zum Leitbild nicht
allein fiir die einzelnen Betriebe der Automobilindustrie (siehe hierzu den
Beitrag von Lehndorff in diesem Band), sondern fiir die Modernisierung der
auf Automobilherstellung bezogenen Produktionskette insgesamt geworden
(Rehfeld 1992).

Es kann dabei nicht iiberraschen, da die Abkehr von jahrzehntealten
Praktiken nicht von heute auf morgen bruchlos erfolgt, sondern nur Ergebnis
eines mit Irrtiimern und Neuorientierungen verbundenen Lernprozesses sein
kann und entsprechend Zeit benétigt. Vollig zu Recht verweist daher Altmann
(1992, 34) eine Vorstellung von "systemischer Rationalisierung" ins Reich der
Fabeln, die da meint, es konnten ex-ante-Konzepte einfach "angewendet"
werden. Vielmehr miisse systemische Rationalisierung als ein reflexiver
Lernprozef verstanden werden, dessen vorrangig verfolgte Ziele die Senkung
der Kosten und die Erhohung der Flexibilitiit seien. In anderen Verdffentli-
chungen der Miinchener Forschergruppe wird - das "reflexive Lernen"
gewissermalen auf die Fiie stellend - die Kooperation von Unternehmen
innerhalb einer Produktionskette als ein widerspriichlicher Zusammenhang
bezeichnet, der sowohl an der Steigerung der Gesamtproduktivitit orientiert
als auch an die Interessen der beteiligten Unternehmen gebunden sei: "So viel
Autonomie, um die hochstmégliche Produktivitit beim Zulieferer zu
erreichen, und zugleich so viel Beherrschung, um einen héchstméglichen
Profittransfer sicherzustellen” (Bieber/Sauer 1991, 234).

Wir wollen im folgenden an diese Uberlegungen ankniipfen und zunichst
fragen, wie die Balance zwischen Steigerung der Effizienz des Gesamtsystems
und Orientierung an den einzelwirtschaftlichen Interessen der beteiligten
Unternehmen bei der bisherigen Praxis der Modemisierung der um die
Automobilherstellung zentrierten Produktionsketten austariert ist (2.). Bei
dieser Darstellung wird deutlich, daB die Gewichte sehr ungleich verteilt sind,
und daB die Praxis der vergangenen Jahre wesentlich eher durch einen harten
Machtkampf als durch einen kollektiven LemprozeB geprigt ist. Dieser
Machtkampf zeitigt zunehmend dysfunktionale Ergebnisse, nicht allein fiir die
von ihrer Ausgangsposition her schwiicheren Unternechmen, sondern auch fiir
die Effizienz der Produktionskette insgesamt (3.). Erst in jiingster Zeit sind
erste Anzeichen fiir ein Umdenken auch bei den Starken, insbesondere den
Herstellern von Automobilen, erkennbar. Fiir die Entwicklung der Produk-
tionskette jedoch erweist sich als entscheidend, da der Machtkampf der
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letzten Jahre nicht nur Opfer bei den kleinen und mittleren Zulieferern
hinterlassen hat, sondern dafl die Zulieferstruktur selbst sich grundlegend
indert: Die weiter zunehmende Konzentration in der Automobilzuliefer-
industrie wird von uns als Folge des steigenden Drucks der Hersteller
interpretiert, mit dem Ergebnis, daf8 den Herstellern nun wesentlich stérkere
und eigenstindig agierende Kontrahenten als bisher gegeniiberstehen (4).
Gerade wegen dieser Machtverschiebung spricht vieles dafiir, da eine
Effektivierung der Produktionskette zukiinftig besser als bisher gelingen kann,
auch wenn die dabei entstehende Struktur gidngigen und vereinfachenden
Bildern wie dem von der "Zulieferpyramide” nicht oder nur teilweise
entsprechen wird. Allerdings ist auch zu fragen, ob mittlerweile nicht bereits
andere, weiterreichende Herausforderungen zu bewiltigen sind, die noch
weitgehend verdringt werden, da alle Ressourcen zunichst auf die Re-
organisation des bestehenden Produktionssystems Automobil konzentriert
werden (5.).

Als Ausgangs- und Bezugspunkt wihlen wir die Praxis der Umsetzung des
Just-in-time-Systems in der Automobilindustrie. Dies hat seinen Grund nicht
allein darin, daf Just-in-time Mitte der 80er Jahre zum ersten grofien Thema
der Umstrukturierung in der Automobilindustrie wurde (vgl. u.a. Dole-
schal/Klénne 1989, Mendius/Wendeling-Schrioder 1991). Vielmehr konnen
ausgehend von der Just-in-time-Diskusion alle Aufgabenfelder, die heute unter
dem Label Lean Production (Womack/Jones/Roos 1991) thematisiert werden,
aufgerollt werden.

2. Leitbild und Realitiit: Warum miissen Zulieferer eigentlich flexibel
sein?

Auch wenn die Antwort auf der Hand zu liegen scheint - wenden wir uns
doch einmal der Frage zu: Warum miissen Zulieferer eigentlich so extrem
flexibel sein?

Gehen wir den Griinden fiir die Auftragsschwankungen bei den Zulieferern
im Einzelnen nach, dann kommen wir sehr bald an einer - im Vergleich zu
den vollmundig verkiindeten "Selbstverstindlichkeiten"” - erntichternden
Erkenntnis nicht vorbei: Die Schwankungen in der Kiufer(innen)gunst spielen
zwar eine Rolle, gewil, aber bislang nur am Rande. Voraussetzung fiir die
Richtigkeit der gingigen "Koénig Kunde" - Interpretation von Auftrags-
schwankungen wire niamlich, daB die Masse der Autos tatsichlich auf der
Basis von KundInnenbestellungen gebaut wiirden. In Wahrheit trifft dies nur
fiir einen geringen Teil der Autos zu. Der Prozentsatz der auf Grund von
Einzelbestellungen gebauten Autos ist von Hersteller zu Hersteller ver-
schieden, und alle Automobilhersteller arbeiten - vor allem dann, wenn die
Nachfrage auf dem Automarkt generell zunimmt - angestrengt daran, diesen
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Prozentsatz zu erhohen und zugleich die Lieferfristen zu verkiirzen. Aber wir
wollen ja zunichst nicht von der Zukunft reden, sondern von der Gegenwart.
Und in der Gegenwart werden - bei allen Unterschieden zwischen den
Automobilunternehmen - die Produktionsprogramme fiir die Masse der Autos
im Prinzip mit mehrwéchigem Vorlauf festgelegt. Deshalb diirften die
Automobilunternehmen, wie es der Manager eines Zulieferbetriebs ausdriickte,
"die Kundenorientierung der Produktion nicht zur Begriindung der starken
Abrufschwankungen heranziehen. Viele Autohersteller benutzen die
Kiuferwiinsche als einen Vorwand fiir ihre eigenen Unzulinglichkeiten."

InterviewduBerungen von Logistik-Fachleuten verschiedener europiischer
Automobilhersteller bestitigen, dal die Auftragssysteme tatséchlich erst in
geringem Malfle eine kurzfristige Beriicksichtigung von Kundenwiinschen
zulassen:

"Unser Auftragssystem unterscheidet sich nicht grundsdtzlich von dem der
anderen Automobilhersteller. Der grifite Teil der Produktion geht auf die
(z.Zt. noch monatlichen) Bestellungen unserer Europa-Organisation zuriick,
die sich wiederum auf die Bestellungen der nationalen Organisationen und
der einzelnen Hdindler stiitzt. Wenn man also als Kunde ein Auto bestellt, wird
es hdufig so sein, daf} es schon beim Hiindler steht. Nur wenn das Auto beim
Hiindler oder bei der nationalen Organisation nicht vorrdtig ist, wird es
individuell im Werk bestellt. Wegen des monatlichen Bestell-Systems kinnen
bis zur Auslieferung bis zu sechs Wochen vergehen. Diese Frist soll zukiinftig
auf 14 Tage verkiirzt werden. Heute werden noch rund 80% der Autos auf der
Basis der monatlichen Bestellungen des Hiindlernetzes gebaut."”

“"Ausgangspunkt ist die Lieferfrist. Heute bekommen in unserem Land nur
30% aller Kdufer exakt den von ihnen gewiinschten Wagen innerhalb von 5
Wochen. Die restlichen 70% nehmen entweder einen beim Hiindler vorriitigen
Wagen oder miissen linger warten. Unser Ziel ist es, dafi niemand ldnger als
14 Tage auf das von ihm ausgewdhlite Auto warten mufs. Dabei wird davon
ausgegangen, daf3 80% der Wagen zu den am meisten nachgefragten Typen
gehoren, und nur 20% nach der Bestellung gebaut werden miissen. Im Zuge
dieser Orientierung wurden die bisher iiblichen Vorrdte bei den Hindlern
aufgegeben. Die lokalen Hindler haben nur noch Vorfiihrwagen. Stattdessen
werden regionale Auslieferzentren eingerichtet, bei denen die iiblicherweise
nachgefragten Modelle vorriitig sein sollen.”

“Der Feinabruf an unserer Zulieferer, der drei Wochen umfaft, basiert auf
Bestellungen der Kunden. Die Kunden-Bestellungen kénnen zwar lediglich
Bestellungen der Héndler sein. Doch auch diese Bestellungen sind in allen
Details spezifiziert, so dafi sich fiir die Produktion kein Unterschied ergibt.
Es wird also faktisch nur nach Auftrag produziert.”

Diese Beschreibungen lassen nur einen SchluB zu: Je besser es den Automo-
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bilherstellern in den kommenden Jahren gelingen wird, ihre Lieferfristen zu
verkiirzen und einen wachsenden Anteil der Autos auf Grund tatséchlicher
Kundenbestellungen (und nicht Héndlerbestellungen) zu bauen, desto groBer
wird auch der Zwang fiir die Zulieferer sein, sich kurzfristig schwankenden
KonsumentInnenwiinschen anzupassen. Das wird in Zukunft so sein - die
gegenwiirtigen Flexibilititsanforderungen an die Zulieferer konnen damit
jedoch nicht begriindet werden. In der Gegenwart gestattet das Auftragssystem
den Automobilherstellern im Prinzip, die Produktion mit einem Planungs-
horizont von mindestens drei bis vier Wochen zu planen. Diesen Vorlauf
konnten sie an ihre Zulieferer weitergeben. Und selbst wenn es gelidnge, die
Lieferfristen erheblich zu verkiirzen, kénnten die Automobilhersteller sich
selbst und ihren Zulieferern immer noch eine Planungssicherheit von im
Extremfall einer Woche, in der Regel jedoch zwei bis drei Wochen gewihren.

Damit keine MiBverstindnisse aufkommen: Selbst mit einem sicheren
Planungshorizont von drei Wochen miiiten die Zulieferbetriebe sehr flexibel
sein. Die Zulieferbetriebe stehen permanent vor der Aufgabe, die LosgroBen
fiir die zahlreichen Varianten der von ihnen produzierten Autoteile zu
optimieren. Bei tiglicher Belieferung eines oder mehrerer Kunden kann das
im (gar nicht seltenen) Extremfall bedeuten, da das tigliche Produktions-
programm alle Varianten umfaBt, wenn Produktions-Lose und Liefer-Lose
iibereinstimmen sollen. Da keine Produktion reibungslos verlauft, erfordert
diese Optimierungsaufgabe bereits ein iiberaus hohes Maf3 an Flexibilitit aller
Beteiligten. Dem satteln nun die meisten Automobilhersteller mit ihren
kurzfristigen Abrufschwankungen eine zusitzliche Flexibilititsanforderung
drauf.

Wo liegen die tatséchlichen Ursachen fiir diese kurzfristigen Schwankungen,
wenn denn die rasche Reaktion auf KonsumentInnenwiinsche als ernsthafte
Erklirung ausfillt? Die dazu befragten Logistik-Verantwortlichen in
Automobilfabriken betonen ebenso wie Manager von JIT-Zulieferern, die sehr
gut iiber die Probleme ihrer Kunden informiert sind, da "das Wichtigste eine
gute Planung des Produktionsprogramms” sei. Doch trotz guter Planung
kommt es zu kurzfristigen Abrufschwankungen, da in den allermeisten
Automobilfabriken die Ist-Produktion fast nie mit dem Soll iibereinstimmt.
Dafiir gibt es sowohl interne als auch externe Ursachen:

- Die internen Ursachen liegen in einer ungeniigenden Beherrschung der
komplexen Fertigungs- und Montageabldufe. Ein besonders héufig
anzutreffendes Problem sind Mingel, die beim Lackieren auftreten und
deren Behebung so viel Zeit erfordern kann, daB das Programm der
Montage geiindert werden muB. Dazu ein Logistik- Verantwortlicher: "Bei
uns durchlaufen nur 85% der Karosserien den Lack ohne Probleme. 15%
miissen ausgeschleust und nachbearbeitet werden. Unser nichstes Ziel ist
eine Soll-Ist-Ubereinstimmung von 91%. Aus den Ist-Abweichungen
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ergeben sich gesetzmifig Schwankungen des Feinabrufs, weil ja nur
abgerufen wird, was am Lager fehlt. Bei Unterschreitungen des Solls sind
Uberschiisse an Teilen da, so daB fiir den folgenden Tag weniger benétigt
wird, und umgekehrt."

Der wichtigste externe Storfaktor sind fehlende Zulieferteile. Bei knapper
Lagerhaltung konnen verspiitete Lieferungen eines einzigen Zulieferers die
Automobilfabrik zur Anderung ihres Produktionsprogramms zwingen.
Derartige plotzliche Anderungen wirken sich dann konzentrisch auf das
gesamte Zuliefer-Umfeld aus.

- Als eine dritte Ursache von Abrufschwankungen werden schlieBlich
"Manipulationen der Produktionsplanung"” genannt. Als Beispiel dafiir wird
auf kurzfristig aufgelegte Sonderprogramme des Marketing verwiesen, die
zwecks Verkaufsforderung "in das Hindlemetz gedriickt” werden. Derartige
Aktionen zwingen die Produktionssteuerung dazu, sowohl die eigene
Planung als auch die Feinabrufe an die Zulieferer zum Teil innerhalb
weniger Tage und in erheblichem Umfang zu dndern.

Derartige "Manipulationen” sind - ungeachtet ihrer moglicherweise positiven
Auswirkungen auf den Verkaufserfolg - dem Charakter nach willkiirliche
Eingriffe in die Produktionsplanung, die durch die Logik des bestehenden
Zuliefersystems heftige Schneeballeffekte auslosen konnen. Im Gegensatz
dazu ist die Unruhe, die von den Soll-Ist-Abweichungen in der Produktion
ausgeht, in der Logik dieses Systems selber begriindet. Der Automobilherstel-
ler kann die ihm vorgelagerten Glieder in der Produktionskette zwingen, sich
dieser Logik entsprechend zu verhalten. Einem Teil der Zulieferer steht
dieselbe Mdglichkeit gegeniiber den eigenen Zulieferem offen, einem anderen
Teil nicht. Der entscheidende Punkt dabei ist, daB diese Logik - also nicht der
eine oder andere willkiirliche Eingriff, sondern das vorherrschende Ver-
stindnis von Just-in-time selber - das Recht des Stiitkeren reflektiert. Der
Stiarkere leitet die Spannung, dic aus dem Abbau von Zwischenlagern
notwendig resultiert, nach auBen ab, anstatt sie fiir die Losung seiner eigenen
Probleme produktiv zu machen.

Die bisherige Praxis von Just-in-time 148t also weder die Merkmale eines
gemeinsamen Lernprozesses erkennen, noch entspricht sie dem Bild, das die
Betriebswirtschaftslehre von dem Zusammenspiel der Akteure innerhalb einer
Produktionskette zeichnet.

Die betriebswirtschaftliche Diskussion hat die mit den momentanen
Umstrukturierungen (nicht allein in der Automobilindustrie) verbundene
Herausforderung insofern aufgenommen, als sie sich von dem lange Zeit
dominierenden Dualismus Markt und Hierarchie wegbewegt hat und von der
Kooperation als einem an Bedeutung gewinnenden Muster der zwischen-
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betrieblichen Beziechungen ausgeht (Powell 1990; zur Kritik: Grabher 1993).
Auf ihre Kernkompetenzen spezialisierte Betriebe kooperieren auf der Basis
gegenseitigen Vertrauens im Rahmen flexibler Netzwerke, so 1aft sich
vereinfacht das neue Leitbild der Betriebswirtschaftslehre skizzieren, das den
mit lean production aufgestellten Zielsetzungen erstaunlich gut entspricht und
das sein erstes groBes praktisches Bewihrungsfeld bei der Umsetzung der
Just-in-time-Produktion gefunden hat. Konzentration auf die Kernkompetenzen
und Ausweitung der Kooperationsaktivititen sind zwei Seite ein und derselben
Strategie der Reorganisation der einzelnen Betricbe ebenso wie der Re-
organisation des Systems der Automobilherstellung insgesamt.

Nun reicht allerdings ein oberfldchlicher Blick auf die Wirtschaftspresse der
letzten Monate und Jahre, um zu sehen, daf von Vertrauen zwischen den an
der Umstrukturierung der Automobilindustrie Beteiligten keine Rede sein
kann. Im Gegenteil, das Vertrauen zwischen Herstellern und Zulieferern ist
zerriiteter denn je, zwischen einigen Herstellern und ihren Zulieferern herrscht
Kriegszustand. Mit den Anfang der 90er Jahre massiv werdenden Versuchen
der Hersteller, den wachsenden Kostendruck und die negativen Effekte der
eigenen Umstrukturierung auf die Zulieferer abzuschieben, wurde das
Verhaltnis zwischen Zulieferern und Herstellern massiv gestort. "Die Groflen
schrépfen uns und leisten sich selbst riesige Verwaltungsapparate” (Siiddeut-
sche Zeitung vom 17.10.1995) - dies gehort noch zu den moderateren Klagen.
Der Fertigungsleiter eines franzosischen Zulieferers stellte im Gespriich
kategorisch fest: "Die vielbeschworene Partnerschaft hort auf, wenn die
Konkurrenz billiger liefert." Die Realitit dieser Partnerschaft zwischen
Automobilunternehmen und Automobilzulieferern beschrieb er mit dem
schionen Bild des "Patienten beim Arzt: Erst haben sie uns abgehorcht, dann
haben sie uns gerontgt, und jetzt wollen sie uns aufschneiden.” Besonders
bedauert wird von vielen Zulieferern, dal sie, wie sie sagen, die Probleme
und deren Ursachen genau zu kennen, aber keine Ansprechpartner bei den
Herstellern finden: "Wenn die Hersteller auf uns horen wiirden, fiir unsere
Argumente offen wiren, dann wire vieles zu verbesseren" - dies wurde
sinngemdB immer wieder von unseren Gesprichspartnern bei Automobil-
zulieferem geduBert (AbschluBbericht 1995, 97).

Wenn die Situation sich heute alimiahlich zu dndern beginnt, dann liegt das
nicht unbedingt an der Einsicht aller Beteiligten, sondern daran, dab die
Folgekosten der bisherigen Praxis der Just-in-time-Strategie immer deutlicher
zu Tage treten.

3. Just-in-time als Lieferlogik: Die Widerspriiche

Das vorherrschende Verstiandnis von Just-in-time, das der Lieferlogik, bietet
sich dem Stirkeren spontan als der leichtere Weg zur "Losung" seiner
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Kostenprobleme an. Es ermuntert ihn, die Folgen ungeniigender Beherrschung
der eigenen Prozesse auf andere abwilzen. Die zuriickliegenden fiinf Jahre
markieren einen Siegeszug dieser Logik in der europidischen Automobil-
industrie, der in Deutschland spiter als in anderen Léndern eingesetzt hat.
Das, was als eine erste, "wilde" Phase der Durchsetzung von Just-in-time
bezeichnet werden kann, hat bereits tiefe Spuren in dieser Branche hinterlas-
sen. Es hat zu Widerspriichen gefiihrt, die auch die Automobilhersteller
veranlassen, das bisherige Konzept von Just-in-time auf den Priifstand zu
stellen - die einen frither, die anderen spiiter.

3.1 Die Storung des Produktionsflusses

Der offenkundigste Widerspruch, in den die Automobilhersteller durch das
Ausspielen ihrer Macht geraten, ist die Stérung des Produktionsflusses in
ihren eigenen Fabriken.

Wie oben bereits skizziert wurde, wirkt sich eine ungepufferte Weitergabe
der Soll-Ist-Abweichungen in Form von Anderungen des Feinabrufs in
konzentrischen Wellen auf alle vorgelagerten Bereiche aus. Einige dieser
Wellen kénnen natiirlich zuriickschlagen, wenn den betreffenden Zulieferern
die rasche Anpassung nicht gelingt. Im Prinzip gentigt eine fehlerhafte oder
zu langsame Reaktion eines einzigen Sub-Sub-Lieferanten, um das gesamte
System zu storen. Fir diese Wechselwirkung ist es unerheblich, ob die
Stérung von einem Zulieferer oder vom Automobilhersteller selber ausgeldst
wurde. Entscheidend ist die Summe aller dieser Schneeballeffekte: Das
gesamte Produktionsnetz befindet sich in einer stdndigen Unruhe.

Das Problem wird auf Seiten der Zulieferer offener ausgesprochen als auf
Seiten der Automobilunternehmen. Der Personalleiter einer franzosischen
Elektronikfabrik fafft es in die Worte: "JIT ist ein gutes System, aber die
permanente Spannung, die jetzt darin liegt, muB reduziert werden. Um
dauerhaft zu funktionieren, muf3 die JIT-Produktion aus dem permanenten
Dringlichkeitszustand herauskommen und einen Zustand der Entspannung
erreichen.”

Die Sicherung eines kontinuierlichen Montageflusses ist seit jeher die grofite
Herausforderung bei der Organisierung der Massenproduktion von Autos
(Williams u.a. 1994). Deshalb wire es illusiondr zu glauben, den Verant-
wortlichen in den Automobilunternehmen fehlte es lediglich an Problembe-
wuBtsein und an einer sorgfiltigeren Analyse, um die Kurzsichtigkeit ihrer
Lieferlogik zu begreifen. Denn der Gedanke, da§ die Spannung der ungepuf-
ferten Produktion nicht in erster Linie weitergegeben, sondern auch oder vor
allem fiir die Losung der eigenen Probleme genutzt werden sollte, liegt ja
nahe. Offensichtlich ist jedoch das Interesse an einer Umlenkung des
Problemdrucks nach innen so lange verhiltnismiBig schwach ausgeprigt, wie
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die Weiterleitung dieses Drucks nach auBen leichter ist und schnellere
Kostensenkungs-Resultate bringt.

Den leichteren Weg zu gehen ist also fiir den Stirkeren - zumindest
kurzfristig - ein durchaus rationales Kalkiil. Mit der Durchsetzung absoluter
Liefertreue der Zulieferer - in Verbindung mit Preissenkungen und Null-
Fehler-Qualitiit - ist ein harter AusleseprozeB im Zuliefersektor in Gang
gekommen, der den Automobilherstellern kurzfristig gewaltige "Profittrans-
fers" (Bieber/Sauer 1991) ermoglicht hat. Um "dauerhaft zu funktionieren”
jedoch, wie es der zitierte Personalleiter formulierte, wird das JIT-System von
den Storfall-Schneeballeffekten befreit werden miissen. Eine derartige
Beruhigung aber kann nicht von der Peripherie, sondern nur vom Zentrum des
Produktionsnetzes ausgehen.

3.2 Hohere Kosten fiir die Zulieferer

Das auf eine reine Liefer-Logik reduzierte JIT-System bringt einen zweiten
Widerspruch hervor: Es zwingt viele Zulieferer, kostspielige Sicherheits-
bestinde vorzuhalten und/oder Zusatzkosten durch Mehrarbeit und - wie es
ein deutscher Betriebsrat formulierte - "unsinnige LosgroBen" in Kauf zu
nehmen. "Wegen der stindigen Umbestellungen haben wir unseren Plan nie
unter Kontrolle. JIT bedeutet fiir mich, daB ich ein Lager brauche. Normal
heiBt fiir uns schizophren" - so lautet der sarkastische Kommentar eines
spanischen Sub-Lieferanten fiir Instrumententeile.

Das Paradoxe an der Situation ist, daB die meisten Zulieferer aus Kosten-
griinden auf Fertigwarenlager und weitestgehend auch auf Wareneingangslager
verzichten méchten. Tatsdchlich sind die Bestinde in den letzten Jahren
erheblich reduziert worden (Helper/Sako 1995). Die Botschaft, die in diesem
Zusammenhang von den Automobilhersteller ausgeht, ist uneinheitlich und
zum Teil widerspriichlich: Grundsitzlich wird durch die rigiden Preissenkun-
gen zum Abbau von Lagern gezwungen. Zugleich verlangen einige Hersteller
von ihren Zulieferern so hohe Sicherheitsbestinde (bis zu zehn Tagen), da
die Zulieferer von sich aus und auf eigenes Risiko diese Vorgaben drastisch
unterschreiten. SchlieBlich gibt es Hersteller, die den weitgehenden Verzicht
auf Fertigbestinde verlangen, sie aber durch ihre schwer berechenbare
Abnufpraxis faktisch erzwingen. Ein konsistentes Verhalten der Automobilher-
steller in dieser Frage, das den Zulieferern durch zuverléssige Feinabrufe die
Reduzierung ihrer Bestiinde auf ein Minumum ermoglicht, ist bislang eher die
Ausnahme.'

! In vielen Fillen wird die fehlende Konsistenz durch zwischengeschaltete
Lagerhiuser verdeckt, die von Speditionen im Auftrag der Automobilunternehmen
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Sowohl Sicherheitsbestinde als auch kurzfristige Produktionsumstellungen
verursachen erhebliche Zusatzkosten, die im Prinzip vom Zulieferer zu tragen
sind. Dies ist aus Sicht der Automobilhersteller so lange kein Problem, wie
es zu der von ihnen gewiinschten Auslese der iiberlebensfihigen Unternechmen
im Zuliefersektor beitrdgt. Dennoch bleiben die Automobilunternehmen von
diesem zusitzlichen Kostenproblem ihrer Zulieferer nicht génzlich unberiihrt,
da es ihnen die Durchsetzung ihrer Preissenkungsziele erschwert. Der
Werksleiter eines franzdsischen Zuliefers verdeutlicht dies mit einer
Anekdote: Als einer seiner Kunden kiirzlich von ihm forderte, den Stiickpreis
auf das japanische Niveau zu senken, habe er geantwortet: "Gerne, wenn Sie
uns japanische Planungssicherheit geben.” Freimiitig gibt er zu, gezittert zu
haben, der Kunde konnte sich darauf einlassen. Aber der habe gliicklicher-
weise einen Riickzieher gemacht.

Die Auswirkungen der ungeniigend zuverlidssigen Abrufpraxis auf die
Kosten der Zulieferer sind also fiir die Automobilhersteller durchaus
zweischneidig, auch wenn sie zunichst im Sinne einer Logik, die das Recht
des Stiirkeren reflektiert, rational erscheinen.

3.3 Behinderung des global sourcing

Die bislang vorherrschende JIT-Politik der Automobilhersteller geriit - drittens
- mehr und mehr in Widerspruch zu der von ihnen angestrebten weltweiten
Beschaffungspolitik.

Theoretisch kénnen Automobilfabriken nicht allein aus rdumlicher Nihe,
sondern auch iiber weite Entfernungen Just-in-time beliefert werden.
Automobilunternehmen, die sich auf dieses Wagnis einlassen, um bei
bestimmten Zulieferteilen von den Kostenvorteilen solcher Standorte wie
Singapur, Brasilien, Tiirkei oder Tschechien zu profitieren, ohne auf den
kostengiinstigen Komfort der Belieferung ohne grofle Zwischenlager zu
verzichten, miissen diesen Zulieferern einen sicheren Planungshorizont bieten
und ihre Abrufpraxis enmorm prizisieren. DaB es schwer ist, praktische
Beispiele fiir funktionierende JIT-Belieferungen iiber weite Strecken zu
finden, liegt also nicht allein an den ohnehin naheliegenden Unsicherheits-
faktoren, die mit langen Transportwegen zusammenhingen, sondern auch an
den Ausgangsbedingungen bei den Automobilherstellern selber.

Eine Variante, auf die bei taktsynchroner Belieferung mehr und mehr
zuriickgegriffen wird, ist die rdumliche Ausgliederung der Produktion
einzelner Module einer Zulieferkomponente in sogenannte Billiglohnlédnder
(zum Beispiel die Produktion von Kabelsitzen fiir Autoradios in Tschechien

betrieben werden. Turnbull (1989, 39) bezeichnet diese Politik als "bastardisiertes JIT".
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und die Montage des kompletten, extrem variantenreichen Auto-Kabelsatzes
in Deutschland, oder das Nihen von Sitze-Beziigen in der Tiirkei und die
Komplettmontage der Sitze zwei Kilometer neben der Automobilfabrik). Bei
dieser ZwischenlGsung wird das Problem der JIT-Belieferung iiber weite
Entfernungen in die Synchron-Montagefabrik hineinverlagert.

Offenkundig konnen die Automobilunternehmen umso groBere Kosten-
vorteile aus derartigen Formen rdumlicher Entkoppelung ziehen, je priziser
ihre eigene Abrufpraxis ist. Einer der interviewten Manager aus Synchron-
Zulieferbetrieben sieht hier sogar ein wichtiges Motiv fiir derartige An-
strengungen der Automobilunternehmen: "Unser Hauptkunde hat im
zuriickliegenden Jahr groBe Fortschritte bei der Prizisierung seiner Liefer-
abrufe gemacht. Ein wesentlicher Grund dafiir ist, daf§ er uns und andere
Zuliefer iiber Preissenkungen praktisch zum Auslagemn einzelner Module
zwingt. Mit der Prizisierung seiner Programmplanung will er uns die dafiir
erforderliche Planungssicherheit gewéhren,"

Wenn die Zeichen nicht triigen, setzt in Europa die Dimmerung der ersten,
"wilden" Phase von Just-in-time ein.}

4. Macht und Gegenmacht: Biindelung und Internationalisierung von
Kapital und Kompetenzen im Zuliefersektor

An den Problemen der JIT-Logistik, die in den vorangegangenen Abschnitten
dargestellt wurden, ist ein wesentliches Merkmal der gegenwirtigen
Umstrukturierungen in der Automobilindustrie erkennbar: Die iiberbetriebliche
Effektivierung der Wertschopfungskette ist nicht als strategische Umsetzung
eines vorgegebenen Idealbildes systemischer Rationalitit zu verstechen,
sondern sie erwichst aus dem Konflikt widerstreitender Interessen. Kurz
gesagt: Systemische Rationalisierung vollzieht sich als ein Machtkampf.
Deutlich wurde in dem voranstehenden Abschnitt auch, dafl die Folgen dieser
einseitige Nutzung eines neuen Konzeptes wie Just-in-time fiir die eigenen
Interessen zuniichst und unmittelbar die Schwicheren trifft, iiber kurz oder
lang aber auch als wesentlicher Storfaktor auf das Gesamtsystem der
Automobilherstellung zuriickwirkt.

Gleichzeitig, und dies scheint uns fiir die weitere Praxis der Umsetzung von
Just-in-time von zentraler Bedeutung zu sein, tragt der nun bereits seit Jahren
anhaltende Druck auf die Zulieferer dazu bei, daB sich die Struktur dieses
Sektors verdndert: Auch wenn es aufgrund der heterogenen Zusammensetzung

! Vgl. z.B. das Tandem-Projekt von Daimler-Benz (Ein Jahr "Tandem” 1994) oder
das Projekt "Stérfallanalyse”, das an der TH Hamburg-Harburg durchgefilht wurde
(Endres/Wehner 1993).
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des Zuliefersektors an eindeutigen Zahlen fehlt, so gibt es doch deutliche
Hinweise darauf, daf sich die Machtgewichte zwischen Herstellern und
Zulieferern verschieben: Unternehmenskonzentration und Globalisierung, in
einer Reihe von Ansitzen auch Unternehmenskooperationen, sind seit einigen
Jahren verstirkt zu beobachten und tragen zu einer Stirkung der eigen-
stindigen technologischen Kompetenzen des Zuliefersektors bei.

Diese Entwicklungen griinden sich in der europdischen Automobilzuliefer-
industrie - im Unterschied zur japanischen und zur nordamerikanischen - auf
das bereits seit langem existierende hohe Gewicht selbstidndiger Zuliefer-
konzeme. Dariiber hinausgehend ist seit der zweiten Hilfte der 80er Jahre
eine Welle von Unternechmenszusammenschliissen und -iibernahmen zu
verzeichnen. Dies war und ist verkniipft mit einer Europiisierung, teilweise
auch Internationalisierung der Unternehmens- und Standortstrukturen:

- Die Tradition eines starken eigenstéindigen Zuliefersektors ist in Deutsch-
land besonders ausgepriigt. 1990 entfiel hier nach der bekannten Analyse
der Boston Consulting Group ein Marktanteil von 45% auf die 25 fiihrenden
Zulieferunternehmen (Lamming 1994, 75; vgl. dort auch die Hinweise auf
die Abgrenzungsprobleme). Doleschal (1992, 247) schitzte fiir denselben
Zeitpunkt rund 30% der Firmen, die 90% des Umsatzes und der Beschifti-
gung des Sektors abdeckten. Ende der 80er Jahre begann eine Welle von
Unternehmensaufkiufen; die wichtigsten Beispiele sind in Abb. 1 zu-
sammengestellt. Diese Konzentrationswelle hat "zu einer Verénderung der
Binnenstruktur des deutschen Zuliefersektors beigetragen, ndmlich zur
Ablosung des mittelstéindischen Unternehmens, und im wachsenden Malie
die Einfithrung einer europdischen, wenn nicht globalen Arbeitsteilung
erlaubt" (Schamp 1995, 4).

- Im zweitstidrksten automobilproduzierenden européischen Land, Frankreich,
hat sich in einem atemberaubenden Internationalisierungs- und Konzen-
trationsschub innerhalb weniger Jahre eine Gruppe grofler Zuliefer-
unternehmen herausgebildet, die nicht mehr wie frilher von einem der
beiden inlédndischen Automobilhersteller abhingig sind. 1990 erzielten die
15% der Zulieferunternehmen mit iiber 500 Beschiiftigten 76% des
Branchenumsatzes (Ministere de 1'Industrie 1993, 17). Der Anteil auslin-
discher Unternehmen daran stieg in der zweiten Hilfte der 80er Jahre um
sieben Prozentpunkte (Tabelle 1).
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Auslandxsche Unter
nehmen (%)

Beschaftxgte

’ ~"1985

30,3

374

52,7

723

Tab. 1: Anteil auslindischer Unternehmen an Umsatz und Beschdftigung der
franzosischen Automobilzulieferindustrie (Quelle: Ministere de 1'Industrie et
du Commerce Extérieur 1993)

Herstellung von Teilen fiu' Kraftwagen g Bau und Montage von Kraftwagen\ ’

19807 7.} i198s 7 | P 1090 ; 1985 |2 1990
Deutschland 26,5 374 525 70,0 104,6 141,3
Frankreich 16,1 20,5 279 55,2 66.8 9.3
Italien 4,7 6,7 111 22,6 33,6 53,7
GroBbritannien 11,1 k.A. 12,6 29.1 k.A. 493
Spanien k.A. 27 6,5 15,0 12,5 40,7

Tab. 2: Umsatzentwicklung der Automobilindustrie ausgewdhlter europdischer
Léinder (Mrd. DM, jeweilige Preise) (Quelle: VDA 1983, 1987, 1992: Das
Auto international in Zahlen)

Herstellung van Tellen fiir Kraftwagen Bau und Montage von Kraftwngen' ’

Ciides | iSaess E | (190070 ‘;‘ “ 1980 7 |7 1985 1|20 10907
Deutschland 230 247 280 397 409 44
Frankreich 142 121 109 315 262 212
Italien 51 42 51 211 153 141
GroBbritannien 146 k.A. 86 262 kA. 126
Spanien k.A. 36 42 112 103 97

Tabelle 3: Entwicklung der Beschdftigtenzahlen in der Automobilindustrie
ausgewdhlter europdischer Lander (in Tsd.; Zahlen gerundet) (Quelle: VDA
1983, 1987, 1992: Das Auto international in Zahlen)

- Besonders tiefgreifend hat sich der Zuliefersektor seit der zweiten Hilfte der
80er Jahre in Grofbritannien verindert. Dem Niedergang eigenstindiger
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britischer Automobilhersteller folgte das Engagement von Nissan und
weiteren japanischen Automobilunternehmen auf der Insel. Deren Qualitéts-
und Logistikanforderungen konnte das Gros der britischen Zulieferer nicht
geniigen, und zusitzlich verringerten die beiden US-amerikanischen
Hersteller an ihren britischen Standorten den local content ihrer Zulieferteile
(Turnbull 1989). Die Folge war der Zusammenbruch eines breiten
Spektrums kleiner und mittlerer Unternehmen mit starken regionalen
Auswirkungen vor allem auf die West Midlands (Banville/Chanaron 1991,
122). Groflbritannien war infolgedessen das einzige der fithrenden
automobilproduzierenden Linder Europas, in dem der Umsatz der
Automobilzulieferindustrie von 1980 bis 1990 - in jeweiligen Preisen
gerechnet - nur geringfiigig anstieg, real also zuriickging (Tabellen 2 und
3). Die groBten britischen Zulieferunternehmen jedoch gingen als Gewinner
aus dieser Schlacht hervor: Gegen Ende der 80er Jahre hatten die 20
grofiten Zulieferunternehmen einen Marktanteil von 40%, die 100 groften
von 80% (Turnbull 1989, 12). Es gelang ihnen zugleich, ihre Aktivititen zu
internationalisieren und aus der alleinigen Abhéngigkeit von der Belieferung
britischer Automobilfabriken zu 16sen (Banville/Chanaron 1991, 140).

Das Gewicht groBer eigenstindiger Konzerne innerhalb des europiischen
Zuliefersektors wird durch zwei weitere Entwicklungen erhoht.

Zum einen verselbstindigen sich die Tochterunternehmen von Automobil-
herstellern im Zulieferbereich. Seit einigen Jahren lockern Fiat und Peugeot
die vormals exklusiven Beziehungen zu ihren T6chtern Magneti Marelli bzw.
ECIA. Beide Zulieferer miissen mit externen Anbietern um Auftrige von Fiat
bzw. Peugeot konkurrieren, und zugleich weiten sie ihre Beziehungen zu
anderen Automobilunternchmen aus. Das prominenteste Beispiel fiir diesen
Trend ist die Zuliefersparte von General Motors, die seit 1995 als Delphi
Automotive nur noch iiber einen Vertreter in der Detroiter Konzernspitze mit
dem Gesamtkonzern verbunden ist und als groftes Zulieferunternehmen der
Welt selbstindig agiert.

Das Gewicht eigenstindiger Zulieferkonzerne wichst - zweitens - durch das
Hinzukommen wichtiger Firmen wie Siemens sowie einiger Stahlunterneh-
men, die zuvor als Zulieferer von Autoteilen wenig oder gar nicht engagiert
waren:

- Siemens hat seinen Bereich Automobiltechnik innerhalb weniger Jahre
sprunghaft vergrofert (Verdreifachung des Umsatzes allein zwischen 1987
und 1990). Wesentlich dazu beigetragen haben eine Reihe von Ubernahmen
und Beteiligungen, insbesondere die von Bendix Electronics und das Joint
Venture mit GKN fiir Katalysatoren (Emitec).

- Krupp ist durch die Ubernahme von Hoesch und durch Unternehmenskiufe
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und Joint Ventures in den Bereichen Kurbelwellen und Federungen in den
Kreis der bedeutenden européischen Automobilzulieferer aufgertickt.

- Klockner hat im Rahmen seiner Diversifizierungspolitik in den Kunststoff-
bereich hinein Automobilzulieferer in Deutschland, Frankreich und Spanien
gekauft (Kautex und Peguform, Manducher, Inerga) und unter dem Dach
der Eurotec zusammengefaBt.

- Eine shnliche Strategie verfolgt das belgische Stahlunternehmen Cockerill
Sambre mit dem Kauf des deutschen Zulieferers Ymos im Jahre 1990.
Ymos hat mittlerweile Niederlassungen in Frankreich, Grobritannien und
Belgien und steht an der Umsatzschwelle von einer Milliarde DM (Quellen
Geschiiftsberichte; Scholfield/Henry 1994).

Die voranstehenden Ubersichten haben bereits gezeigt, wie eng Konzentration
und Kooperation grofer Unternehmen in der européischen Zulieferindustrie
mit der Europiisierung, teilweise auch der Globalisierung der Unternehmens-
strukturen verbunden sind. Banville/Chanaron (1991, 174) sprechen von einer
"Auflésung der nationalen Zuliefersysteme", und Wells/Rawlinson (1994, 199)
sehen in diesem ProzeB die Entstehung "europdischer Firmen". Diese
Europiisierung oder gar Globalisierung der Unternehmens- und Standorts-
trukturen dient der Pridsenz der jeweiligen Zulieferunternehmen in allen
Wachstumsregionen der Automobilindustrie. Zugleich wird durch Konzen-
tration die Kapitalbasis gestirkt, um die technologischen, logistischen und
Qualitdtsanforderungen der Automobilhersteller bewiltigen zu konnen.
Konzentration und Globalisierung sind also nicht allein eine quantitative,
sondern auch eine qualitative Verschiebung im Zuliefersektor. In der
Verlagerung des Wettbewerbs vom Niveau einzelner Firmen zum Niveau von
"Firmen-Systemen" - dem “systemischen Wettbewerb” - spielt, wie
Wells/Rawlinson (1994, 195) feststellen, der Ausbau und die Konzentration
technologischer Kompetenzen eine Schliisselrolle: Jeder Sprung in der
Produkttechnologie erfordere einen groferen Markt, damit sich die Entwick-
lungskosten amortisieren konnten. Ein Trend, der durch steigende Umwelt-
anforderungen eine zusitzliche Dynamik erhalten werde.

Eine immer wichtigere Rolle beim Ausbau technologischer Kompetenzen
spielen Kooperationen und Joint Ventures. Nur selten sind es kleine und
mittlere Unternehmen, die auf diesem Wege ihre Machtpositionen stirken; in
aller Regel sind die hauptsidchlichen Akteure grofie Zulieferkonzeme (Abb. 2).

Es liegt auf der Hand, daB dieser Konzentrations- und Globalisierungs-
prozeB einen dramatischen Umbruch fiir kleine und mittelgroBe Unternehmen
bedeutet. Die geballte Konfrontation mit einer Vielzahl neuer, harter
Anforderungen konnen nur sehr starke Unternehmen iiberleben. Ein Teil
frilher unabhingiger KMU existiert unter dem Dach eines groBen Zuliefer-
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konzerns weiter. Andere iiberleben formal selbstdndig als verldngerte
Werkbinke groBer Zulieferunternehmen.

Viele der kleineren Zulieferer haben in den vergangenen Jahren auch von
sich aus den AnschluB an gréBere Unternehmen gesucht. Vor allem drei
Griinde wurden uns in unseren Fallstudien immer wieder genannt:

- der mit Expansionsbestrebungen verbundene Kapitalbedarf,

- Gewinnung von Unterstiitzung fiir die Internationalisierung (Marktzugang
usw.), und

- die Suche nach einer spezialisierten (geschiitzten) Nische im Rahmen der
Arbeitsteilung in einem GroBunternehmen.

Die Alternative fiir die Klein- und Mittelunternehmen, ihre Machtposition
durch Kooperation untereinander zu stérken, wird dagegen einstweilen nur in
Ausnahmefillen praktiziert. Dies diirfte seinen Grund vor allem darin haben,
dafl der Aufbau von Kooperationen oft dem traditionellen Selbstverstindnis
des "Einzelkdmpfers" widerspricht (Perspektiven der Automobilzuliefer-
industrie im Bergischen Land 1995; Cooke/Morgan/Price 1993). Die mit dem
Aufbau von Kooperationen verbundenen Herausforderungen erfordern
tiefgreifende Anderungen in der internen und externen Strategie der
Unternehmen, die nur langfristig umzusetzen sind und fiir die angesichts des
enormen Handlungsdrucks der vergangenen Jahre hiufig auch die Zeit fehit.

Allerdings konnte hochspezialisiertes Produkt- und Fertigungswissen
durchaus als Basis fiir die eigenstindige Aktion von KMU dienen. Ins-
besondere wiren Konsortien von Zulieferunternehmen verschiedener Gréfe
denkbar, um komplexe Systemzulieferungen zu realisieren. Die in keiner
Weise selbstverstindliche Grundvoraussetzung dafiir ist jedoch die Initiative
fiir produkt- und projektbezogene Partnerschaften, wie das Beispiel des
Swatch-Car Projekts von Mercedes in Lothringen (SMART) zeigt. Dies
schlieBt - neben vielen anderen ungewohnten Herangehensweisen - die
Bereitschaft jedes der Partnerunternehmen ein, Vorleistungen zu bringen, von
denen alle profitieren (Krischer 1995).

Kapitalkonzentration, Globalisierung der Unternehmens- und Standorts-
trukturen sowie Ausbau und Biindelung technologischer Kompetenzen im
Zuliefersektor sind die drei eng miteinander verzahnten Grundprozesse, die
bereits heute eine Machtverschiebung innerhalb der européischen Automobil-
industrie erkennen lassen.

Welche konkrete Form die um das Auto zentrierten Produktionsketten
zukiinftig annehmen werden, 1dBt sich aufgrund der bisher feststellbaren
Trends nicht eindeutig sagen. Sicher erscheint uns allerdings, da das Bild
von der Pyramide, das eine festgefiigte Hierarche impliziert, zu einfach ist,
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um die vielfiltigen Beziehungen innerhalb der Gesamtheit der Produktions-
ketten des Automobilsystems (die mehr und mehr iiber dessen bisherige
Grenzen hinausreichen) treffend wiederzugeben. Das Bild von der Pyramide
reflektiert bestenfalls die Zulieferkette fiir jeweils ein einzelnes Teil. Das
Produktionssystem Automobil insgesamt - sowohl hinsichtlich der stofflichen
Produktketten als auch hinsichtlich der Machtverhiltnisse - kann eher als ein
"Automobilkomplex" (Meifiner u.a. 1994) beschrieben werden, in dem die
grolen Zulieferunternehmen keineswegs allein die Spitzen von Pyramiden
besetzen. Sie sind auf allen Ebenen des Zuliefergeschiftes vertreten.
Wells/Rawlinson (1994, 78) stellen denn auch nur eine schwach entwickelte
Umstrukturierung der europiischen Zulieferindustrie nach dem Pyramiden-
Prinzip fest, sondern beobachten "Oligopole auf den verschiedenen Stufen der
Kette". Diese Oligopole sind durch Kooperation ebenso wie Konkurrenz
miteinander verkniipft, - bei etlichen Produkten gibt es enge Kooperation
innerhalb der Lieferkette selbst zwischen Hauptkonkurrenten.

Viel Diskussionsstoff iiber den kiinftigen Weg bietet die bisher radikalste
Neudefinition der Rollen von Automobilhersteller und Zulieferern, die
Mercedes-Benz beim SMART-Projekt vornimmt (Siiddeutsche Zeitung vom
16.10.1995 und 24.10.1995). Die Frage ist, ob, in welchem Umfang und wie
schnell dieses Pioniermodell Schule macht, oder ob es auf absehbare Zeit eine
Ausnahme bleibt. Es wire nicht das erste Mal, da3 Automobilunternehmen
Experimente mit neuen Hersteller-Zulieferer-Beziehungen nicht weiter-
verfolgen, wie es u.a. das Pilotprojekt von PSA mit der Zulieferstruktur im
Umfeld des Citroén-Werks in Rennes zeigt. Bislang ist in der européischen
Automobilindustrie (insbesondere hinsichtlich der hauptsidchlichen Umsatz-
trager der Volumenhersteller) immer noch die Politik vorherrschend, sich
nicht zu sehr von einzelnen Systemlieferanten abhéngig zu machen. Ganz
praktische und sehr gewichtige Griinde konnen fiir dieses "konservativ"
erscheinende Herangehen sprechen (ein Automobilunternehmen zum Beispiel,
das seine Werke fiir die Produktion jeweils mehrerer Typen offenhalten will,
um sich flexible Reaktionen auf typenspezifische Marktschwankungen zu
ermoglichen, wird nur in geringem Umfang auf spezialisierte System-
Anlieferungen setzen konnen). Mehr noch: Einige Automobilhersteller
tendieren in jiingster Zeit dazu, ihre Fertigungstiefe punktuell wieder zu
erhchen (entsprechende Uberlegungen finden sich nicht nur bei VW, sondern
auch etwa bei Toyota, vgl. Handelsblatt vom 7.1 1.1995).!

! In beiden Fillen wird erkennbar, daf bei Entscheidungen iiber den Umfang der
Fertigunsgtiefe keineswegs allein Kriterien wie die logistische oder technische Kompetenz
ausschlaggebend sind, sondern daB8 auch politische Gesichtspunkte fiir die Strategien der
Automobilhersteller wesentlich sind. Die Gleichzeitigkeit von Auslagerungen, Ra-
tionalisierungen und konjunktureller Krise haben einen Arbeitsplatzabbau mit sich gebracht,
der politisch fiir die Hersteller brisant ist.
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Das hauptséchliche Problem bei der Neugestaltung der Hersteller-Zulieferer-
Beziehungen diirfte jedoch die mit der Delegation von Spezial-Verantwortlich-
keiten verbundene Verschiebung von Machtverhiltnissen sein (innerhalb des
Zuliefersektors stellt sich iibrigens perspektivisch ein dhnliches Problem). Ein
Automobilunternehmen, das die Arbeitsteilung mit den Zulieferern so
weitgehend neugestaltet wie Mercedes beim SMART, etabliert ein grundle-
gend neues Verhiltnis wechelseitiger Abhidngigkeiten. Bereits die Vergabe
von Entwicklungsauftrigen fiir komplexe Module an Zulieferkonsortien
beendet fiir die jeweilige Produkt"lebenszeit” faktisch den Wettbewerb um die
betreffenden Produkte (Krischer 1995). Auch wenn, wie wir oben skizziert
haben, in den letzten Jahren die Bedingungen fiir derartige Machtver-
schiebungen im Automobilsektor herangereift sind, ist damit der weitere Weg
keineswegs vorgezeichnet. Je mehr die Produktion und gar die Entwicklung
kompletter Module an Zulieferer delegiert wird, desto brisanter wird das
Problem, das ein deutscher Interviewpartner in die polemische Frage an die
Adresse der Autohersteller gekleidet hat: "Was wollen die eigentlich noch
selber machen?" Das Problem ist den Automobilkonzernen bewufit - und dies
trigt zur Hirte der Konflikte im Automobilsektor und zur UngewiBheit iiber
den Ausgang der gegenwirtigen Auseinandersetzungen bei.

Vieles spricht deshalb dafiir, da die Suche nach einer neuen Struktur des
Automobilkomplexes in den kommenden Jahren weitere, zum Teil sehr
unterschiedliche Losungen oder auch zunichst Teilldsungen hervorbringen
wird, die sich erst allm#hlich zu einem eindeutigeren Bild verdichten werden.
Sicher ist, daB diese Entwicklungen weiterhin von den individuellen
Interessen und Strategien der beteiligten Unternehmen geprigt sein werden.
Die Herausbildung der neuen Struktur ist nur als konfliktreicher Suchprozef§
begreifbar. Und sicher ist auch, daB ein bedeutender Teil der Zuliefer-
unternehmen in diesem Suchprozel immer weniger als Objekte oder gar
Opfer, sondern als michtiger werdende Mit-Akteure zu betrachten sind. Dies
vor allem ist es, was fiir die zukiinftige Gestaltung der um das Automobil
zentrierten Produktionsketten ein hoheres Mall an systemischer Rationalitit
erwarten 1iBt, als es die Praxis der letzten Jahre gezeigt hat.'

Noch ist die Automobilindustrie sehr weit von einer Situation entfernt, in
der sich Macht in einen "space of flows" (Castells 1993) auflost, - falls es
denn jemals dazu kommen sollte oder iiberhaupt kommen kann. Leider
abstrahieren die meisten Interpretationen der iiberbetrieblichen Rationalisise-
rungsprozesse von den zugrundeliegenden Macht- und Interessenkon-
stellationen. Nach rund zehn Jahren praktischer Erfahrungen mit Ansitzen zur

! Mit dieser verinderten Ausgangssituation steigen auch die Chancen dafiir, daf
das Leitbild von Just-in-time als einer betriebsiibergreifenden ProzeBlogik eine materielle
Basis erhilt (vgl. den Aufsatz von Lehndorff in diesem Band).



Verdnderungen in der Automobilindustrie: Vom Betrieb zum Netzwerk? 187

Reorganisation der Wertschopfungskette in der Automobilindustrie scheint es
uns an der Zeit zu sein, die Debatte neu aufzunehmen liber das Verhiltnis von
Leitbild, Realitit und Ideologie bei der "systemischen Rationalisierung”.
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1. Fragestellung und Hypothesen

1.1 Fragestellung

12 Hypothesenbildung

1.3  Zusammenfassung der Hypothesen

2. Methodische Grundlagen

3. Automobilregionen (Bundeslinder) und ihre Spezialisierungen
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1980 bis 1993

41 Automobilherstellung und Motorenbau

42  Kfz-Teile Industrie

43  Kfz-Elektrik

44  Antriebstechnik

4.5  Stahlverformung

46  GieBereien

47  EBM-Industrie

4.8  Kunststoffverarbeitung

49  Produktivitit und Implementation neuer Produktionskonzepte

5. Diskussion der Hypothesen

1. Fragestellung und Hypothesen
1.1 Fragestellung

Wie im vorstehenden Beitrag (Lehndorff/Rehfeld in diesem Band) dargelegt,
ist die Umstrukturierung der auf die Herstellung von Automobilen bezogenen
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Produktionskette ein widerspriichlicher ProzeB, in dessen Verlauf sich
Machtgewichte und strategische Orientierungen der unterschiedlichen
Beteiligten verschoben haben und auch weiter verschieben werden. In dieser
Situation ist es schwierig, Aussagen iiber die kiinftige Struktur dieser
Produktionskette zu formulieren, da ein fester Bezugspunkt als Basis fiir
Prognosen oder Projektionen noch immer fehlt.

Wir wollen im folgenden den umgekehrten Weg gehen und fragen, welche
Folgen der Umsetzung neuer Produktionskonzepte sich bisher auf einer
aggregrierten Analysecbene erkennen lassen. Als Beispiel wihlen wir die
rdumlichen Folgen neuer Produktionskonzepte in der Automobilindustrie aus
drei Griinden:

- Erstens handelt es sich bei der Automobilindustrie um einen der Vorreiter
bei der Umsetzung neuer Produktionskonzepte. Die Neuorientierung kann
mittlerweile auf eine rund zehnjahrige Praxis zuriickblicken, so daf} sich
deren Resultate nicht nur in einzelbetrieblichen Ergebnissen sondern auch
auf einer aggregierten Ebene niederschlagen sollten.

- Zweitens stand die Diskussion um neue Lieferkonzepte und deren
riumliche Konsequenzen am Anfang der mit der Diskussion um das
"Modell Japan" erheblich intensivierten Ansitze einer Neuordnung der
Automobilindustrie und die damit verbundenen strategischen Reorientierun-
gen wurden frithzeitig von Herstellern ebenso wie von Zulieferern
aufgegriffen und umgesetzt.

- Drittens besteht eine enge, wenn auch bisher selten thematisierte Beziehung
zwischen der Neustrukturierung der Automobilindustrie und der ebenfalls
seit Mitte der 80er Jahre intensivierten Diskussion um die Bedeutung
regionaler Produktionscluster als ein zentraler Faktor fiir einzelbetriebliche
Wettbewerbsfahigkeit.

Unsere Uberlegungen setzen an dem zuletzt genannten Grund an. Wir
beginnen damit, daB wir die Diskussion um die Bedeutung von Regionen, in
ihrer generellen Dimension und in ihren spezifischen Ausprigungen bezogen
auf die Automobilindustrie, als Ausgangspunkt fiir die Hypothesenbildung
nehmen. Diese Hypothesen iiberpriifen wir dann anhand der konkreten
Entwicklung einzelner Automobilregionen, wobei wir davon ausgehen, da3
aufgrund der jeweiligen Spezialisierung unterschiedliche Entwicklungen in
den einzelnen Automobilregionen zu erwarten sind.
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1.2 Hypothesenbildung

Die offentliche Diskussion um die rdumlichen Folgen neuer Produktions-
konzepte in der Automobilindustrie ist durch mehr oder weniger spektakulire
Einzelfille geprigt und fiihrt zu durchaus widerspriichlichen Hypothesen und
Erkldrungsansétzen.

Die Wahmehmung ist damit in erster Linie auf die Verinderungen in der
um die Automobilproduktion gruppierten Produktionskette (vgl. Rehfeld
1992), kurz: Automobilindustrie, gerichtet. Die Kontinuitit rdumlicher
Entwicklungen wird hierbei unberiicksichtigt gelassen. Vernachlissigt wird
weiterhin, daB Standortentscheidungen immer das Resultat einer komplexen,
Produktions-, Innovations- und Marktaspekte beriicksichtigenden Unter-
nehmensstrategie sind, in die Biindel unterschiedlicher Standortvorausset-
zungen und Kostenfaktoren eingehen.

Hierfiir spricht zum Beispiel, daB sich die rdumlichen Schwerpunkte der
Automobilzulieferindustrie und deren sektorale Spezialisierung in Deutsch-
land in den letzten 50 Jahren ungeachtet erheblicher Verinderungen bei den
Herstellerstandorten in ihren Grundstrukturen nicht gedndert haben (vgl.
Dohm 1937, Rehfeld 1992).

Der Grund fiir diese allenfalls langsame Verschiebung ist darin zu sehen,
daB die Betriebe nicht isoliert betrachtet werden kénnen, sondern hiufig in
ein soziales und wirtschaftsstrukturelles Umfeld eingebunden sind. Wichtig
hierfiir sind Faktoren wie

- die (soziale) Vertrautheit mit den Bedingungen vor Ort,

- ein langfristig aufgebautes regionales Netz branchenspezifischer In-
frastruktur und

- ein differenziertes System von Subzulieferern vor Ort.

Fiir diese Standortkontinuitit hat die jiingste regionalwissenschaftliche
Diskussion weitere Argumente geliefert. Es wird mittlerweile davon
ausgegangen, da die Wettbewerbsfihigkeit von Betrieben von einem
innovativen regionalen Umfeld abhingt, das wir an anderer Stelle als
Gleichzeitigkeit von funktionaler Differenzierung und sektoraler Spezialisie-
rung beschrieben haben (Kilper/Rehfeld 1992 sowie den Beitrag von
Kilper/Latniak in diesem Band). Gerade in einer derartig differenzierten
Produktionskette wie der Automobilindustrie finden sich wichtige Teil-
bereiche, die spezifische Kompetenzen etwa im Motorenbau, in der
Metallverarbeitung, bei der Elektrotechnik oder in der Gummi-, Kunststoff-
und Glasherstellung erfordern. So zeigen auch neuere Untersuchungen, daf3
Automobilregionen mit spezifischen Kompetenzen ausgestattet sind, die
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ungeachtet selektiver Auslagerungen einzelner Funktionsbereiche als
regionale Kompetenzen erhalten und weiter wirksam bleiben (vgl. Schamp
1995).

Die Ausgangshypothese besteht daher darin, dal die rdumlichen Stand-
ortfaktoren ein sehr hohes Mall an Kontinuitit aufweisen und daB die
bestehenden Standorte der Automobilindustrie ihre Bedeutung zumindest
behalten.

Gehen wir weiter davon aus, daf mit der raumlichen Konzentration
spezifische Standortvorteile verbunden sind, die insbesondere als permanente
Grundlage fiir Innovationen dienen (vgl. z.B. Porter 1990) so miiiten die
traditionellen Standorte der Automobilindustrie noch an Bedeutung gewinnen,
also ihren Anteil an der Gesamtproduktion im jeweiligen Teilbereich eher
noch steigern. Hierbei sind allerdings ebenfalls Ergebnisse der jlingeren
regionalwissenschaftlichen Diskussion zu beriicksichtigen, die Hinweise
darauf geben, daB in Produktionsclustern z.B. in der Montan- und Automobil-
industrie eine zunehmende Diskrepanz zwischen Innovationsfihigkeit und
Beschiftigtenentwicklung besteht (vgl. Kilper/Rehfeld 1994). Die Bedeutung
von Produktionsclustern miiite sich daher, wenn schon nicht in iiberdurch-
schnittlich steigenden Beschiftigtenzahlen, zumindest anhand einer iiber-
durchschnittlichen Entwicklung der Produktivitit bzw. hierzu aussagekriiftiger
Indikatoren zeigen.

Allerdings finden sich auch immer wieder Beispiele dafiir, daB einst
erfolgreiche Produktionscluster tiefgreifende Einbriiche erleben. Als
Erklirung werden vor allem zweierlei Aspekte genannt: Zum einen eher
mentale bzw. strategische, die davon ausgehen, daBl einst erfolgreiche
Strategien auch unter verinderten Rahmenbedingungen weiter verfolgt
werden, nun aber den neuen Anforderungen nicht mehr angemessen sind (vgl.
z.B. Grabher 1990). Wihrend hier der Fokus auf mangelnder Anpassungs-
und Lernfihigkeit im Rahmen erstarrter Strukturen liegt, geht eine zweite
Gruppe von Erklirungen von einer rdumlich modifizierten Variante der
Produktzyklushypothese aus (vgl. vor allem Markusen 1985). Demnach sind
die Produktionstechnologien in "reifen" oder "alten" Branchen generell
bekannt und standardisiert. Agglomerationsvorteile werden daher durch
andere Standortfakoren (Arbeitskriifte, Nihe zum Markt) entwertet, die Folge
besteht in einer Dezentralisierung der Standorte.

Nun wurde bereits einleitend erwihnt, dal die um die Automobilherstellung
gruppierte Produktionskette in den letzten Jahren einer tiefgreifenden
Umstrukturierung unterzogen wird. Im Rahmen dieser Umstrukturierung
bildet die Verlagerung von Produktionsstandorten der Zulieferer in das
rdumliche Umfeld von Herstellerstandorten im Rahmen der Umsetzung von
Just-in-Time(JiT)-Strategien ein immer wieder genanntes Argument (vgl. z.B.
Doleschal 1989). Sollte dies der Fall sein, dann miifite sich das in den
verfiigbaren Angaben iiber Beschiftigungs- und Produktionsentwicklung
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dahingehend niederschlagen, daB die einzelnen Segmente der Automobil-
zulieferproduktion sich an den Standorten iiberdurchschnittlich entwickeln,
wo Automobilhersteller eine besonders wichtige Rolle spielen.

Allerdings diirfen auch hier soziale und politische Einflu3faktoren nicht
vernachlidssigt werden. Fiir die  Automobilzulieferindustrie kann z.B.
angenommen werden, daB8 alle groBeren Zulieferer fiir mehrere Hersteller
arbeiten und sich nicht zu offensichtlich an einen Hersteller binden wollen.
Umgekehrt ist nicht von der Hand zu weisen, da3 auch die Hersteller zogern,
besonders in ihren Stammregionen, aus politisch-sozialen Motiven eine noch
groBere Abhingigkeit als bisher von dieser einen Produktionskette entstehen
zu lassen.

Von daher Ii8t sich aus dem Spannungsfeld von Verlagerungsdruck und
Bindung an die Stammregion eine differenzierte, selektiv wirkende Verlage-
rungstendenz vermuten. Die Selektion erfolgt dann in der Form, daB
rdumliche Verschiebungen in erster Linie in Verbindung mit der Standortent-
scheidung bei anfallenden Neuinvestitionen bzw. in wachsenden Markt-
segmenten erfolgen. Dies hitte zur Folge, daB Standortverschiebungen vor
allem in folgender Hinsicht zu beobachten sind (vgl. Rehfeld 1992):

- in rdumlicher Hinsicht (vor allem zugunsten neuer Herstellerstandorte),
- in funktionaler Hinsicht (vor allem die Funktion der Endmontage) und

- hinsichtlich der Marktsegmente (vor allem bei wachsenden Segmenten wie
Kfz-Elektrik und Kunststoffteile).

Anhand der Produktions- und Beschiftigtenstatistik miiSte sich daher zeigen:

- daB Automobilzulieferer im Umfeld neuer Herstellerwerke schneller
wachsen als an #dlteren Herstellerstandorten;

- dafl im Umfeld dieser neuen Herstellerwerke vor allem Produkte aus
wachsenden Marktsegmenten (s.0.) iiberproportional wachsen, weniger
solche aus stagnierenden oder schrumpfenden Marktsegmenten (z.B.
Reifen, GuBteile, Schldsser usw.).

1.3 Zusammenfassung der Hypothesen

Biindeln wir die eben skizzierte Diskussion um die Bedeutung und Entwick-
lung von Produktionsstandorten, gerade auch unter Beriicksichtigung der
Einfihrung neuer Produktionskonzepte, so lassen sich folgende, z.T.
widerspriichliche Hypothesen formulieren:
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1. Stabilitdtshypothese:
Es zeigen sich nur geringfiigige Verschiebungen zwischen den Anteilen der
einzelnen Regionen.

2. Agglomerationshypothese:
Regionen, in denen spezifische Segmente konzentriert sind, wachsen schneller
als der Bundesdurchschnitt bzw. halten zumindest ihren Anteil.

3. Niedergangs- bzw. Dezentralisierungshypothese:
Regionen, in denen spezifische Segmente konzentriert sind, verlieren im
Zeitverlauf Anteile.

4. Innovationsvorteile:
In den Regionen, in denen spezifische Segmente konzentriert sind, wachsen
die Umsatzanteile stirker als die Beschiftigungsanteile.

5. Generelle Verlagerung als Folge von JiT-Strategien:
In den von Automobilherstellern geprigten Regionen wichst die Zuliefer-
produktion schneller als im Durchschnitt.

6. Selektive Verlagerung:

a) In den von Automobilherstellern gepridgten Regionen wichst die
Zulieferproduktion in wachsenden Marktsegmenten der Automobilzuliefe-
rung stirker als in anderen Regionen.

b) In von neuen Automobilherstellerwerken geprigten Werken wichst die
Zulieferproduktion schneller als im Durchschnitt.

2. Methodische Grundlagen

Um die oben dargestellten Hypothesen einer Uberpriifung zu unterzichen,
wollen wir die Entwicklung einzelner, fiir die Automobilindustrie zentraler
Wirtschaftszweige (Systematik der Wirtschaftszweige) und Produktgruppen,
fiir den Zeitraum von 1980 bis 1993 niher untersuchen.

Mit der Entscheidung, 1980 als Ausgangspunkt zu withlen, ist die Pramisse
verbunden, daB neue Produktions- und Logistikkonzepte in weiten Teilen der
bundesrepublikanischen Wirtschaftslandschaft damals noch ein Fremdwort
waren. Die Einfithrung neuer Konzepte, wie beispielsweise der JiT-Strategie,
vollzog sich primir erst gegen Ende der 80er bzw. Anfang der 90er Jahre.

Neben den beiden zeitlichen Eckpunkten wurden weiterhin die Daten von
1984, 1988 und 1991 in die Analyse miteinbezogen. Damit soll zum einen
den konjukturellen Zyklen Rechnung getragen werden und zum anderen
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eventuelle kurzfristige Verschiebungen sichtbar gemacht werden. Trife z.B.
die Hypothese zu, nach der die Einfihrung neuer Produktionskonzepte
rdumliche Verschiebungen zur Folge hat (generelle Verlagerung als Folge
von Jit-Strategien), so miiBte sich zeigen, dal zwischen 1988 und 1991 bzw.
zwischen 1991 und 1993 deutlich stirkere Verschiebungen bei einzelnen
Branchen und Produktgruppen auftraten als in den Jahren zuvor.

Als Kennziffern dienen der Produktionswert (Produktgruppen) sowie die
Anzahl der Beschiftigten, der Gesamtumsatz und der Umsatz pro Beschiiftig-
ten (Wirtschaftszweige). Bei letzterem Indikator handelt es sich um ein
Hilfskonstrukt, welches uns Riickschliisse auf Produktivititsverdnderungen
erlauben soll, aufgrund der Vielzahl von Faktoren, die in diesen Indikator
eingehen (Kapazititsauslastung, Verschiebungen zwischen Betriebsteilen,
Verinderungen in der Arbeitszeit usw.) aber mit #uBerster Vorsicht zu
interpretieren ist.

Als regionale Ebene dienen die einzelnen Bundeslidnder sowie die Angaben
zur BRD insgesamt. Eine kleinrdumigere Analyse, z.B. Regierungsbezirks-
ebene, ist leider nicht méglich. Dies liegt in erster Linie an den Datenschutz-
bestimmungen, nach denen eine Mindestanzahl an Betrieben in der Region
vorhanden sein muB, damit die dementsprechenden Wirtschaftsrubriken
iiberhaupt aggregiert ausgewiesen werden. Da diese Grundvoraussetzung in
vielen Regierungsbezirken nicht gegeben ist, hitte eine Analyse auf dieser
Ebene mit so vielen weiBen Flecken zu kidmpfen, da ein interregionaler
Vergleich nicht mehr moglich gewesen wiire.

Die von uns verwendeten Daten wurden aus den Statistiken der einzelnen
Bundeslinder sowie des Bundes zusammengetragen (eine Ubersicht der
Quellen findet sich im Anhang). Soweit moglich, sollen die Daten von 1980
und 1993 als Vergleich dienen. Aufgrund der groBen Anzahl der benutzten
Datenquellen blieb es allerdings nicht aus, daB fiir einzelne Jahrgéinge und
Kennziffern die benétigten Zahlen nicht ermittelbar waren. Ein Problem
stellten dabei die z.T. unterschiedlichen Ausweisungen von Wirtschafts-
zweigen bzw. Produktgruppen in den einzelnen Lindern dar. Falls also fiir
die Langsschnittanalyse andere zeitliche Punkte Berticksichtigung fanden, so
handelt es sich keinesfalls um Willkiir; vielmehr wurden die alternativen
Zeitpunkte aus pragmatischen Griinden hinzugezogen. Aus Griinden der
Vergleichbarkeit beziehen sich die Angaben zum Bund, wenn nicht anders
erwéhnt, durchgingig auf die alten Bundeslinder.

3. Automobilregionen (Bundesléinder) und ihre Spezialisierungen
Die Untersuchung konzentriert sich im folgenden auf vier der fiinf wichtig-

sten Automobillidnder. Dies sind Baden-Wiirttemberg, Bayern, Hessen und
Nordrhein-Westfalen.
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Ein weiterer wichtiger Automobilstandort, Niedersachsen, kann nur am
Rande bei der Darstellung der empirischen Befunde thematisiert werden, da
aufgrund der niedersidchsischen Landesstatistiken kaum auswertbare Daten zur
Verfiigung standen. So fehlen hier beispielsweise bereits die Angaben iiber
die Zahl der Beschiftigten im StraBenfahrzeugbau insgesamt. Rechnen wir
jedoch die Beschiftigten der iibrigen elf Bundeslidnder heraus, so kann davon
augegangen werden, dal ca. 85% aller in der bundesrepublikanischen
Automobilproduktion Beschiftigten, sich 1993 auf diese fiinf Bundeslidnder
konzentrierten (vgl. Abb. 1).

Sonstige Bundeslander
14%

Baden-Warttemberg
25,8%

Niedersachsen (mit Schieswig-Holstein und Bremen)
15,5%

Nordrhein-Westfalen
14,5%

Abb.1: Anteil der Bundesldnder an den Beschiiftigten im Straflenfahrzeugbau
in der BRD (inkl. neuer Bundeslinder) im Jahre 1993

Wegen der unterschiedlichen historischen Entwicklung und den damit
verbundenen, noch heute vorhandenen strukturellen Besonderheiten
hinsichtlich der Produktionsschwerpunkte und auch der regionalen Ein-
bindung, soll zundchst eine kurze Verortung der anschlieBend niher zu
analysierenden Bundeslidnder vorgenommen werden (in Anlehnung an
Rehfeld 1992):

Baden-Wiirttemberg: Baden-Wiirttemberg, insbesondere der Raum Mittlerer
Neckar, ist der einzige integrierte Produktionscluster der Automobilindustrie:
Hersteller und Zulieferer sind gemeinsam entstanden und gewachsen.
Insbesondere zentrale Segmente des Automobilzuliefergeschifts wie Teile
und Komponenten fiir den Motorenbau, die Kfz-Elektrik, ebenso Metall-
bearbeitungsmaschinen, die bei der Automobilherstellung zur Anwendung
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kommen, sind in diesem Bundesland dominierend. In Baden-Wiirttemberg
miiBte sich daher die Automobilindustrie und die dort anséssigen Zulieferer
entsprechend der Hypothese zwei iiberdurchschnittlich oder entsprechend der
Hypothese 3 unterdurchschnittlich entwickeln.

Niedersachsen: Als Stammregion des grofiten deutschen Automobilherstel-
lers sind aufgrund der relativ spiten Unternehmensgriindung (30er bzw. 50er
Jahre) in der Vergangenheit keine mit Baden-Wiirttemberg vergleichbaren
Verflechtungen zwischen Automobilhersteller und Zulieferern aufgebaut
worden. Traditionell bildet allenfalls die Gummiindustrie mit Kem in
Hannover einen Schwerpunkt im Bundesvergleich, ansonsten ist die
vorhandene Zulieferindustrie in diesem Bundesland stark fragmentiert.
Allerdings miiiten in Niedersachsen in den vergangenen Jahren Zuwichse im
Automobilzuliefergeschift zu verzeichnen sein, da VW (besser: die
Kommunen im Umfeld von VW) zumindest in den spéten 80er Jahren stark
auf riumliche Ansiedlungen in Verbindung mit JiT-Strategien gesetzt hat.
Weiterhin miiBiten in diesem Bundesland auch Impulse, die von dem Ende
der 70er Jahre in Bremen gegriindeten Zweigwerk von Mercedes ausgehen,
feststellbar sein (Hypothese fiinf oder sechs).

Bayern: Bayern ist der "Spatkommer" unter den Automobilregionen und
insbesondere durch die Verlagerung von BMW nach Miinchen nach dem
Zweiten Weltkrieg geprigt. Ahnlich wie in Niedersachsen wurden intensive
Verflechtungen zwischen Herstellern und Zulieferern nicht aufgebaut.
Allerdings handelt es sich bei BMW um den Hersteller mit der grofiten
Wachstumsdynamik in den 80er Jahren, was sich auch in zwei neuen
Zweigwerken (Regensburg, Landshut) ausdriickt. Da insbesondere Regens-
burg als die Vorzeigeregion fiir neue Jit-Konzepte gilt, miiiten sich in diesem
Bundesland die in den Hypothesen fiinf oder sechs formulierten Annahmen
am deutlichsten bestitigt finden. Erwihnenswert ist weiterhin, da un-
abhingig von der Entwicklung von BMW, in Nordbayern (Raum Schwein-
furt) ein traditionelles Zentrum der Antriebstechnik (Kupplungen usw.)
besteht, was sich auf die Hypothesen eins bis vier bezieht.

Nordrhein-Westfalen: Nordrhein-Westfalen ist eine typische Zulieferregion
ohne regionale Herstelleranbindung, daran haben auch die Umsiedlung des
Stammwerks von Ford von Berlin nach Kéln in den 30er Jahren und das in
den 60er Jahren gegriindete Opel-Werk in Bochum nichts geiindert. Die
Stirken liegen in metallbe- und verarbeitenden Produktionsbereichen,
insbesondere EBM, GieBerei und Stahlverformung, was sich auf die
Hypothesen eins bis vier bezieht.

Hessen: In Hessen handelt es sich um einen komplizierten Fall: Historisch
finden sich durchaus Urspriinge, die den Anfingen der Entwicklung in
Baden-Wiirttemberg vergleichbar sind, insbesondere in den 30er Jahren mit
dem damaligen Adler-Werk als Kern. Aus verschiedenen Griinden hat das
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Opel-Stammwerk in Riisselsheim dagegen keine weitreichenden Impulse auf
das Entstehen einer regionalen Zulieferindustrie gehabt und auch wenig
Verbindungen mit den Zulieferern im benachbarten Frankfurt anfgebaut. Das
Ende der 50 Jahre in Kassel gegriindete VW-Werk ist ebenfalls eher isoliert:
dltere Stammwerke, eine geringe Spezialisiecrung auf Kemsegmente des
Zuliefergeschiftes (Motorenbau, Kfz-Elektrik), keine JiT-Strategien sondern
ein europiischer, z.T. konzerneigener Zulieferverbund (Opel bzw. General
Motors) durch den dominierenden Hersteller. Diese Faktoren miifiten dazu
beitragen, daB sich die Automobilaktivititen in allen Bereichen in Hessen
unter dem Bundesdurchschnitt entwickeln.

4. Die Entwicklung einzelner Marktsegmente der Automobilindustrie
von 1980 bis 1993

In diesem Kapitel werden die von uns zur Analyse herangezogenen
Marktsegmente auf ihre Entwicklung und moéglicher rdumlicher Ver-
schiebungen betrachtet. Bei den jeweils am Anfang der Abschnitte aufgefiihr-
ten Wirtschaftszweigen bzw. Produktgruppen handelt es sich um die von uns
benutzten Indikatoren fiir die Uberpriifung unserer Hypothesen.

4.1 Automobilherstellung und Motorenbau

33 StraBenfahrzeugbau (enthdlt auch Nutzfahrzeuge, Fahrrider, Reparatur
usw.)

Bevor wir néher auf mogliche Verlagerungstendenzen in der Automobil-
zulieferindustrie eingehen, wenden wir uns zunéchst der Entwicklung im
Straflenfahrzeugbau allgemein und den Herstellern zu. Mit 800.954 Beschif-
tigten und einem Umsatz von 238.682 Mio. DM stellt der Straenfahrzeugbau
11,8% aller Beschiftigten im Verarbeitenden Gewerbe (einschlieBSlich
Bergbau) und einen Umsatzanteil von 13,1% im Jahre 1993. Wihrend bis
Anfang der neunziger Jahre sowohl die Beschiftigten- als auch die Um-
satzzahlen eine positive Entwicklung verzeichneten, erfolgte danach ein
Einbruch. Damit verbunden war neben riickldufigen Umsétzen auch ein
gravierender Personalabbau. Konnte zwischen 1980 und 1991 der Personal-
bestand um 12,3% erhtsht werden, so sank dieser zwischen 1991 und 1993
wieder leicht unter das Ausgangsniveau von 1980.

Dagegen wird bei der Umsatzentwicklung ein deutlich positiverer Trend
sichtbar. Zwar sank auch der Umsatz zwischen 1991 und 1993 erheblich ab,
jedoch konnten die Betriebe des StraBenfahrzeugbaus ihren Umsatz zwischen
1980 und 1993 um 88,1% steigern.
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Dabei gelang es allen Léndern, ihre Umsitze zu steigem. Besonders
auffdllig ist das tiberproportionale Wachstum in Bayermn. Von den hier
untersuchten Bundesldndern ist es das einzige, welches die Anzahl der im
StraBenfahrzeugbau Beschiftigten ausbauen konnte und eine iiberpropor-
tionale Umsatzsteigerung zwischen 1980 und 1993 um 160% zu verzeichnen
hatte.

Den stirksten Riickgang bei den Beschiftigten hat NRW zu verzeichnen.
Obwohl gemessen am Bundesdurchschnitt, die Umsatzentwicklung tiberdurch-
schnittlich verlief, wurden zwischen 1980 und 1993 8,8% der Arbeitsplitze
abgebaut.

Der Anteil Baden-Wiirttembergs, Bayerns, Hessens und Nord-
rhein-Westfalens an den Gesamtbeschiftigten stieg zwischen 1980 und 1993
noch von 69,3% auf 70,6% (vgl. Abb. 2). Rechnen wir Niedersachsen
(genaue Angaben liegen wie bereits erwihnt leider nicht vor) hinzu, so
verteilen sich ca. 85% der Beschiftigten in dieser Branche (33) auf fiinf
Bundeslinder. Verschiebungen spielen sich in erster Linie zwischen diesen
"Automobillindern" ab, wobei Bayern auf Kosten von Baden-Wiirttemberg
gewinnt.

25% N
= Bayem
w  Hessen
20% =e Baden-Wirttemberg
= NRW /
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15%%
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Abb. 2: Entwicklung des Beschdftigtenanteils im Straflenfahrzeugbau von
1980 bis 1993
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War Baden-Wiirttemberg mit rund einem Viertel des gesamten
BRD-Umsatzes im Jahre 1980 das Land mit dem hichsten Anteil, so fand im
Verlauf der 80er und Anfang der 90er Jahre eine Verschiebung zugunsten des
Freistaats Bayern statt (vgl Abb. 3). UmsatzeinbuBien von 5,1% in Ba-
den-Wiirttemberg stehen einem bayrischen Zugewinn von 5,6% entgegen.
Dies hatte zur Folge, da8 1993 sowohl Baden-Wiirttemberg wie auch Bayern
einen Anteil von 20,4% an dem gesamten Umsatz im StraBenfahrzeugbau
aufwiesen (alte Liander). Aber auch diese Verschiebungen blieben gering. Sie
sind wohl eher als Ausdruck der unterschiedlichen Entwicklung der in diesen
Bundeslidndern dominierenden Hersteller (BMW, Mercedes) zu interpretieren.

30%

25%

20%:

15%

— Bayem

10%: =  Hessen

e Baden-Wirttemberg
= NRW

5%

o
1980 1984 1988 199 1893

Abb. 3: Entwicklung des Umsatzanteils im Straflenfahrzeugbau von 1980 bis
1993

4.2 Kfz-Teile-Industrie

3314 Teile fiir Kraftfahrzeuge und -motoren
3331 Zubehor fiir Kraftwagen und Motoren
3333 Triebwerksteile, Lenkungen

3334 Kiihler, Bremsen usw.

3335 andere Kfz-Teile

3337 Kfz-Zubehor

Diesen Teilbereichen ist gemeinsam, daB sie jeweils zu 100% vom
Automobilzuliefergeschift abhéngen. Sie enthalten Kermnbereiche des
Automobilzuliefergeschiftes (Motoren, Bremsen, Kiihler, Lenkungen),
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daneben aber auch sehr heterogene Einzelteile wie Dichtungen, (Gummi-
metallverbindungen) Airbags usw..

Entsprechend heterogen ist die Gesamtentwicklung: Im Vergleich zur
Gesamtbranche  wachsen die auf Motor und Bremsen bezogenen. Bereiche
iiberdurchschnittlich, die anderen Segmente eher unterdurchschnittlich. Die
rdumliche Entwicklung sieht folgendermafien aus.

Bei den Teilen fiir Kraftfahrzeuge und -motoren zeigen sich nur geringfiigi-
ge Verinderungen (vgl. Abb. 4): Der Bundesanteil Baden-Wiirttembergs an
Beschiiftigten und Umsatz geht zwischen 1980 und 1991 leicht zuriick,
wihrend Bayern leichte Zugewinne erzielen kann. Aus regionaler Perspektive
verlief die Entwicklung insgesamt gesehen stabil.
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m— Bayermn
m . Hessen
= Baden-Wirttemberg
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Abb. 4: Entwicklung des Beschiftigtenanteils im Wirtschaftszweig "Teile fiir
Kraftfahrzeuge und -motoren” von 1980 bis 1991

- Beim. Zubehor fiir Kraftwagen und -motoren (Produktionswert) sind.
gravierende Einbriiche in Baden-Wiirttemberg zu verzeichnen. Hier sank
der. Anteil.am,Bund-von 37,9% (1984) auf 26,9% (1993)_ab. Auch Bayern
und Nordrhein-Westfalen verlieren leicht ihren Marktanteil.

- Bei Triebwerken und Lenkungen steigt dagegen die Konzentration in
Baden-Wiirttemberg auf Kosten Bayerns, Hessens und Nerdrhein-Wes-
tfalens noch (vgl. Abb. 5) weiter an: der Anteil am Produktionswert steigt
von.34,4% (1980) auf 41,7% (1993).
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Abb. 5: Entwicklung des Anteils am Produktionswert von "Triebwerksteilen
/ Lenkungen" von 1980 bis 1993

- Bei Kiihlern, Bremsen usw. zeigen sich keine deutlichen ridumlichen
Konzentrationen. Der Anteil aller Bundeslidnder liegt hier zwischen 13,9%
und 19,6%. Hier kam es seit 1980 zu keinen nennenswerten Verschiebun-
gen.

- Bei anderen Kfz-Teilen (Heizung, Klima) steigt der Anteil Bayerns
gemessen am Produktionswert enorm: von 15,8% (1980) auf 47,7% (1993).
Baden-Wiirttemberg und Hessen mufiten entsprechende Verluste in Kauf
nehmen, wihrend Nordrhein-Westfalen das relativ niedrige Niveau (4,4%
in 1993) halten konnte.

- Beim Kfz-Zubehtr, der heterogensten Gruppe, dominiert weiterhin NRW
(38,5 (1980) bzw. 36,7 (1993), steigende Anteile finden sich in Bayern.
Generell lassen sich hier jedoch keine grofien Verinderungen konstatieren.

Mit einem Bundesanteil von 28,7% am Umsatz im Jahr 1993 besitzt
Baden-Wiirttemberg weiterhin den htchsten Anteil bei der Herstellung von
Teilen fiir Kraftwagen- und Motoren. Allerdings verliert es seit 1980 im
Vergleich zum Bund sowohl beschiftigungs- als auch umsatzmifig an
Bedeutung. Zwar konnten zwischen 1980 und 1993 Steigerungen beim
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Umsatz von 59% erzielt werden, jedoch liegen diese Zuwichse im Vergleich
zu anderen Bundesldndern unter dem Durchschnitt.

Die These, wonach aufgrund vorhandener Agglomerationsvorteile eine
iiberproportionale Entwicklung hitte erfolgen miissen, trifft hier lediglich auf
den Bereich Triebwerksteile und Lenkungen zu. Fiir die Mehrzahl der
Produkte ldfit sich eine stabile Entwicklung der rdumlichen Verteilung
festhalten. Dies sollte aber nicht dariiber hinwegtduschen, daB es in einzelnen
Bereichen zu Dezentralisierungstendenzen (Zubehor fiir Kraftwagen und
Motoren) sowie zu einer selektiven Verlagerung wachsender Markisegmente
(Heizung, Klimaanlagen) kommt.

Nicht bestitigt werden kann die Hypothese von Innovationsvorteilen
aufgrund der regionalen Konzentration spezifischer Segmente: Trife diese
Hypothese zu, so miiite das Verhiltnis von Umsatz- zu Beschiftigten-
entwicklung in den jeweils dominierenden Regionen positiver als in anderen
Lindern ausfallen. Dies ist nicht der Fall. Zwar zeigt sich auch in Ba-
den-Wiirttemberg eine zunehmende Kluft zwischen Beschiftigungs- und
Umsatzentwicklung, sie ist jedoch im Vergleich zu Lindern (Bayem, NRW),
die nicht tiber Produktionscluster in der Teileherstellung verfiigen, geringer.

Die rdumliche Konzentration von menschlichem know-how und technologi-
schen Ressourcen fiihrt nicht zu einer effektiveren wirtschaftlichen Entwick-
lung (zu den Problemen der Automobilindustrie im Mittleren Neckar vgl.
ausfiihrlich IMU 1991).

4.3 Kfz-Elektrik
3686 elektr. Kfz-Ausriistungen

Die vorliegenden Angaben sind nur spérlich, aber dafiir umso eindeutiger:
Dieser Bereich wichst deutlich iiber dem Branchendurchschnitt: Wihrend der
Produktionswert von elektrotechnischen Erzeugnissen insgesamt (Sypro-Nr.
36) zwischen 1984 und 1993 um 50,1% zunahm, konnten bei den elek-
trischen Ausriistungen fiir Kraftfahrzeuge bundesweit Zuwichse von 84,6%
erzielt werden (vgl. Abb. 6). Gewinner ist hier eindeutig Bayern. Mit einer
Steigerungsrate von 191,1% und einem Zuwachs an der BRD-Gesamt-
produktion von 11,1 Prozentpunkten konnte Bayern seinen Anteil am Bund
auf 30,3% ausweiten. Diese Entwicklung fand insbesondere zu Ungunsten
Baden-Wiirttembergs statt. Die dominierende Stellung in diesem Bundesland
unterlag tiefen Einbriichen: Hier sank der Anteil am Bund von 402% (1984)
auf 30,0% (1993).

Die hier feststellbare Entwicklung unterstiitzt die Hypothesen 3 (Nieder-
gang) sowie 6a und 6b (Wachstum in wachsenden Marktsegmenten,
Wachstum im Umfeld neuer Standorte).
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Abb. 6: Enmtwicklung des Anteils am Produktionswert von "Elektrischen
Kfz-Ausriistungen” von 1980 bis 1993

4.4 Antriebstechnik

3260 Zahnréder

3276 Zahnrider, Getricbe
3277 Wilzlager

3278 Kupplungen, Gleitlager

Bei der Antriebstechnik handelt es sich um eine Zulieferbranche, die jeweils
knapp zur Hilfte von der Automobilindustrie und vom Maschinenbau abhingt
und sich in den 80er Jahren im Vergleich zur Automobilindustrie insgesamt
unterdurchschnittlich entwickelt hat. In ridumlicher Hinsicht dominiert
traditionell der Norden Bayerns mit Schweinfurt als Zentrum. Diese
rdumliche Dominanz findet sich auch noch Anfang der 90er Jahre, allerdings
ist sie leicht riickldufig:

- Bayerns Anteil an der Produktion von Zahnrédern und Getrieben am Bund
sank von 33,5% auf 29%. Diese Verluste wurden von Baden-Wiirttemberg
kompensiert.

- Bei Kupplungen und Gleitlagern dominiert, ebenfalls mit riickldufiger
Tendenz, Nordrhein-Westfalen (vgl. Abb. 7). Die kontinuierlichen Verluste



Produktionscluster unter Verlagerungsdruck? 205

im Verlauf der letzten Jahre wurden jedoch nicht von den drei hier
weiterhin zur Diskussion stehenden Lindern aufgefangen. Vielmehr verlief
dort die Entwicklung stabil.
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Abb. 7: Emtwicklung des Anteils am Produktionswert von "Kupplungen /
Gleitlagern” von 1980 bis 1993

- Bei Wilzlagern ging der Anteil Bayerns zwischen 1980 und 1993 um gut
10 Prozentpunkte auf 53,5% zuriick. Profitiert von dieser Entwicklung
haben Nordrhein-Westfalen und Baden-Wiirttemberg.

Bei der Antriebstechnik lassen sich somit in allen hier untersuchten Bereichen
Dezentralisierungstendenzen ausmachen, wobei es allerdings zu keinen
gravierenden regionalen Verschiebungen kam, d.h. kein Automobilbundesland
konnte von der Dekonzentration besonders profitieren.

4.5 Stahlverformung

3021 Schmiedestiicke bzw. Gesenkschmiedestiicke
3025 Stahlverformung, Oberflichenveredelung
3023 Fedemn

3332 Rahmen, Rider, Felgen

Das Bild dieser Branche ist geprigt von einem rund 60 prozentigen
Automobilzulieferanteil. Hier verlief die Entwicklung ungiinstiger als in der
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Automobilindustrie insgesamt. Trotz eines leichten Riickgangs liegt der
Schwerpunkt dieses Wirtschaftszweiges weiterhin in NRW: Gesenk-
schmiedestiicke 62,1% in 1993 (vgl. Abb. 8), Federn 57,2%, in 1993,
Stahlverformung und Oberflichenveredlung 42,3% in 1991. Bayern konnte
partielle Gewinne erzielen. Die Stahlverformung prisentiert sich als insgesamt
stabil mit Ausnahme eines Einbruchs NRWs bei der Produktion von Rahmen,
Rider und Felgen. Hier verringerte sich der Anteil am Bund um 15,1% auf
43,6% im Jahre 1993, wobei keine eindeutigen Gewinner dieser Entwicklung
feststellbar sind.

70%

B oa oW
=
...........................
wow o= o

60%

50%: = Bayern
=  Hessen
=== Baden-Wirttemberg
40% = NRW
30%
20%
OO

10%:
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Abb. 8: Entwicklung des Anteils am Produktionswert von "Gesenkschmiede-
stiicken” von 1980 bis 1993

Wiederum Dezentralisierungstendenzen (Rahmen, Réder, Felgen) sind mit
einer relativ stabilen Situation in der Stahlverformung gepaart. Das dominie-
rende Bundesland, Nordrhein-Westfalen, konnte seine Vormachtstellung iiber
die letzten Jahre hinweg zwar nicht ausbauen, aber zumindest behaupten.

4.6 GieBereien

29 Gieflereien

2910 EST-GieBerei

2950 NE-Metall-GieBerei
2914 Stahlguf

2917 Tempergufl
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2951 LeichtmetallformguBl

Die GieBereien stehen in einer Abhiingigkeit von 40% bis 50% vom
Automobilgeschift. Auch hier verlief die Entwicklung ungiinstiger als in der
Automobilindustrie insgesamt. Auf Bundesebene ging die Zahl der Beschif-
tigten um 26,3% zuriick. Die geringsten Verluste mit nur 4,4% hatte Bayern
aufzuweisen, wihrend in NRW im Zeitraum von 1980 bis 1993 ein Drittel
aller Arbeitsplitze in den GieBereien verloren gingen. Bezogen auf die
Bundesanteile geht die NRW-Dominanz im GieBereibereich insgesamt leicht
zuriick (vgl. Abb. 9), wobei in Einzelbereichen (StahlguB, LeichtmetallguB)
allerdings auch eine steigende Tendenz sichtbar wird.
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Abb. 9: Entwicklung des Beschiftigtenanteils im Wirtschafiszweig -
Gieflereien” von 1980 bis 1993

Bezogen auf die drei ersten Hypothesen ist das Ergebnis hier HuBerst
heterogen: iiberdurchschnittliches Wachstum, Konstanz und iiberdurchschnitt-
licher Riickgang sind in einzelnen Teilbereichen zu finden.

4.7 EBM-Industrie

38 EBM

3850  Schlgsser, Beschlige
385131 Kfz-Schlosser

385520 Kfz-Beschlige (Kunststoff)
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385771 Kfz-Beschliage (Metall)

Wie der Abbildung 10 zu entnehmen ist, wird dieses Segment von der
nordrhein-westfilischen Zulieferindustrie beherrscht. Bei den Kfz-Schldssern
und Beschldgen aus Metall konnte das Land seine Position zwischen 1991
und 1993 sogar noch ausbauen, wihrend bei den Beschligen aus Kunststoff
marginale EinbuBen zu verzeichnen sind.' Trotz der Einschrinkung, daB bei
der Analyse nur zwei Jahrgidnge zur Verfiigung stehen, spricht vieles fiir eine
duBerst stabile regionale Konzentration dieses Marktsegmentes, wobei bei den
Metallbeschlidgen sogar noch ein anteiliges Wachstum (Hypothese 2)
erkennbar ist.

100%

80%T

60%

40%

20%

0%~

Kfz-Schlésser Kfz-Beschlage aus Kunststoff Kfz-Beschlage aus Metall

1991 (Anteil an alten Landern)
- 1993 (Anteil an alten und neuen Landern)

Abb. 10: Anteil des nordrhein-westfilischen Produktionswertes bei
"Kfz-Schléssern und Beschligen" in den Jahren 1991 und 1993

4.8 Kunststoffverarbeitung

5821 Einzelteile aus Kunststoffen fiir Maschinen und Fahrzeuge
582131 Einzelteile aus glasfaserverstirkten Kunststoffen fiir Maschinen und
Fahrzeuge

! Neben den Jahrgingen 1991 und 1993 liegen hier keine weiteren Daten vor,
die AufschluB iiber eine mittelfristige Tendenz geben konnten.
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582139 Einzelteile aus sonstigen Kunststoffen fiir Maschinen und
Fahrzeuge

Bei der Kunststoffverarbeitung handelt es sich um den am stirksten
wachsenden Teilbereich der Automobilzulieferindustrie. Anders als bei den
anderen Teilbereichen sind allerdings keine rdumlichen Schwerpunkte zu
erkennen. Auf Bundesebene stieg die Zahl der Beschiftigten in der
Kunststoffindustrie zwischen 1980 und 1993 um 75.321 auf 282.517 an. Dies
entspricht einer Zuwachsrate von 36,4%. Noch rasanter entwickelten sich die
Umsitze. Hier konnte eine Steigerung um 127,7% erzielt werden. Ridumlich
kam es zu nur leichten umsatzmiBigen Verschiebungen zugunsten Nord-
rhein-Westfalens, Baden-Wiirttembergs und Bayerns. Allerdings ist die
Kunststoffverarbeitung lediglich nur zu rund 20 vH vom Automobilgeschéft
abhingig, so daB die Angaben nur sehr vorsichtig interpretiert werden
konnen.

Aufschluireich ist daher ein Blick auf zwei stark von der Automobil-
industrie abhéngigen Produktgruppen (vgl. Abb. 11):
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Abb. 11: Entwicklung des Anteils am Produktionswert von "glasfaserver-
stirkten und sonstigen Kunststoffen fiir Maschinen und Fahrzeuge" in
Baden-Wiirttemberg und Bayern von 1984 bis 1991

- Bei glasfaserverstirkten Kunststoffen fiir Kfz gewinnt Baden-Wiirttemberg
zwischen 1984 und 1991 auf Kosten von Bayem.

- Bei Einzelteilen aus sonstigen Kunststoffen ist es umgekehrt: Bayemn
gewinnt auf Kosten Baden-Wiirttembergs.
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Diese #duBerst wiederspriichlichen Trends lassen sich mit den eingangs
formulierten Hypothesen nicht erkliren, sind moglicherweise aufgrund der
sehr detaillierten Untergliederung cher auf einzelbetriebliche als auf
raumliche Faktoren zuriickzufiihren. Festgehalten werden kann jedoch, dafl
hierbei die beiden auf die hoherwertigen Fahrzeuge (als wichtigste Abnehmer
fiir derartige Produkte) spezialisierten Bundesldnder mit jeweils rund 60 %
Anteil an der Gesamtproduktion dominieren.

4.9 Produktivitit und Implementation neuer Produktionskonzepte

Die Motive zur Einfilhrung neuer Produktionssysteme bei den bundesre-
publikanischen Herstellern, insbesondere aufgrund des wachsenden
Kostendrucks aus dem Ausland, lassen sich letztendlich auf den Zwang zur
Steigerung der eigenen Produktivitit zuriickfiihren. Abbildung 12 verdeutlicht
die Produktivititsentwicklung' im StraBenfahrzeugbau in den Jahren seit
1980. Zum Vergleich ist daneben auch die Entwicklung im Verarbeitenden
Gewerbe (ohne Bergbau) dargestellt. Kennziffern fiir die Produktivitit der
einzelnen Teilbranchen liegen leider nicht vor.

120%

110%

100%:

== StraBenfahrzeugbau
= Verarbeitendes Gewerbe

80%
1980 1981 1982 1983 1984 1985 1986 1987 1988 1989 1930 1991 1992 1993

Abb. 12: Entwicklung der Arbeitsproduktivitit im Straflenfahrzeugbau und um
Verarbeitenden Gewerbe (ohne Bergbau) von 1980 bis 1993 (1987=100%)

! Der hier verwendete Produktivititsindikator folgt der Definition des
Statistischen Bundesamtes. Er errechnet sich aus dem Index der Nettoproduktion
dividiert durch die MefBzahl des Arbeitsvolumens (hier: Beschiftigte) multipliziert mit
100.
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Wie der Abbildung zu entnehmen ist, fand ein deutlicher Produktivitits-
anstieg Ende der achtziger Jahre statt, der seinen Hohepunkt 1992 erreichte.
Die positive Entwicklung kann allerdings nicht ausschlieflich als Erfolg
neuer Konzepte in der Automobilindustrie gewertet werden. Vielmehr miissen
die konjukturellen Rahmenbedingungen und speziell die innerdeutschen
Sonderbedingungen beriicksichtigt werden. An erster Stelle sei hier die
verstirkte Nachfrage durch die Wiedervereinigung erwéhnt, die einen
temporiren Boom in der Automobilindustrie hervorriefen. Danach werden die
Auswirkungen der Rezession in der Automobilindustrie voll sichtbar. Der bis
dahin erzielte Produktivititsgewinn sank 1993 unter das Niveau von 1989 ab.
Auf der aggregierten Ebene lassen sich keine Hinweise darauf entnehmen,
dal} zu Beginn der neunziger Jahre ein verstiirkter Einsatz neuer Produktions-
konzepte Produktivititssteigernd wirksam geworden ist.

Unterstiitzung findet dieser Sachverhalt durch folgende Beobachtung:
Nimmt man das Konstrukt Umsatz durch Beschiftigte fiir die einzelnen
Teilsegmente zu Hilfe, so 146t sich durchgingig feststellen, daB dieser Quo-
tient seit 1980 kontinuierlich ansteigt, jedoch keinerlei signifikante Spriinge
zum Ende der 80er oder zu Beginn der 90er Jahre aufweist.

5. Diskussion der Hypothesen

Bevor wir auf die Diskussion der einzelnen Hypothesen eingehen, wollen wir
kurz die generellen Trends zusammenfassen, die sich aus den empiriscien
Befunden entnehmen lassen:

- Generell zeigt sich, da} der konjunkturelle Zenit in der Automobilindugrie
1991 erreicht war. Danach sank der Umsatz und die Produktion in ‘ast
allen hier zur Disposition stehenden Wirtschaftszweigen und Prodikt-

gruppen.

- Fiir den Grofiteil der Produktgruppen und Wirtschaftszweige kann tine
relativ kontinuierliche Entwicklung fiir die letzten 13 Jahre konstaiert
werden. Grundlegende regionale Verschiebungen konnten hier ncht
nachgewiesen werden.

- In einzelnen Bereichen kam es zu enormen Zugewinnen einzelner Liider
(andere Kfz-Teile und Kfz-Elektrik in Bayern).

- Bei Produkten mit einer hohen Konzentration in einem Bundesland fiadet
in der Regel ein moderater Dekonzentrationssproze$} statt (Ausnahme: Der
Stahlguf in Nordrhein-Westfalen konnte seinen Anteil zwischen 1980 und
1993 von 56,6% auf 73,2% erhGhen).
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- Es findet sich kein Indiz dafiir, daB mit der Einfiihrung neuer Produktions-
systeme Ende der achtiger Jahre (konkret: Vergleich der Entwicklung
zwischen 1980 und 1988 sowie 1988 und 1993) deutlichere regionale
Verschiebungen einhergingen als in den vorherigen Jahren. Vielmehr
spricht vieles fiir einen langfristigen, kontinuierlich verlaufenden Trend.

Um die Hypothesen zusammenfassend diskutieren zu kénnen, haben wir die
wichtigsten Ergebnisse noch einmal in zwei Tabellen zusammengefaft.

Ein Blick auf Tab. 1 zeigt, dal zwar die meisten der 1980 dominierenden
Branchen der Automobilzulieferindustrie Beschiftigtenanteile bezogen auf
den Bund verlieren, der Verlust allerdings moderat bleibt: Nur in einem der
in Tab. 1 aufgefiihrten Branchen betrigt der Riickgang etwas mehr als 5
Prozentpunkte. Von einem Niedergang kann auf dieser Aggregationsebene
ebensowenig gesprochen werden wie umgekehrt auch keine Auswirkungen
von Agglomerationsvorteilen im Sinne einer weiter steigenden Dominanz der
jeweils wichtigsten Regionen erkennbar sind.

Wirtschaftszweig Bundesland 1980 1984 1988 1991 1993
StraBenfahrzeug Bad.-Wdirtt. 26,3 26,6 26,6 26,7 25,8
Kraftfahrzeuge und -motoren Bad.-Wirtt. 278 28,7 28,5 28,3

Teile fiir Kraftfahrzeuge und -motoren Bad.-Wiirtt. 29,0 28,2 2717 28,1 -
Zahnrader, u.a. Bayern 43,5 46,6 47,2 44,0 -
Gesenk- und Schmiedestiicke NRW 64,4 64,2 59,8 59,6 -
Stahlverformung, u.a. NRW 42,1 40,2 39,5 36,4 -
GieBereien NRW 41,4 40,7 38,2 375 38,0
EST-GieBereien NRW 45,3 45,8 42,8 42,2 -
NE-Metallgieereien NRW 30,6 29,0 29,2 29,2 -
Schicsser NRW 65,6 65,9 66,2 65,1 -

Tab. 1: Beschdftigtenanteile der jeweils in den Wirtschaftszweigen
dominierenden Bundeslinder im Zeitverlauf

Etwas differenzierter wird das Bild, wenn wir die in Tab. 2 zusammengefal3-
ten Umsatzanteile der 1980 dominierenden Region bei den einzelnen
Produktgruppen betrachten. Hier findet zwischen 1980 und 1993 bei drei
Produktgruppen ein Wechsel in der Dominanz statt. In allen drei Fillen ist
Bayern der Gewinner: zweimal auf Kosten Baden-Wiirttembergs, einmal auf
Kosten Nordrhein-Westfalens. Bemerkenswert ist weiterhin, daB in drei
Fillen der Anteilsriickgang mehr als 10 Prozentpunkte betrigt. Dem stehen
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allerdings auch vier Fille mit noch wachsenden Anteilen gegeniiber, zwei in
Nordrhein-Westfalen, zwei in Baden-Wiirttemberg.

Produktgruppen Bundesland 1980 | 1984 | 1988 | 1991 | 1993
Zubehdr fir Kraftwagen und Motoren Bad.-Wirtt. - 379 30,7 29,0 26,9
Rahmen, Réder, Felgen NRW 58,7 49,6 54,1 | 51,0 | 436
Kihier, Bremsen Bayern 20,5 22,3 19,5 18,9 19,6
andere Kiz-Teile Bad.-Wiirtt. - 29,5 25,5 24,3 21,5
andere Kfz-Teile Bayern 15,8 23,0 41,7 44,3 47,7
Kfz-Zubehor NRW 385 324 31,3 36,3 36,7
elektr. Kfz-Ausrilstungen Bad.-Wiirtt. - 40,2 36,6 33,7 30,0
elektr. Kfz-Ausriistungen Bayern 20,0 19,2 23,5 26,1 30,3
Zahnréder, Getriebe Bayern 33,5 36,2 357 31,0 29,0
Walzlager Bayern 64,0 61,6 57,7 53,5 -
Kupplungen, Gleitlager NRW 52,3 48,7 48,8 46,8 44,9
Triebwerksteile, Lenkungen Bad.-Wiirtt. 344 36,0 37,6 42,3 41,7
Schmiedestiicke, Gesenkschmiedestiicke | NRW 65,4 63,2 63,5 62,1 62,1
Federn ' NRW 63,7 62,5 61,8 60,2 57,2
Stahlverformung, Oberflachenveredlung NRW 43,5 40,6 38,3 54,2 54,0
StahlguB NRW 56,6 67,1 59,0 85,9 73,2
TemperguB NRW 772 - 52,6 67,3 66,9
LeichtmetallformguB® Bad.-Wiirtt. 22,4 21,8 352 37,6 36,3
Kunststoffeinzelteile f. Maschinen und NRW 26,6 22,7 18,7 20,5 19,7
Fahrzeuge

Kunststofteinzelteile f. Maschinen und Bayern 22,3 19,1 22,7 26,3 26,6
Fahrzeuge

Tab. 2: Umsatzanteile der jeweils bei den einzelnen Produktgruppen
dominierenden Bundeslinder (4-Steller) im Zeitverlauf

Insgesamt verdeutlichen diese Ergebnisse also das Bild einer weitgehenden
Stabilitit . der rdumlichen Strukturen der um das Automobil gruppierten
Produktionskette auch zwischen 1980 und 1993; eine Stabilitit, die angesichts
des hohen Verinderungsdrucks in der Automobilindustrie allerdings durchaus
erklarungsbediirftig ist.

Bemerkenswert ist zuniichst, da} diese Stabilitit der Standortstrukturen fiir
alle Produktgruppen gilt, insbesondere auch fiir die in NRW konzentrierten
metallverarbeitenden Produkte. Diese wiren laut Niedergangshypothese am
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chesten anfillig fiir eine starke Dekonzentration der Standortstrukturen. Die
sieben Produktgruppen, in denen die 1980 dominierenden Regionen Verluste
hinnehmen muBten, verteilen sich auf alle Bundesldnder und auf alle
Teilbereiche des Automobilzuliefergeschiftes.

Ein EinfluB des "Alters" der Produktgruppen auf Verdnderungen in den
rdaumlichen Strukturen 146t sich nicht ausmachen. Die Niedergangshypothese
ist also bisher in der Automobilindustrie nicht zu bestitigen.

So eindeutig diese Ergebnisse auf den ersten Blick fiir die Stabilitéitshypo-
these sprechen, so sind doch Fragezeichen an dieser Interpretation an-
zubringen. Zunichst muBl die Stabiltdt zwischen 1980 und 1993 nicht
zwangsldufig dahingehend interpretiert werden, daf3 "Alles beim Alten" bleibt.
Die Stabilitdt 148t sich auch als noch immer, moéglicherweise prekire
Resultante zweier gegenlaufiger Krifte interpretieren: Auf der einen Seite ein
hoher Verlagerungsdruck auf die "Hochburgen" der einzelnen Produkt-
gruppen, der auf der Umsetzung von JiT-Strategien beruht und angesichts der
weitgehenden Standardisierung der Produktionstechnologien auch durchaus
moglich ist.

Bisher, so lieBe sich weiter argumentieren, konnten die bestehenden
Standortvorteile in den dominierenden Regionen dazu beigetragen haben,
diesen Druck zu kompensieren oder abzumildern. Zumindest ein aus
JiT-Strategien resultierender Verlagerungsdruck weg von den Zulieferstand-
orten und hin zu den Herstellerstandorten ldBt sich nicht bestitigen: Die
wichtigsten Veranderungen vollziehen sich zwischen den Automobilregionen,
ein genereller Anteilsgewinn im Umfeld der Automobilherstellerstandorte
(Hypothese 5) 14Bt sich aus den vorliegenden Daten nicht entnehmen.
Allenfalls finden sich Hinweise darauf, daf Bundeslinder mit neuen
Automobilherstellerstandorten (hier Bayern) in wachsenden Marktsegmenten
(Kfz-Elektrik, Kunststoffverarbeitung) Anteile gewinnen, was als Hinweis fiir
einen Trend der in den Hypothesen 6a und 6b formulierten Entwicklung
gewertet werden kann.

Weiterhin lieBe sich argumentieren, daB, sofern der mit den JiT-Strategien
einhergehende Verlagerungsdruck wirklich ausgeprdgt vorhanden ist, die
Standortvorteile in den einzelnen Produktionsclustern bisher wirksam genug
waren, um diesem Verlagerungsdruck entgegenzuwirken.

Unsere Ergebnisse geben allerdings keine Hinweise darauf, daB§ sich diese
Standortvorteile in spezifische Innovationsvorteile auswirken. Bei dem
Verhiltnis zwischen Umsatz und Beschiftigung finden sich, bezogen auf die
1980 dominierenden Regionen, derartig heterogene Entwicklungen, daB in
keinster Weise ein Trend formuliert werden kann.

Das heift allerdings auch, da3 die Standortvorteile der Zulieferregionen in
anderen Faktoren zu suchen sind. Inwieweit hierbei eine in der sozialen
Verankerung vor Ort bedingte Beharrungskraft wirksam wird oder inwieweit
Standortfaktoren wie spezifische Qualifikationen der Beschiftigten oder
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Einbindung in (Sub-) Zulieferverflechtungen eine Rolle spielen, 18t sich auf
Basis des hier gewihlten Aggregationsniveaus nicht beantworten wire aber
unter industriepolitischer Perspektive von entscheidender Bedetung (vgl.
hierzu Kilper in diesem Band).

Interpretieren wir die Kontinuitiit der Standortstrukturen zusammenfassend
als ein Spannungsverhiltnis mit prekdrem Gleichgewicht, so lief sich auch
die Gefahr des Niedergangs einzelner Regionen dann vermten, wenn
entweder der Verlagerungsdruck zu gro8 wird und/oder & internen
Agglomerationsvorteile nicht linger greifen. Ein Beispiel aierfiir ist
moglicherweise die Region um Schweinfurt, das traditionelle entrum fiir
Antriebstechnik in Deutschland (vgl. Blien 1993). Dies heifit abe auch, dafl
sich hinter auf Landesebene aggregierten und wenig spektakuiren Daten
durchaus auch tiefgreifende regionale Einzelschicksale verberge. Derartige
Entwicklungen einzelner Regionen lassen sich auf der hier gewihlten
Aggregationsebene allenfalls erahnen, nicht aber eindeutig idenfizieren.

Allerdings ist in dieser Annahme auch enthalten, da8 dieses Glichgewicht
dann in einer fiir alle Zulieferregionen bedrohlichen Weise aus er Balance
geraten kann, wenn weitere Faktoren hinzukommen. So wd in den
kommenden Jahren zu fragen sein, ob die Verfiigbarkeit von Stadorten mit
duBerst niedrigen Lohnkosten in Osteuropa bei den Automobilzul:ferern eine
dhnlich drastische Auslagerung von arbeitsintensiven Fertigunsstufen zur
Folge haben wird wie bei der Textil-, Bekleidungs- oder Elektrindustrie in
den 60er und 70er Jahren, oder ob es sich bei diesem momentaninlaufenden
Trend, dhnlich wie bei den Wirkungen der JiT-Strategien, ldiglich um
sektoral und funktional eng begrenzte Produktionen handdt, die zur
Verlagerung anstehen.

Sollte die hier angebotene Interpretation eines Spannungserhiltnisses
zwischen extern bedingtem Verlagerungsdrucks und internen Stailisierungs-
faktoren richtig sein, so spriche dies anch dafiir, daB die Automdilzulieferer
momentan in einer doppelten Weise eingebunden sind: vertikal i die um das
Automobil gruppierte Produktionskette und horizontal in eine: regionalen
Innovationsverbund. Die Bedeutung der vertikalen Einbindung 18t sich auch
aus unseren an anderer Stelle publizierten Fallstudien iiter einzelne
Automobilregionen (vgl. Lompe u.a. 1991, Kilper in diesem Bamd) sowie aus
Untersuchungen tiber die Kooperation von Unternehmen (vgl. z.3. Bandemer
u.a. 1996) entnehmen.

Eine systematische Analyse der Beziehung zwischen vetikaler und
horizontaler Einbindung steht noch aus, wire aber aus analytischer Per-
spektive ebenso wichtig wie aus politischer Perspektive. Dies gilt vor allem
deshalb, weil momentan stattfindende strukturpolitische Aktivititen zur
Stiarkung der innerregionalen Verflechtungen in Automobilregionen
angesichts des sich moglicherweise noch ausweitenden Verindenngsdrucks
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sehr schnell erfolgreich sein miissen, sollen die regionalen Standortvorteile
weiterhin stabilisierend auf die wirtschaftlichen Strukturen wirken.
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3. Betriebliche Innovationsprozesse zwischen regionalen und globalen Netz-
werken

1. Einleitung

Die Region als wirtschaftlicher Handlungs- und Verflechtungsraum hat in
Wissenschaft und Politik seit Mitte der 80er Jahre verstirkte Aufmerksamkeit
erfahren. Die Impulse hierfiir kamen aus ganz unterschiedlichen Zusammen-
héngen.

Sie kamen zunichst aus einer Reihe sozialwissenschaftlicher Untersuchun-
gen, die in Analysen iiber den industriellen Wandel zu dem Ergebnis kamen,
daB sich das bisherige System der Massenproduktion und des Massenkon-
sums in ein System der flexiblen Spezialisierung transformiert. Ein ver-
dnderter, weil anspruchsvollere und individuelle Bediirfnisse artikulierender
Kéiufermarkt wurde zum Bezugspunkt industrieller Produktion erklirt. Fiir
das industrielle Produktionssystem ergaben sich daraus neue Anforderungen.
Schnellere Innovation, hohere Flexibilitit und Effizienz waren gefragt. Als
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Folgen wurden die vertikale Desintegration von GroBunternehmen, die Verla-
gerungen von Fertigungs- und Entwicklungskompetenzen nach aufflen und
von Entscheidungs- und Kontrollkompetenzen nach unten wie auch die
zunehmende strategische Bedeutung zwischenbetrieblicher Kooperation
vorausgesagt.

Postuliert wurde und wird der Aufstieg bzw. "die Riickkehr” lokal ag-
glomerierter Produktionssysteme #hnlich den "industriellen Distrikts" des 19.
Jahrhunderts als Ausweg aus der Krise der Massenproduktion (vgl. Pio-
re/Sabel 1984 bzw. 1989; Sabel 1989; Scott 1988; Storper/Scott 1989;
Hirst/Zeitlin 1989, 1991; kritisch dazu etwa Semlinger 1993; Amin 1993;
Gordon 1995; empirisch fiir NRW: Hennig/Pekruhl 1991).

Impulse kamen daneben aus der Regionalforschung, die insbesondere im
Umfeld der GREMI-Gruppe mit dem Konzept des "innovativen Milieus"
einen territorialen Innovationsansatz entwickelt hat. Betont wurde die Bedeu-
tung der sozialen Beziehungen zwischen den Akteuren aus Wirtschaft, Poli-
tik, Forschung und Entwicklung in geographisch iiberschaubaren Rdumen fiir
unternehmerisches Innovationsverhalten.

Impulse kamen schlieBlich aus der Politik selbst, die den strukturellen
Wandel von Industrieregionen bzw. die Forderung peripherer Regionen seit -
Mitte der 80er Jahre nur noch dadurch bewiltigen zu kdnnen glaubte, daf3 die
Regionen iiber eigene Stirken- und Schwichen-Analysen ihre endogenen
Entwicklungspotentiale definierten. Vor allem iiber die Mobilisierung der
Innovationspotentiale von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), tiber
Technologietransfer und iiber neue Formen der Kooperation zwischen den
regionalen Akteuren (regionale Netzwerke) sollten diese Entwicklungspoten-
tiale aktiviert werden. Die Region wurde als geeignete Handlungsebene
identifiziert, um die fragmentierten staatlichen Entscheidungsstrukturen
problembezogen koordinieren zu konnen, um Politikprogramme adressa-
tenspezifischer zu differenzieren und die Mitarbeit der Politik-Adressaten im
Sinne des "kooperativen Staats” zu mobilisieren (Fiirst 1991). Unterstlitzung
fanden und finden diese Strategien in der europdischen Integrationspolitik.
Vom ProzeB der Regionalisierung in der Gemeinschaft werden entscheidende
Impulse fiir das wirtschaftliche Wachstum und die Vereinheitlichung der
Arbeits- und Lebensverhiltnisse in der Europdischen Union erwartet ("Euro-
pa der Regionen™) (vgl. Kilper 1991, 26ff.).

Die Region als wirtschafts- und strukturpolitische Handlungsebene hat in
der Bundesrepublik Deutschland zuerst das Land Nordrhein-Westfalen "ent-
deckt", das aufgrund des nunmehr jahrzehntelangen Prozesses des Struk-
turwandels im ehemaligen nordrhein-westfélischen Industrierevier auch iiber
die breitesten Erfahrungen auf dem Gebiet der regionalen Strukturpolitik
verfiigt. In den "Anregungen fiir die Erarbeitung verbundspezifischer Ansitze
im Rahmen der regionalisierten Strukturpolitik”, die im Februar 1994 im
Landeswirtschaftsministerium formuliert worden sind, heifit es: "Die Struktur-
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und Industriepolitik des Landes setzt deshalb auf die Stérkung der Inno-
vationsprozesse in den Regionen des Landes. Dabei stehen - nachdem die
technologieorientierten Infrastrukturen in den vergangenen Jahren weitgehend
aufgebaut sind - Verbiinde von Unternehmen und Netzwerke zwischen Unter-
nehmen, Verbinden, Forschungs-, Entwicklungs- und Qualifizierungsein-
richtungen, Kommunen und Staat zukiinftig im Vordergrund der Aktivititen”
(Anregungen fiir die Erarbeitung etc. vom 22.2.1994, 2).!

So kontrovers die Einschétzungen iiber die These vom Ende der Massen-
produktion bzw. zur kiinftigen Dominanz des Systems flexibler Spezialisie-
rung wie auch zur Bedeutung und dem Grad von Autonomie regionaler
Okonomien sind, eine gemeinsame Kernaussage verbindet alle Theorien und
Konzepte: Der Einzelbetrieb mit seinen Innovationsentscheidungen wird nicht
lidnger als isolierter Akteur betrachtet. Es wird unterstellt, daf sich die indu-
strielle Innovationslogik in dem Sinne strukturell verdndert, da} einzelbe-
triebliche Innovationsprozesse als Teil unternehmensiibergreifender Rationali-
sierungsprozesse verstanden werden miissen, die die gesamte Wert-
schopfungskette eines Produktes umfassen.

Im folgenden werden wir uns zunichst mit der konomischen Netzwerk-
Diskussion beschiftigen (Kap. 2.1). Wir werden uns dann Konzepten zuwen-
den, die unseres Erachtens den Zusammenhang zwischen einzelbetrieblichem
Innovationsverhalten und regionalem Umfeld deshalb iiberzeugend themati-
sieren, weil sie ihn als komplementiren Bestandteil zwischenbetrieblicher
Kooperationsstrukturen auf transregionaler und transnationaler Ebene ver-
stehen (so Camagni 1991b, vgl. Kap. 2.2.2) bzw. als grundlegenden Be-
stimmungsfaktor fiir die internationale Wettbewerbsfihigkeit von Branchen
(so Porter 1991, vgl. Kap. 2.3).

Beschiiftigt man sich mit der Literatur iiber den Zusammenhang von einzel-
betrieblichem Innovationsverhalten und regionalem Umfeld, tauchen immer
wieder zwei Argumentationsfiguren auf: die Bestimmung von KMU als
Innovationsmotoren wie auch die Vorstellung von regionaler Autonomie.

! In diesem Kontext ist auch der Auftrag des Instituts Arbeit und Technik zu
sehen, das in seinem mittelfristigen Arbeitsprogramm als eines von drei Themenfeldern
definiert, auf der Meso-Ebene Kooperationsformen und Netzwerke zwischen privaten und
offentlichen Akteuren entwickeln, die komplementiren Ressourcen nutzen und damit die
einzelbetriebliche und gesamtwirtschaftliche Wettbewerbsfihigkeit der Wirtschaft in
Nordrhein-Westfalen verbessern zu wollen. In der IAT-Abteilung Industrieentwicklung hat
dies etwa seinen Niederschlag in dem Forschungsschwerpunkt "Steuerungspotentiale
regionaler Kooperation" mit den entsprechenden Projektaktivititen gefunden. In der IAT-
Abteilung Produktionssysteme wurden mit dem Projekt "Unternehmenslemnstatt” Wege
gesucht, um die Grundprinzipien anthropozentrischer Produktionssysteme sowie
Erfahrungen mit Umgestaltungsprozessen in einem Verbund von Unternehmen zu
vermitteln. Konzeptionell vgl. auch Kilper/Latniak/Rehfeld/Simonis (1994).
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Auch Vertreter des GREMI-Ansatzes tendieren in diese Richtung, wie die
Arbeiten von Maillat u.a. zeigen (vgl. Kap. 2.2.1). Zu welchen Fehlschliissen
sie AnlaB3 bieten, zeigt die Rezeption des Milieu-Konzepts durch Fromhold-
Eisebith (1995). Mit diesen Argumentationsfiguren setzen sich Amin (1993)
und Gordon (1995) auseinander (vgl. Kap. 3).

Unsere SchluBifolgerungen (Kap. 3) lassen sich wie folgt zusammenfassen:
Die von uns diskutierten Ansitze zur Erkldrung des Zusammenhangs von
(einzel-)betrieblichen Innovationsprozessen und regionalem Umfeld haben
alle auf ihre Weise dazu beigetragen, dall sich unser Verstindnis von den
Voraussetzungen und Mechanismen betrieblicher Innovationsprozesse gewan-
delt hat und vertieft worden ist. Mit diesem komplexen Innovationsver-
stdndnis konnen aktuelle Trends betriebsiibergreifender Rationalisierungs-
und Innovationsstrategien angemessen analysiert werden. Als Instrumente
einer innovations- und industriepolitischen Strategie sind jedoch nicht alle
Konzepte gleichermaBen geeignet. Der auch in einigen GREMI-Arbeiten
unterstellte Zusammenhang von der Innovationsfihigkeit regionaler Netz-
werke und der Dominanz von KMU wie auch die These von der zunehmen-
den Autonomie regionaler Okonomien halten wir empirisch fiir nicht haltbar
und industriepolitisch fiir falsch. Es kommt darauf an, die innere Logik des
Zusammenwirkens von regionalen und globalen Netzwerken zu verstehen,
um so der Region und ihren Betrieben einen Zugang zur Dynamik der globa-
len Entwicklungslinien kiinftiger Innovations-Architekturen zu verschaffen.

2. Ansitze zur Erklirung des Zusammenhangs von betrieblichen
Innovationsprozessen und regionalem Umfeld

2.1 Das Konzept regionaler Netzwerke'

Die Netzwerk-Metapher, deren Anfinge in der organisationssoziologischen
Debatte der ersten Hilfte der 70er Jahre zu suchen sind, ist nach wie vor en
vogue. Damals unter der Bezeichnung "interorganisatorische Beziehungen"
firmierend, hat sie sich mit dem Versuch von Wirtschaftsorganisationen
beschiftigt, "durch Unternehmensverflechtungen und Joint-ventures eine
schlecht kalkulierbare und potentiell bedrohliche Umwelt fiir sich unter
Kontrolle zu bringen" (Mayntz 1993, 93). DeBresson/Amesse (1991, 363) ist
zuzustimmen, wenn sie betonen: "In the 1980s, the concept has become one
of the most fashionable metaphors in social sciences. (...) The metaphor of
networks captures some of the essential characteristics of supplier-user

! 2.1 basiert inhaltlich weitgehend auf Latniak (1993); zu regionalen Politiknetz-
werken vgl. auch Fiirst/Kilper (1994 bzw. 1995).



Einflufifaktoren betrieblicher Innovationsprozesse 221

relationships, regional agglomeration, and international strategic technical
alliances." Das Netzwerk-Konzept ist gemeinsamer Fokus unterschiedlicher
Disziplinen und Fragestellungen. Hierin mag ein Erkldrungszusammenhang
fiir die oft geduBerte Feststellung liegen, da} - dhnlich wie beim Milieu-
Begriff - der vielfdltige Gebrauch des Netzwerk-Begriffs eher zur allgemei-
nen Verwirrung denn zur Klirung empirischer Zusammenhinge beitrigt.
Storper/Harrison (1991, 408) bemerken dazu: "The conceptual agenda has
become confused”. Um diese Verwirrung nicht noch weiter zu treiben, sollen
zunichst die wesentlichen Merkmale von Netzwerken vorgestellt werden, um
so zu einer Annidherung an den Begriff zu kommen.

Netzwerk wird in der Regel als Beschreibungskonzept verwendet, dhnlich
dem "klassischen" Systembegriff in der Soziologie. Dieser geht nicht, wie im
AnschluB an die Arbeiten von Parsons und Luhmann geschehen, von Funk-
tionen oder Codes aus, die die Einheit des Systems begriinden, sondern
beschreibt soziale Phdnomene auf der Grundlage von Elementen und deren
Relationen. Analog dazu ist auch bei Netzwerken davon auszugehen, daf ein
Netzwerk mehr sein muf als die Summe seiner Bestandteile. In ihm muB in
irgendeiner Form Synergie produziert werden, d.h. es mu$ innerhalb des
Netzes etwas stattfinden, was in der Spieltheorie als "Positiv-Summen-Spiel"
beschrieben wird. Durch das Zusammenwirken von mehr als zwei Akteuren
in einem Netzwerk, d.h. durch die Interaktion und die Zusammenfiihrung von
Ressourcen unterschiedlicher Beteiligter, wird die Grundlage geschaffen fiir
die Entwicklung neuen Wissens, neuer Produkte oder neuer Verfahren ("poo-
ling of resources” (Powell 1990, 303)). Ein Netzwerk muB also fiir die
Mehrzahl der Akteure, die an ihm beteiligt sind, in bestimmtem Umfang
einen Gewinn bringen. Dieser kann materiell oder auch ideell sein (DeBres-
son/Amesse 1991, 363). ‘

Eine zweite charakteristische Eigenschaft von 6konomischen Netzwerken
ist die Tatsache, daB durch die Zusammenarbeit in gewissem Umfang Abhén-
gigkeiten entstehen, und zwar Abhingigkeiten eines Akteurs von Resscurcen,
die andere Akteure kontrollieren. Der bemerkenswerte Aspekt ist hier, dal es
in den empirisch untersuchten Formen von Netzwerken offensichtlich glingt,
daB Akteure auf unmittelbare Gewinne zugunsten anderer Netzwerkjartner
zumindest zeitweise verzichten: "Benefits and burdens come to be siared”
(Powell 1990, 303). Der kurzfristig erwartbare Gewinn wird damit zuginsten
langfristig gemeinsam erreichbaren Nutzens suspendiert.

Die dritte allgemeine Eigenschaft von Netzwerken ist, daB sie im wetesten
Sinn komplexe Kommunikationszusammenhénge bilden. Powell (199( 325)
geht davon aus, daf} hier eine besondere Stirke der Netzwerke liegt, de von
ihm untersucht worden sind: "One of the key advantages of network arange-
ments is their ability to disseminate and interpret new information. Neworks
are based on complex communication channels." Eine Funktionsbedngung
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von Netzwerken ist damit, daB die Beteiligten sich und ihre
Informationsressourcen fiir die anderen Netzwerkpartner 6ffnen.

Eine der Quellen des Netzwerk-Konzepts ist der Theoriestreit in den
Wirtschaftswissenschaften, der sich seit Jahren um die Brauchbarkeit und
Erklirungskraft der neoklassischen Theorie dreht wie auch um die Frage
kreist, ob neben oder zusitzlich zu den Organisationsprinzipien von "Markt"
und "Hierarchie" noch weitere existieren (aufbauend auf Williamson 1975).

Die neoklassische Theorie basiert im Kern auf der Vorstellung eines atomi-
stischen Akteurskonzepts, in dem der Markt den idealen Regelungsmecha-
nismus zwischen den Angeboten und Bedarfen der einzelnen Akteure dar-
stellt. Es wird darin implizit unterstellt, daB alle notwendigen Informationen
fiir alle 6konomischen Akteure kostenlos zur Verfiigung stehen, und zudem,
daf alle Akteure individuell rational handeln und ihren Nutzen maximieren.
Es wird dariiber hinaus angenommen, da durch diesen individualistischen
Opportunismus sich unter Marktbedingungen eine optimale Verteilung des
Nutzens einstellt - Adam Smiths "invisible hand" sorgt schon dafiir.

Dieses - hier nur sehr kryptisch dargestellte - Verstindnis unterstellt einige,
seit geraumer Zeit angezweifelte Voraussetzungen. So wird beispielsweise
von der Anonymitit zwischen den Akteuren ausgegangen und das Bestehen
spezifischer Kontakte weitgehend ignoriert. Alle unternehmerischen Ent-
scheidungen basieren quasi auf ad hoc-Entscheidungen, die iiber Preise
geregelt sind. Die Voraussetzungen fiir die Funktionsfahigkeit des Marktes
und die Einhaltung der zwischen den Akteuren geltenden Regeln werden im
neoklassischen Modell nicht ausdriicklich thematisiert. Unterstellt wird die
Moglichkeit, dafl sich stabile Gleichgewichtszustiinde zwischen den Markt-
teilnehmern einstellen (vgl. Naschold 1987a, 1987b; Schmid/Deutsch-
mann/Grabher 1988).

In #hnlicher Weise wird die Funktion der einzelnen Unternehmung
gesehen. Danach agieren die Unternehmungen erstens autonom auf Mirkten,
d.h. sie unterliegen bei der Leistungserstellung und -verwertung keiner
Fremdbestimmung. Sie sind sozusagen die "Atome". Zweitens haben sie eine
hierarchische, auf Anweisung beruhende Organisationsform. Drittens
schlieflich werden sie direkt durch den Eigentiimer bzw. indirekt durch das
Management geleitet. Die Unternehmung stellt als hierarchisch strukturierte
Organisationsform quasi den Gegenpart zum Markt dar (Sydow 1991, 11{f.).

Vor allem zwei Argumente sind gegen diese theoretische Konzeption
angefiihrt worden. Das erste, weitergehende, betrifft die im neoklassischen
Modell ignorierte soziale Einbettung dkonomischer Zusammenhinge. "Actors
do not behave or decide as atoms outside a social context, nor do they
adhere slavishly to a script written from a particular intersection of social
categories that they happen to occupy” (Granovetter 1985, 487). Okono-
misches Handeln verlduft also keineswegs frei von anderen sozialen



Einflufifaktoren betrieblicher Innovationsprozesse 223

Beziigen, ganz im Gegenteil: Okonomische Akteure sind notwendigerweise
in soziale Strukturen und Beziige eingebettet.

Ein zweites Argument bezieht sich auf die Situation, dafl es faktisch keine
ideal funktionierenden Mirkte gibt. Unter Bedingungen nicht-idealer Mirkte
entstehen fiir die Akteure Kosten, um die organisatorischen Voraussetzungen
fir die Marktprisenz autonomer Akteure zu schaffen, die sog
Transaktionskosten (Williamson 1975, 1981). Diese Transaktionskosten
konnen durch Institutionen - hier verstanden als regulative Muster oder
dauerhafte Regelwerke, die Wirkungen auf soziale Beziehungen ausiiben -
minimiert werden ("Neue institutionelle Okonomie"). Deshalb wird von den
Vertretern dieser theoretischen Richtung angenommen, daB durch soziale
Beziehungen zwischen Akteuren nicht nur Gewinne, sondern auch (Trans-
aktions-)Kosten entstehen, und da8 ein Austausch zwischen den Akteuren nur
dann erfolgt, wenn diese Transaktionskosten durch den Tausch ausgeglichen
werden konnen (vgl die kritische Darstellung bei
Schmid/Deutschmann/Grabher 1988 bzw. Schmid 1989, 395).

Vor dem Hintergrund dieser wirtschaftstheoretischen Auseinandersetzung
kam fiir die empirische Untersuchung 6konomischen Handelns eine Reihe
neuer Fragen ins Blickfeld, so etwa, ob es jenseits von marktférmiger und
hierarchischer Organisation andere Muster gibt, die fiir erfolgreicies
6konomisches Handeln relevant sind. Netzwerke erscheinen hier als ene
mogliche Variante von Organisation, die weder streng hierarchisch noch rin
marktformig funktioniert (Thorelli 1986; Powell 1990; Sydow 1991). Zudm
basieren Netzwerke nicht auf Anweisung oder auf rein opportunistisclem
Verhalten. Zentrale GroBen fiir die Funktionsfihigkeit dieser Netzwerke snd
"Vertrauen", intensive personale Kommunikation, wechselseitiger Austawch
und damit gerade die Suspendierung opportunistischen Verhaltens.

Das Ziel dieser Ansiitze ist letztlich die Beschreibung des dynamisclen
Aspekts des industriellen Systems wie auch innerbetrieblicher Aktivitien,
wobei besonders die direkten und informellen Kontakte zwischen {en
Akteuren bzw. zwischen den Individuen in den Mittelpunkt des Intereses
riicken.

Dies fiihrt uns zu einer zweiten Quelle, aus der sich das Interesse an
Netzwerken speist, die Analyse von Innovations- und Diffusionsprozessen.
Der Schwerpunkt dieses mittlerweile umfangreichen Forschungsbereichs legt
auf der Untersuchung von "innovating business firms working togetter”
(DeBresson/Amesse 1991, 363). Die untersuchten Innovationsnetzwerke
zeichnen sich dadurch aus, daB es sich um relativ lose Verbiinde handelt, die
vor allem implizit und informell funktionieren. Sie sind zwar oft iiber shr
lange Zeitriume aktiv und stabil, aber kaum an feste vertragliche Regelungen
gebunden und lassen sich relativ leicht neu strukturieren und erweitern.

Letztlich zielt dieser Diskussionszusammenhang darauf ab, daB - im
Gegensatz zur Schumpeter'schen Tradition - Innovation’ nicht mehr als hero-



224 Heiderose Kilper/Erich Latniak

ischer Akt eines einzelnen Unternehmers zu verstehen ist, sondern daf}
Innovation als ein komplexer kollektiver Prozefl zu begreifen ist, in dem
kommerzielle und nicht-kommerzielle Faktoren zusammenwirken, bei dem
dariiber hinaus die rdumliche Organisation eine wesentliche Rolle spielt, und
der aus einer kreativen Verbindung unterschiedlicher Wissensformen gespeist
wird (vgl. Kline/Rosenberg 1986).

Dieser Untersuchungsansatz wird damit zu einem brauchbaren Be-
schreibungsinstrument fiir Innovationsprozesse. Als zentrale Aspekte nennen
DeBresson/Amesse (1991, 366) gemeinsame Prozesse, in denen Wissen und
Kenntnisse geschaffen und vermittelt werden, die dynamische Akkumulation
von technologischem Wissen und schlieSlich die Bedeutung sozialer Lern-
prozesse, die sich in Innovationsnetzwerken feststellen lassen. Netzwerke
leisten im Zusammenhang mit Innovationsprozessen die Bereitstellung eines
"broader set of experiences (...), encourage learning from other sets of clients
and suppliers, leave scope for varied applications and experimentation, and
reduce sunk investments and imreversible technical commitments"
(DeBresson/Amesse 1991, 368).

In der Diskussion werden zwei Grundtypen von Netzwerken unterschieden:
einerseits internationale Kooperationsformen und strategische Allianzen
(Axelson 1990; Buckley/Casson 1988; Gahl 1991; Jarillo 1988; Jarillo/Ricart
1987; Hagedoorn 1990), andererseits regionale Netzwerke, in denen
vorzugsweise KMU und regionale Organisationen integriert sind, und
innovative Milieus. Als Begriindung, warum gerade netzwerkformige Organi-
sationsformen in diesem Zusammenhang entstehen, werden vor allem die
giinstigere Verteilung von Unsicherheit, Risiko und Kosten durch die
Netzwerke genannt - also giinstigere Transaktionskosten. Hinzukommen muf3
die Erwartung von nennenswerten und erfaflbaren Gewinnen aus den
Netzwerkaktivititen, die die gemeinsame Nutzung technischer Kompetenzen
und Leistungen umfaft.

Nach Sydow ist ein "regionales Netzwerk (...) ein Unternehmungsnetzwerk,
das von den in ihm agierenden, rdumlich agglomerierten, kleinen und
mittleren Unternehmungen dezentral gefiihrt wird. Neben Unternehmungen
umfassen sie auch lokale Bildungs- und Forschungseinrichtungen sowie
unterstiitzende Stellen regionaler Kammern und Behorden. Politische,
kulturelle und/oder gar familidre Faktoren sind fiir die Entwicklung derartiger
Netzwerke von ausschlaggebender Bedeutung” (Sydow 1991, 24). In dhnliche
Richtung geht Powells Charakterisierung regionaler Unternehmensnetzwerke.
Diese sind einmal dadurch gekennzeichnet, daB die Grenzen ausgedehnt bzw.
geoffnet sind, um weitere Akteure, Ressourcen und Interessen in den
Produktionsproze miteinbeziehen zu konnen, wie auch dadurch, daf sie
lokale Verwaltungseinheiten integrieren. Es bestehen enge Kontakte zu
Institutionen der Weiterbildung, Forschungsinstituten, Handelskammern sowie
Firmen verwandter Branchen oder komplementérer Funktionen. Unterstellt
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wird, dafl dies zum Wachstum kleinerer, spezialisierter Unternehmen fiihrt als
Folge der unterschiedlichen Beziehungen und Kontakte, die zwischen den
Partnern aufgebaut werden konnten.

Auf fiinf Aspekte sei fiir unseren Zusammenhang allerdings kritisch
hingewiesen:

1. Das in den Netzwerk-Ansitzen formulierte komplexe
Innovationsverstandnis erscheint uns als Beschreibung fiir die aktuellen
Trends von betriebsiibergreifender Integration in die Produktionskette
angemessen - allerdings mit einem sehr positiven Bias, da hier ein kooperati-
ves, vertrauensvolles Verhidltnis zwischen den Netzwerkpartnern als
Erfolgsbedingung unterstellt wird.

2. Die Trennung zwischen globalen und regionalen Netzen ist fiir die
Darstellung plausibel. Offen bleibt allerdings der Zusammenhang bzw. das
Verhiltnis von strategischer und riumlicher Dimension von Netzwerken,
ebenso wie der konzeptionelle Zusammenhang zwischen regionalen Netzwer-
ken und KMU bzw. Grofunternehmen ungeklirt bleibt. Untersuchungen der
Fallbeispiele, die in der Literatur als Referenzbeispiele fiir den Zusammen-
hang von regionalen Netzwerken und KMU diskutiert werden, zeigen
zweierlei: Entweder haben die betreffenden KMU enge Beziehungen zu
grofien Konzernen, oder die regionalen Netzwerke sind, sofern sie sich aus-
schlieBlich auf KMU stiitzen, international nicht wettbewerbsfihig.!

! Vgl. Kilper/Rehfeld 1991 und die darin verarbeitete Literatur zu Baden-Wiirt-
temberg und "Drittem Italien" sowie Kilper/Rehfeld 1994. Bestitigung finden diese
Positionen in der Kritik von Amin (1993) am Konzept der flexiblen Spezialisierung. Sein
erstes Argument lautet, daB die Referenz-Regionen, auf die sich die These von der
gestiegenen Bedeutung regionaler Okonomien bezieht, nicht die einzigen Beispiele
okonomischen Erfolges sind. Als weitere Wachstumszentren nennt er traditionelle
Metropolen wie London, Mailand, Frankfurt und Paris, bedeutendere Provinzstidte wie
Birmingham, Turin und Manchester oder aufstrebende lindliche Regionen, die von der,
wie Amin meint: unheilvollen Kombination aus landwirtschaftlichen Kapitalinvestitionen,
der Entwicklung einer Leicht-Industrie und der Anziehung wohlhabender Pendler profitie-
ren. Als zweitens wirft er den Analysen, die glauben, neue Distrikte und Produktionskom-
plexe im Sinne der Theorie von Alfred Marshall ausfindig gemacht zu haben, vor, statisch
zu sein und lediglich zeitliche Momentaufnahmen abzubilden. Drittens betont er, da8 die
Erfolgsbedingungen ridumlich konzentrierter Produktionskomplexe einmalig und nicht auf
andere Regionen iibertragbar seien, da sie langsam gewachsen wiren und damit
spezifische kulturelle und historische Voraussetzungen hitten. Sein viertes
Gegenargument, das gleichsam auch als SchluBfolgerung des bisher Gesagten gilt, lautet,
daB mit diesem Konzept eine Tendenz verabsolutiertwiirde. Was seines Erachtens
notwendig ist, ist eine Sensibilitiit fiir die Vielfalt der Tendenzen des gegenwirtigen indu-
striellen Wandels.
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3. Ein damit zusammenhingender Aspekt, der nicht iiberschen werden
sollte, ist die empirische Basis der Untersuchungen: Es wurden funktionieren-
de Netzwerke zwischen Unternehmen untersucht, die in der beschriebenen
Weise zum Erfolg beigetragen haben. Was dabei kaum im Detail untersucht
wurde, ist die Dynamik der Netzwerke und deren Entstehung. Uber Kon-
flikte, Probleme und Grenzen der Kooperation gibt es bisher nur wenige
Untersuchungen, die sich zudem nicht auf stabile, selbst initiierte Netze,
sondern vorwiegend auf Projektverbiinde im Rahmen staatlicher Férderung
beziehen.

4. Weiterhin ist die in beiden Definitionen unterstellte Dominanz von
Unternehmen in regionalen Netzwerken zu hinterfragen. Die Eigeninteressen
und die individuelle Handlungslogik der potentiellen nicht-6konomischen
Partner im Netzwerk werden dabei ausgeblendet. Es kann bezweifelt werden,
ob diese sich in einem Netzwerk so ohne weiteres einer 6konomischen, d.h.
auf individuellen Gewinn ausgerichteten Zielsetzung unterordnen. Es sind
durchaus Netzwerke denkbar, in deren Zentrum ein Hochschul-Institut oder
eine Transfereinrichtung steht. Dies ist empirisch noch so gut wie uner-
forscht. Desgleichen ist die Frage bisher unbeantwortet geblieben, entlang
welcher Funktionen sich Netzwerke und Kooperationen entwickeln.

5. Ungeklirt ist schlieBlich, inwiefern sich solche netzwerkformigen Koope-
rationen extern initiieren und stabilisieren lassen.

2.2 Der "Milieu'-Ansatz von GREMI

Ein interdisziplindrer Forschungsansatz, der sich intensiv mit dem Zusam-
menhang von unternehmerischem Innovationsverhalten und regionalem
Umfeld beschiftigt, wird von der "Groupe de Recherche Européen sur les
Milieux Innovateurs” (GREMI) reprisentiert. Seit Mitte der 80er Jahre sind
von GREMI zahlreiche Beitriige mit programmatisch-konzeptionellem Cha-
rakter, aber auch Fallstudien iiber innovative Milieus verdffentlicht worden.’

! Einen Uberblick - ohne Anspruch auf Vollstindigkeit - iiber bisher erschienene
Publikationen von GREMI-Mitgliedern gibt Fromhold-Eisebith (1995). Da die GREMI-
Autoren in ihren Beitrdgen immer sehr umfassend auf bisherige Publikationen verweisen,
bieten die Literaturverzeichnisse jedes beliebigen GREMI-Beitrages ausfiihrliche
Literaturiiberblicke, z.B. Maillat (1990); Camagni (1991a); Maillat/Crévoisier/Lecoq
(1991); Maillat/Lecoq (1992); Maillat/Perrin (1992). Politisch-praktische und handlungs-
leitende Relevanz hat der Milieu-Ansatz unldngst in dem Gutachten "Strukturentwicklung
und Zukunftsperspektiven der Hamburger Wirtschaft unter rdumlichen Gesichtspunkten”
von Lépple u.a. (1994) gefunden.



Einflufifaktoren betrieblicher Innovationsprozesse 227

Das Forschungsinteresse der GREMI-Gruppe gilt den Ursachen unter-
schiedlicher Innovationsféhigkeit und -titigkeit von Regionen. Ziel ist, die
Strukturen und Prozesse zu erkliren, die neue ridumliche Hierarchien bzw.
neue rdumliche Strukturen in Europa hervorgebracht haben (so Maillat/Lecoq
1992), wo sich beispielsweise Innovationen entwickeln und wie sie sich
rdumlich ausbreiten. Gefragt wird nach den Standortfaktoren von High-Tech-
Unternehmen und nach den Milieus, die am besten geeignet sind, neue
Aktivititen zu unterstiitzen. Das besondere Interesse gilt dabei den Aus-
wirkungen neuer Technologien auf die Regionalentwicklung.

Fiir ihren Milieu-Ansatz verwenden die Autoren unterschiedliche Begriffe.
Maillat/Lecog (1992) etwa sprechen in ihrem Beitrag einmal vom Konzept
des innovativen Milieus, dann von einer Theorie milieu-bedingter Dynamik
("a theory of the milieu dynamics"), dann von einem raumbezogenen Inno-
vationsansatz ("a territorialized approach to innovation"). Maillat (1990)
entwickelt zur Erkldrung regionalkonomischer Komplexitit verschiedene
Typen "Territorialer Produktions-Systeme" (TPS). Camagni (1991b) spricht
vom "lokalen 'Milieu". Fromhold-Eisebith (1995) entscheidet sich in ihrer
Literaturstudie fiir die Begriffsvariante "kreatives Milieu".

2.2,1 Das Konzept des innovativen Milieus

Nach Maillat/Lecoq (1992) sind fiinf Elemente fiir die Theorie des inno-
vativen Milieus konstitutiv: Hauptmotoren des Innovationsprozesses sind
erstens kleine und mittlere Unternehmen. Entscheidend ist zweitens, daB
KMU nicht isoliert agierende Einheiten sind, sondern in ein spezifisches
Beziehungsgeflecht integriert sind. Wesentlich fiir das innovatorische Verhal-
ten von Unternehmen ist, wie und wie intensiv sie in einem bestimmten
Raum zusammenwirken. Das Milieu-Konzept bezieht sich drittens auf ein
kohirentes Ganzes, in dem ein territoriales Produktionssystem, eine be-
stimmte Technik-Kultur wie auch die (regionalen) Hauptakteure miteinander
in Verbindung stehen. Der Zusammenhalt zwischen den Hauptakteuren
beruht auf kognitiven Gemeinsamkeiten, d.h. auf dem gleichen Verstindnis
der Situation, der Probleme und Chancen. Obwohl der Milieu-Begriff vier-
tens eine rdaumliche Dimension hat, ist er nicht mit einer fest abgegrenzten
Einheit gleichzusetzen. Das Milieu ist ein organischer Rahmen ("an organic
framework") mit einem spezifischen Beziehungsgeflecht, das auf Partner-
schaft, auf Kooperation und Informationsaustausch beruht. Milieu-Beziehun-
gen organisieren sich als horizontale Netzwerke. Ein innovatives Milieu
bildet sich fiinftens im Umfeld von Netzwerk-Beziehungen heraus, die strate-
gischer Ausdruck von Selbstverstindnis und Zielen der beteiligten Haupt-
akteure wie auch von Geschichte, d.h. Kultur und Identitéit der Region sind.
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Damit werden konzeptionell die sozial-riumlichen Voraussetzungen von
Innovationen thematisiert. Milien wird in diesem Verstidndnis geradezu zum
Brutkasten fiir Innovationsprozesse. Die regional anséssigen Firmen sind in
diesen Kontext eingebettet. Das Milieu beeinflufit diese in dreierlei Hinsicht:
erstens hinsichtlich des Arbeitskriiftepotentials, das im tiberregionalen Rah-
men zwar immobil, regional aber #uBerst mobil ist und die Basis kollektiver
Lernprozesse bildet; zweitens hinsichtlich des komplizierten Netzwerks, das
vor allem auf informellen Kontakten zwischen den regionalen Akteuren, d.h.
auf personlichen face-to-face-Begegnungen, auf zufilligem Informations-
austausch, auf Zuliefer-Abnehmer-Beziehungen etc. beruht; drittens hinsicht-
lich der Synergieeffekte, die aus einem gemeinsamen kulturellen, psychologi-
schen und oft politischen Hintergrund herrithren. Camagni betont die Wich-
tigkeit gemeinsamer kultureller Wurzeln, da sie fiir die stillschweigende
Akzeptanz von Verhaltensnormen, fiir die Interpretation komplexer Bot-
schaften und fiir die Herausbildung einer gemeinsamen Selbstdarstellung
("representations") und eines gemeinsamen Verstdindnisses von Produkten
und Technologien bedeutsam sind.

Das Verdienst der Arbeiten zum innovativen Milieu sehen wir einmal
darin, daB sie die Aufmerksamkeit darauf gelenkt haben, daB das Angebot
unternehmensorientierter Dienstleistungen zwar eine wichtige Voraussetzung
fir eine dynamische Regionalentwicklung ist, da8 aber erst die Art der
Beziehungen zwischen regionalen Akteuren, Organisationen und Institutionen
das entscheidende, innovationsfoérdernde Umfeld fiir die Betriebe schafft. Fiir
ebenso bedeutsam halten wir die regionalpolitischen Schluffolgerungen, die
daraus gezogen worden sind, und die Maillat/Lecoq (1992, 18) auf den Punkt
gebracht haben: Was die Regionen brauchen, ist eine milieu-basierte Regio-
nalpolitik. Was sie nicht brauchen, ist eine Politik, die sich auf den Grund-
satz versteift, wirtschaftliche Aktivitdten aus einer Region in die andere zu
transferieren.

Unsere Einwédnde gegen das Konzept des innovativen Milieus gehen in
zwei Richtungen. Wir halten die Fixierung auf KMU als Innovationsmotoren
fiir falsch.’ Die Bedeutung personlicher Beziehungen als Innovationsquellen
wird iiberschitzt. Deutlich wird dies bei Fromhold-Eisebith (1995), die in
ihrer Rezeption des GREMI-Ansatzes darstellt, "wie der ‘Milieu'-Zusammen-
halt auf die technologieorientierte Regionalentwicklung einwirken kann”
(Fromhold-Eisebith 1995, 39). Unter Hinweis auf das Bestreben betrieblicher
Akteure nach einer Minimierung von Transaktionskosten wird allen Ernstes
behauptet: "Menschen und ihr soziales Verhalten, ja ihre Freundeskreise sind
damit der Faktor, der die Wahl von Informationskanilen oder Kapitalquellen
bestimmt, iiber Innovation oder Firmengriindung bzw. deren Standort ent-

! Vgl. dazu Kapitel 3.
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scheidet" (Fromhold-Eisebith 1995, 39). Zur unfreiwilligen Komik gerét denn
auch die nachfolgende Aufzihlung der Vorteile personlicher Kontakte, wenn
es u.a. heift: "Uber Wort und Mimik lassen sich menschliche Gefiihle trans-
portieren, die fiir geschiftliche Entscheidungen maBigeblich sein konnen, wie
z.B. Motivation, Ermutigung, Riickenstirkung und Riickversicherung oder
Anerkennung. Es gelingt die Vermittlung eines Gefiihls der Zugehorigkeit
und des - auch unternehmerischen - Selbstbewufltseins" (Fromhold-Eisebith
1995, 40).

2.2.2 Lokales ""Milieu" und Kooperations-Netzwerke

Schliisselbegriff in dem von Camagni entwickelten Verstindnis betrieblichen
Innovationsverhaltens ist der Begriff der Unsicherheit bzw. die Annahme,
daf} betriebliche Innovationsentscheidungen unter den Bedingungen unnvoll-
stdndiger Informationen gefillt werden miissen. Explizit wendet er sich damit
gegen traditionelle Skonomische Theorien, denen er ein statisches Verstind-
nis des technologischen Wandels vorwirft. Die Bedingungen abgesicherten
Wissens wiirden in die Zukunft des Betriebes projiziert, hundertprozentige
Vorhersagen in bezug auf den technologischen Fortschritt wie auch in bezug
auf dessen okonomische Resultate werden in die Welt gesetzt, die voll-
stindige und "rationale" Nutzung vorhandener Informationen behauptet.

Ankniipfend an einen wissenschaftlichen Ansatz, den er als "new ‘evolutio-
nary' paradigm" bezeichnet, geht Camagni davon aus, daB sich technologi-
scher Wandel und Innovationsprozesse prinzipiell in einem dynamischen
Umfeld vollziehen. Der Argumentation Camagnis liegt die Hypothese zu-
grunde, dafl "within the new ‘evolutionary' paradigm, spatial variables are no
longer relegated to a peripheral condition in the theoretical framework, no
longer play the role of a simple extra-dimension of the problem, but repre-
sent central elements of the interpretative framework itself" (Camagni 1991b,
122).

Camagni unterscheidet fiinf Arten von Unsicherheit, mit denen die Betriebe
in ihren Entscheidungsprozessen konfrontiert sind:

1. Unsicherheit, die sich aus einem Informationsdefizit ("information gap")
herleitet, das im Zusammenhang mit der Komplexitit, dem Umfang und den
Kosten der Informationsbeschaffung besteht;

2. Unsicherheit, die sich aus einem defizitdren Einschitzungsvermégen
("assessment gap") herleitet, das wiederum aus der Schwierigkeit resultiert,
¢x ante die qualitativen, oft verborgenen Charakteristika von Inputs, Kompo-
nenten, Produktionsfaktoren und technischer Ausstattung zu priifen;
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3. Unsicherheit, die sich aus einer mangelnden Kompetenz ("competence
gap") herleitet, da ein Betrieb nur begrenzt fahig ist, zugingliche Informatio-
nen zu verarbeiten und zu verstehen;

4. Unsicherheit, die sich aus dem sogenannten Kompetenz-Entscheidungs-
Defizit ("competence-decision-gap") herleitet. Unsicherheit impliziert die
Unméglichkeit, die Resultate alternativer Handlungen genau abzuschitzen, da
die Entscheidungsprobleme komplex und Vorhersagen per se unvollstindig
sind;

5. Unsicherheit, die sich aus einem Kontroll-Defizit ("control gap") herleitet,
da die Resultate aktueller Handlungen von der dynamischen Interaktion
vieler und voneinander unabhingiger Akteure abhingen, auf die ein Betrieb
nur minimalen Einflu hat.

Die ersten drei Arten von Unsicherheit wertet Camagni als statische Unsi-
cherheiten, die beiden letzteren als dynamische (vgl. Camangi 1991b, 126).
Um mit jeder spezifischen Art von Unsicherheit zurechtzukommen, miissen
die Firmen deshalb Funktionen ausbilden und anwenden, die Camagni unter
der Formel "SSSTTC functions (search, signalling, selection, transcoding,
transformer and control)" (Camagni 1991b, 127ff.) zusammenfafit. Bisher
haben die Betriebe diese SSSTTC-Funktionen mit traditionellen Instrumenten
bewiiltigt, die auf der einzelbetrieblichen Ebene angesiedelt sind. Dazu
gehoren Instrumente wie Informations-Monitoring, Qualititskontrollen und
Zertifizierung, Forschung und Entwicklung, Entscheidungsroutinen und
hierarchische Kontrollverfahren. Diese Instrumente, so Camagni, haben sich
als hochst ineffizient erwiesen, besonders in einem dynamischen Umfeld.
Deshalb miissen neue "Operatoren”! gefunden und zusitzlich genutzt werden.

Bis hierher referiert Camagni ein Verstindnis technologischen Wandels,
wie es vom neuen "'evolutionary' paradigm" entwickelt worden ist. Die
Besonderheit seines Ansatzes liegt nun darin, daf} er im lokalen "Milieu”
einerseits und in zwischenbetrieblichen Kooperations-Netzwerken andererseits
die neuen, geeigneten Operatoren sieht, die an Stelle der traditionellen,
einzelbetrieblich genutzten Instrumente treten miissen. Beide Operatoren
erfiillen spezifische Funktionen und haben spezifische Verfahren, Kosten und
Risiken. Nichtsdestotrotz sind Synergie und gemeinsames Handeln ihre
verbindenden Grundprinzipien.

Wodurch zeichnen sich nun lokale "Milieus” und zwischenbetriebliche
Kooperations-Netzwerke im Verstindnis von Camagni aus? Inwiefern sind

! Camagni benutzt den Begriff "Operators, fiir den es u.E. keine angemessene
deutsche Ubersetzung gibt.
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sie geeignet, die einzelbetrieblichen Funktionen des Suchens, Aufmerksam-
Machens, Auswihlens, Umformens und Kontrollierens zu erfiillen und damit
Unsicherheiten zu reduzieren? Wie wirken beide Operatoren zusammen?

Das lokale Umfeld des Betriebs oder das lokale "Milieu" definiert Camagni
als "a set of territorial relationships encompassing in a coherent way a pro-
duction system, different economic and social actors, a specific culture and
a representation system, and generating a dynamic collective learning pro-
cess" (Camagni 1991b, 130). Diese Definition umfafit gleichsam die in-
stitutionellen, sozialen und historischen Voraussetzungen wie auch das Resul-
tat des lokalen "Milieus”, nimlich einen dynamischen, kollektiven Lern-
prozeB. Ein so verstandenes, lokales Umfeld leistet folgendes:

1. Eine gemeinsame Informationsbeschaffung und -auswertung. Dies ge-
schieht durch informalen Informationsaustausch zwischen Firmen, die auf
demselben Markt operieren, durch das Aufmerksam-Machen auf erfolgreiche
Markt- und technologische Entscheidungen, durch 6ffentliches und 6ffentlich-
privates Monitoring von Marktfaktoren und technischem Wandel, durch die
Auswahl von Informationskanilen, die sich auch bei wiederholten Versuchen
und im "Gedichtnis" als zuverldssig erwiesen haben ("search function").

2. Eine besondere Pflege der Mirkte der lokalen Firmen. Dies geschicht
durch die Kreierung von Produkt-Images und die Schaffung von Reputation,
durch gemeinsame Werbekampagnen und durch Unterstiitzung bei Qualitats-
Zertifizierungen ("signalling function").

3. Einen kollektiven LemnprozeB3. Dies geschieht vor allem iiber die Mobili-
tit von Facharbeitern auf dem lokalen Arbeitsmarkt, durch den technischen
und organisatorischen Austausch zwischen Zulieferern und Abnehmern,
durch die Imitation technischer Verfahren, durch informelle "Cafeteria"-
Effekte etc. ("transcoding function").!

4. Gemeinsame Definition von Management-Stilen und Entscheidungs-
routinen, Dies geschieht iiber die Mobilitit von Fiihrungskriften, die Imita-

! Wesentlich scheint uns die Hervorhebung, daB es einer konkreten betrieblichen
Umsetzung des Know-how bedarf, um Nutzen aus dem informellen Milieu-Kontext zu
ziehen. Die betrieblichen Grundlagen einer solchen Umsetzung sind allerdings vielfiltig
und komplex, und sie verweisen unmittelbar auf kulturelle und organisatorische Faktoren.
Deutlich wird hieran auch, da8 es ein gewisses Mindestvolumen an Kommunikation und
Austausch iiber die Erzeugung relevanten Wissens und Konnens im Milieu geben muB,
damit dies fiir die Betriebe wirksam werden kann. Zentral ist aus unserer Sicht gerade hier
die Verbindung zu externen Faktoren, die fiir den Ansto8, fiir neue Impulse in den
Regionen von auflen sorgen (“"transformer function"), wie Camagni dies auch hervorhebt.
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tion von Entscheidungsverhalten, gemeinsame Entscheidungen in den ortli-
chen Unternehmerverbinden, durch sich erginzende Innovationsprozesse
("selection function").

5. Die informelle Koordination von Entscheidungen. Dies geschieht iiber
zwischenmenschliche Beziehungen in Familien, Clans, Clubs oder Ver-
einigungen, iiber eine leichtere und schnellere Zirkulation von Informationen
iiber innovative Entscheidungsverfahren, iiber direkte Verbindungen zwischen
Industrie und Banken, iiber den dhnlichen kulturellen Hintergrund der Ent-
scheidungstriiger ("control functions"). Und eine weitere wichtige Funktion
sieht Camagni im lokalen "Milieu" erfiillt:

6. Die Anpassung der extern vorhandenen Potentiale an die Bediirfnisse der
lokalen Betriebe. Dies gilt insbesondere fiir den lokalen Arbeitsmarkt und das
hier vorhandene Arbeitskriftepotential ("transformer function").

Das lokale "Milieu" wird bei Camagni zu einer Art "organisierten Marktes",
auf dem Institutionen, reale Akteure, Sprachen und Codes miteinander inter-
agieren.

Trotz des kreativen Potentials und dynamischen Charakters, den das lokale
"Milieu" fiir die einzelne Firma bei der Erfiillung ihrer SSSTTC-Funktionen
bereit hilt, verweist Camagni auch auf dessen Grenzen. So sind die Bezie-
hungen, die das lokale "Milieu" hervorbringt, vorwiegend informeller und
verschwiegener Natur. Deshalb ist das "Milieu" nur begrenzt in der Lage, die
Kontroll-Funktion, d.h. die hierarchische Kontrolle von Entscheidungen
anderer, wahrzunehmen. Weiterhin konnen lokales Know-how and lokale
Synergieeffekte versagen bzw. nicht ausreichen, wenn es darum geht, bedeu-
tende dynamische Veriinderungen auf den Mérkten oder bei technologischen
Entwicklungen wahrzunehmen. Deshalb ist ein weiterer Operator notwendig,
der gewissermaBen iiber dem lokalen "Milieu" steht. Dieser Operator ist die
zwischenbetriebliche Kooperation bzw. die Schaffung von Netzwerk-Bezie-
hungen, und zwar auf trans-regionaler und trans-nationaler Ebene.! Diese
Netzwerk-Beziehungen konnen z.B. als Joint Ventures, strategische Allian-
zen, Konsortien, technologische Kooperation oder Lizenz- und Leih-Ab-
kommen gestaltet werden.

Ein "Netzwerk" definiert Camagni als "a closed set of selected and explicit
linkages with preferential partners in a firm's space of complementary assets

! Camagni schligt vor, den Begriff "Netzwerk” nur fiir explizite, formliche
Verbindungen zwischen ausgewihlten Partnern zu verwenden. Fiir informelle Formen der
Zusammenarbeit, die fiir das lokale "Milieu" typisch sind, will er die Bezeichnung
""Milieu'-Beziehungen" verwendet wissen.
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The organisation space (Firm)

The synergy space ("Milieu”)

The competition space (Market)

The cooperation space (Networks)

%00

Abb. 1: Netzwerkbeziehungen und das externe Umfeld des Betriebes
aus: Camagni 1991b, 136
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and market relationships, having as a major goal the reduction of static and
dynamic uncertainty” (Camagni 1991b, 135).

Camagni entwirft ein Szenario, das sich in vier Raumebenen bzw. -typen
gliedert. Der erste Raum ist der einzelbetriebliche, den er als "organisation
space" bezeichnet. Den zweiten bildet das lokale "Milieu", auch "synergy
space” genannt. Den dritten Raum bildet der Markt als "competition space”.
Den vierten Raum schlieflich bilden als "cooperation space” die zwischen-
betrieblichen Netzwerke. Wihrend sich die ersten drei Réume quasi kreisfor-
mig umlagern, sind die (trans-regionalen und trans-nationalen) Netzwerkbe-
ziehungen sowohl im "synergy space” als auch im "competition space”
angesiedelt.

Camagni betont, daB sich die beiden Operatoren lokales "Milieu" und
Kooperations-Netzwerke zueinander komplementir verhalten und fest mitein-
ander verzahnt sind. Kooperations-Netzwerke sind fiir das lokale "Milieu"
quasi lebensnotwendig, um zu verhindem, daB es einen "Kilte-Tod" erleidet
bzw. daB sich sein innovatives Potential erschopft. Andererseits hebt er
hervor, daf} jede Kooperation mit einer anderen Firma zugleich immer auch
die Kooperation mit einer spezifischen "lokalen" Kultur bedeutet, die jeder
Firma automatisch den Zugang zu den Synergien des "Milieus”, dem sie
angehort, er6ffnet. Camagni verdeutlicht dies an einem Beispiel: Die Zu-
sammenarbeit mit einer Firma aus Silicon Valley ist eher eine Zusammen-
arbeit mit der Region Silicon Valley als mit einer bestimmten Firma, mit der
vermutlich kein Abkommen getroffen worden wire, wenn sie woanders
angesiedelt wire. In diesem Ansatz zeigen sich viele Parallelen zu der von
Gordon (1995) entwickelten These, dafl regionale und globale Dynamik in
wachsendem MaBle voneinander abhingig sind. Wir werden darauf im
Schlufikapitel nochmals eingehen.

2.3 Die Bedeutung des nationalen und regionalen Umfeldes fiir die inter-
nationale Wettbewerbsfihigkeit von Branchen

"Warum haben Unternehmen in bestimmten Lindern in bestimmten Berei-
chen und Branchen international Erfolg?" (Porter 1991, 38). Auch die in-
zwischen zum O6konomischen Standardwerk avancierte Studie des amerika-
nischen Wettbewerbstheoretikers Michael E. Porter, die dies als ihre zentrale
Fragestellung formuliert, thematisiert in unterschiedlichen Zusammenhéngen
die Bedeutung von territorialen Wirtschaftsstrukturen, Wertvorstellungen,
Kulturen, Institutionen und geschichtlichen Gegebenheiten fiir die Inno-
vationsfahigkeit von Betrieben.

Wettbewerbserfolge, so die Kernthese, erfordern nicht nur ein entsprechendes
unternehmerisches Verhalten, sondern auch giinstige Rahmenbedingungen auf
nationaler und auf Branchenebene. Um diesen Bedingungen nachzuspiiren,



Einflufifaktoren betrieblicher Innovationsprozesse 235

haben Porter und sein Forschungsteam mehr als hundert Branchen in zehn
westlichen Industrienationen untersucht.’

Ganz anders als die Vertreter des Milieu-Ansatzes setzt Porter bei den
Branchen und deren internationaler Wettbewerbsfahigkeit an. Zentrale Meta-
pher seiner Theorie nationaler Wettbewerbsvorteile ist der nationale "Dia-
mant", der fiir ihn "ein sich wechselseitig verstirkendes System" (Porter
1991, 96) ist. Mit diesem Begriff werden in erster Linie vier Bestimmungs-
faktoren bzw. vier allgemeinere Landeseigenschaften gefaBt, die, so Porter
(1991, 96), die Umgebung prégen, in der einheimische Firmen konkurrieren.
Dazu gehoren: 1. die Faktorbedingungen eines Landes, z.B. die Verfiigbarkeit
und das Qualifikationsniveau von Fachkriften, Umfang und Qualitit der
Infrastruktur, die fiir den Wettbewerb einer bestimmten Branche notwendig
sind, die Verfiigbarkeit von Kapital, die Qualitit des Ausbildungs- und
Bildungssystems; 2. die inldndischen Nachfragebedingungen nach Produkten
und Dienstleistungen der Branche, d.h. Struktur und Qualitidtsbewuftsein der
inldndischen Verbraucher einschlieflich des Staates als Nachfrager; 3. das
Vorhandensein von Zulieferbranchen, verwandten Branchen und nachgelager-
ten (Dienstleistungs-)Zweigen im Land, die ebenfalls international wett-
bewerbsfihig sein miissen; 4. die Unternehmensstrategien, -kulturen und die
Stirke des inlindischen Wettbewerbsdrucks. Dazu kommen als zwei weitere
Variablen der Faktor "Zufall" sowie die staatliche Politik. Porter spricht von
der "systemischen Natur des 'Diamanten™ (Porter 1991, 636), da die Wirkung
des einen Bestimmungsfaktors vom Zustand des anderen abhéngt.

Fiir unsere Diskussion von besonderem Interesse sind die Ausfihrungen
Porters zur ambivalenten Bedeutung der rdumlichen Konzentration inlédn-
discher Konkurrenten sowie zu den EinfluBmdglichkeiten staatlicher Indu-
striepolitik auf das einzelbetriebliche Innovationsverhalten.

Auch hier setzt Porter bei der Metapher des "Diamanten” an, dessen syste-
mische Wirkungen die Cluster-Bildung wettbewerbsfahiger Branchen eines
Landes begiinstigen. Bestitigt sieht sich Porter in seiner Auffassung durch
die Beobachtung, dal die "Konkurrenten in vielen international erfolgreichen
Branchen und héufig ganzer Branchen-Cluster (...) oft in einer einzigen Stadt
oder Region eines Landes (sitzen)" (Porter 1991, 178).% In der Theorie
Porters wird der geographischen Konzentration bzw. rdumlichen Nihe inlédn-

! Die Theorie des Wettbewerbsvorteils der Linder wird im Buch selbst zur
Erkldrung der Wettbewerbsfahigkeit von vier reprisentativen Branchen angewandt, der
deutschen Druckmaschinenindustrie, der amerikanischen Industrie fiir Geriite zur Patien-
teniiberwachung, der italienischen Keramikfliesenindustrie, der japanischen Roboter-
industrie, sowie auf den Dienstleistungssektor.

2 Zur Theorie des Produktionsclusters vgl. auch Rehfeld 1994c; Rehfeld 1994d;
Kilper/Latniak/Rehfeld/Simonis 1994, 27ff..
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discher Konkurrenten deshalb eine hohe Bedeutung beigemessen, weil er in
dem Austausch und InformationsfluB iiber Bediirfnisse, Techniken und
Technologien zwischen Kéufern, Zulieferern und verwandten Branchen eine
grundlegende Wirkungsdimension des nationalen "Diamanten” sieht.! An
anderer Stelle heiBt es: "Die geographische Konzentration von Unternehmen
in international erfolgreichen Branchen erfolgt oft deshalb, weil der Einflu3
der einzelnen Betimmungsfaktoren im 'Diamanten’ und ihre wechselseitige
Verstiarkung durch die grofie geographische Nihe in einem Land erhoht
wird" (Porter 1991, 179).

In der riumlichen Nihe von Unternechmen eines Branchen-Clusters bzw.
verwandter Branchen sieht Porter jedoch.auch langfristige Gefahren der
Stagnation, "vor allem wenn die meisten Kéufer, Lieferanten und Konkurren-
ten nicht international titig werden" (Porter 1991, 181).

Eher skeptisch bewertet er, ganz im Gegensatz zu den bisher diskutierten
Ansitzen, die innovatorischen Wirkungen zwischenbetrieblicher Kooperation.
Als geradezu schédlich betrachtet er die Kooperation zwischen direkten
Konkurrenten, da ihr unterstellt wird, die Anreize zur Innovation zu reduzie-
ren, den Wettbewerb zu schwichen und am Ende den Fortschritt zu verlang-
samen. Die vertikale Kooperation hingegen, zwischen Kunden und Zulieferer,
sieht er als wesentlichen Bestandteil des Innovationsprozesses, "solange nicht
ein oder zwei Firmen Verbindungen eingehen, die den anderen ausschlieBen”
(Porter 1991, 686).

Aufgrund der hohen Bedeutung, die das lokale und regionale Umfeld in
der Theorie Porters fiir die Wettbewerbsfihigkeit von Branchen spielt, wird
dem Staat eine bedeutende, wenn auch keine iiberragende Rolle zugedacht.
Als geradezu verkehrt werden die sog. schnellen und einfachen Rollen des
Staates wie Subventionen, Protektionismus und MaBnahmen der makro-
Gkonomischen Steuerung bewertet. In der Funktion des Anschiebers, Heraus-
forderers und Signalgebers bei der Anregung von Wettbewerbsverbesserun-
gen und Innovationen wird hingegen eine angemessene Rolle des Staates
gesehen. Konkretisiert wird dies in folgenden Aussagen zur Regionalpolitik:
"Regionalpolitik ist wirksamer, wenn sie dem Grundsatz folgt, sich auf
Cluster zu stiitzen. Anziehungspunkte fiir Cluster in Form von Universititen,
Forschungslaboratorien, spezieller Infrastruktur oder Facharbeitern bewirken
sehr viel mehr als Subventionen. Die beste Regionalpolitik bestimmt Kernzo-
nen industrieller Stirke und baut darauf auf, um geographisch konzentrierte
Cluster anzuregen. Eine Branche schafft gehobene Nachfrage oder Produk-

1 Als Faktoren, die den InformationsfluB innerhalb und zwischen Clustern
erleichtern nennt er: personliche Bezichungen der Akteure dank Schulung, Militérdienst;
Bindungen durch die wissenschaftliche Gemeinschaft oder durch Berufsverbénde; Gemein-
schaftsbande dank raumlicher Nihe; Unternehmensverbinde, die auch Cluster umfassen
sowie Verhaltensnormen wie der Glaube an Bestindigkeit und dauerhafte Beziehungen.
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tionsmittel fiir andere. Das ist weit besser, als eine bunt zusammengewiirfelte
Gruppe von Firmen anzuspornen, Zulieferbetriebe oder Vertriebszentren an
einem Ort zu errichten, den sie nie weiterentwickeln oder aufwerten werden”
(Porter 1991, 376).

3. Betriebliche Innovationsprozesse zwischen regionalen und globalen
Netzwerken

Die von uns diskutierten Ansitze zur Erklirung des Zusammenhangs von
betrieblichen Innovationsprozessen und regionalem Umfeld haben mit ihren
unterschiedlichen Fragestellungen und wissenschaftlichen Sichtweisen eine
Menge dazu beigetragen, daB sich unser Verstindnis von den Vorausset-
zungen und Mechanismen betrieblicher Innovationsprozesse gewandelt hat.
Versuchen wir deshalb, die wichtigsten Resultate nochmals zu rekapitulieren.

Die wirtschaftswissenschaftlichen Konzepte iiber Gkonomische (Unter-
nehmens-) Netzwerke haben aufgezeigt, daB auch tkonomische Akteure in
soziale Strukturen und Beziige eingebettet sind. Sie sind keine, wie von der
neoklassischen Theorie unterstellt, quasi-atomistischen Akteure, die nach
auBen ihre Entscheidungen und ihr Handeln ausschlieBlich an den anonymen
Konkurrenzbedingungen des Marktes ausrichten und nach innen @iber hier-
archische Anweisungsstrukturen funktionieren. Die Arbeiten iiber die Ent-
stehung und den Verlauf von Innovations- und Diffusionsprozessen haben
nachgewiesen, dafl netzwerkformige Organisationsformen bei technologi-
schen, aber auch organisatorischen Innovationsprozessen Unsicherheit, Risiko
und Kosten reduzieren und damit zu giinstigeren Transaktionskosten fiihren.

Wihrend der 6konomische Netzwerk-Ansatz die Dominanz betrieblicher
Interessen in Netzwerk-Kooperationen unterstellt, besteht die Leistung der
konzeptionellen Arbeiten der GREMI-Gruppe darin, aufgezeigt zu haben, dal
erst die Art der Bezichungen zwischen den regionalen, d.h. den 6konomi-
schen und nicht-tkonomischen Akteuren das entscheidende, innovations-
fordernde Umfeld fiir die Betriebe schafft. Schliisselbegriff in dem von
Camagni entwickelten Ansatz betrieblichen Innovationsverhaltens ist der
Begriff der Unsicherheit bzw. die Annahme, daf} betriebliche Innovationsent-
scheidungen unter den Bedingungen unvollstindiger Informationen gefillt
werden miissen. Im lokalen "Milieu" wie auch in zwischenbetrieblichen
Kooperations-Netzwerken sieht er neue "Operatoren”, die geeignet sind, den
verschiedenen Dimensionen von Unsicherheit, mit denen die Betriebe bei
ihren Innovationsentscheidungen prinzipiell konfrontiert sind, zu begegnen.

Von besonderer Relevanz ist der Ansatz von Camagni (1991b), weil er ein
riumlich verortetes, sozio-kulturelles Milieu einzelbetrieblichen Innovations-
verhaltens entwirft und dies zugleich in den Zusammenhang einer globalen
Innovationsdynamik stellt. Damit konstruiert er weder einen Zusammenhang
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zwischen Innovationspotential und BetriebsgroBe noch hypostasiert er die
Bedeutung des regionalen Umfeldes fiir einzelbetriebliches Innovations-
verhalten. Er zeigt die Grenzen der Wirksamkeit lokaler "Milieus" wie auch
die Notwendigkeit der betrieblichen Interaktion in trans-regionalen und trans-
nationalen Kooperations-Netzwerken auf.

Wihrend das "Milieu"-Konzept aus der betrieblichen Perspektive nach den
Erfolgsbedingungen von industriellen Innovationsprozessen fragt, werden in
der Studie von Porter (1991) die nationalen Voraussetzungen internationaler
Wettbewerbsfidhigkeit von Branchen untersucht. In der Metapher des na-
tionalen "Diamanten" wurden vier Bestimmungsfaktoren genannt, die sich
gegenseitig bedingen und aufeinander einwirken: die Faktorbedingungen
eines Landes, inlindische Nachfragebedingungen, das inldndische Vorhan-
densein von Zuliefer- und verwandten Branchen, inldndische Unternehmens-
strategien und -kultur wie auch die Art der inldndischen Konkurrenz. "Zufall"
und "staatliche Politik" wirken ebenfalls auf den nationalen "Diamanten" ein.

Das komplexe Innovationsverstindnis, das in den von uns skizzierten
Ansitzen formuliert wird, erscheint uns als Instrument zur Analyse aktueller
Trends betriebsiibergreifender Rationalisierungs- und damit Innovations-
strategien angemessen. Als Instrumente einer innovations- und industrie-
politischen Strategie erscheinen uns jedoch nicht alle Ansitze gleichermalen
geeignet. Unser zentraler konzeptioneller Einwand gegen eine Uberbewertung
regionaler Netze 146t sich in einem Satz zusammenfassen: Den unterstellten
Zusammenhang von der Innovationsfihigkeit regionaler Netzwerke und KMU
(a), wie auch die These von der zunechmenden Autonomie regionaler Okono-
mien (b) halten wir empirisch fiir nicht haltbar und industriepolitisch fiir
falsch.

Wir schlieBen uns damit der Kritik an, die in den vergangenen Jahren
entwickelt worden ist. Die Gegenpositionen deuten dariiber hinaus bestimmte
dkonomische Entwicklungsrichtungen an, die es unter wissenschaftlichen wie
praktisch-politischen Zielen zu verfolgen gilt.

ad a) So hat Gordon (1995) die Fixierung auf KMU als Innovationsmotor
einer prignanten Kritik unterzogen, die sich wie folgt zusammenfassen lat:
Die Behauptung, daB KMU einen iiberproportional groen und weiter wach-
senden Anteil an der Schaffung von Arbeitsplitzen hitten und deshalb be-
sonders innovativ seien, ist empirisch nicht haltbar., Daten, die auf Firmen-
ebene erhoben wurden, zeigen, daB kleine, mittlere und grofe Firmen Beitri-
ge zum Beschiftigungswachstum leisten, allerdings in allen drei GroBen-
klassen nur kleine Minderheiten. Daraus schlu3folgert er, daB tendenziell nur
eine kleine Minderheit aller Firmen iiberhaupt innovativ ist. Auch die Be-
hauptung, KMU seien per se innovativer als groSe, bezeichnet er als nicht
zutreffend. Fiir die regionale Wirtschaftsentwicklung hilt Gordon alle drei
GroBenklassen fiir notwendig, da KMU eher Produktinnovationen hervor-
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brichten, groBe Firmen hingegen eher Prozefinnovationen. Auch hier gilt:
Innovativ sind alle drei GroBenklassen; aber nur eine kleine Minderheit von
Firmen jeder GréBenordnung ist tiberhaupt innovativ. Gordon bestreitet nicht
die wachsende Bedeutung endogener regionaler Entwicklungsprozesse. Was
er kritisiert, ist die ignorante Ausklammerung extraregionaler Antricbsquellen
regionalen Wachstums und die vorschnelle Behauptung, daB die rdumliche
Nihe zwischen Firmen per se zu Kooperation und Synergieeffekten fiihrte.
Er betont, daB die Zusammenarbeit zwischen spezialisierten Unternehmen
nicht notwendigerweise der raumlichen Nihe bedarf. Nach seinem Dafiirhal-
ten geht bei modernen Innovationssystemen technologische Komplementaritit
vor Transaktionskosten.

ad b) Hinweise, die die Vorstellung von der zunechmenden Bedeutung und
Autonomie regionaler Okonomien relativieren, kommen von wirtschafts-
geographischer Seite. Explizit in Auseinandersetzung mit dem politischen
Konzept eines "Europas der Regionen" wie auch mit dem Konzept flexibler
Spezialisierung formuliert Amin (1993) die These, dafl die wesentliche
StoBrichtung industriellen Wandels in Europa auf neue Formen der Globali-
sierung industrieller Organisation zielt, die mit der Zentralisation institutio-
neller und unternehmerischer Macht und Kontrolle, deren rdumliche Reich-
weite sich ausdehnt, kombiniert sind. Diese Einschitzung deckt sich im
wesentlichen mit den SchluBfolgerungen der Forschungsarbeiten des ISF iiber
die Herausbildung fokaler Unternehmen und die Entstehung neuer
Produktionsnetzwerke. Aus wirtschaftsgeographsicher wie aus sozialwissen-
schaftlicher Sicht wird die These vom Ende der Massenproduktion und des
Massenkonsums, die fiir das Konzept der flexiblen Spezialisierung konstitutiv
ist, kritisiert. So sieht Semlinger (1993) durch den gegenwirtigen industriel-
len Wandel "nicht das Ende der Massenproduktion eingeldutet. Statt dessen
formieren sich neuartige Netzwerke unternehmensiibergreifender Produktions-
verbiinde. Hinter dem vermeintlichen Abschied von der Industriegesellschaft
steht zu groBen Teilen lediglich eine fortschreitende Tertiarisierung indu-
strieller Produktion und die traditionelle Massenfertigung wird nicht aufge-
geben, sondern nur flexibler" (Semlinger 1993, 312; dhnlich Gordon 1995,
142; Amin 1993, 213ff.).

Im Gegensatz zu den Vertretern des Konzepts flexibler Spezialisierung sieht
Amin (1993) die Entwicklung industriellen Wandels hin zu global agierenden
Konzern-Netzwerken, um die sich eine kleine Zahl regionaler Wachstums-
Pole gruppieren wird. Um diese herum wird sich nach seiner Uberzeugung
kiinftig eine weit groBere Zahl von Wirtschaftsstandorten gruppieren, die nur
eine begrenzte, aber gewifl keine autonome Rolle im Spannungsfeld zwischen
regionalen und globalen Netzwerken spielen werden. Im Zusammenhang mit
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dem stindig wachsenden Einflu$} internationaler Grofkonzerne {iber nationale
und regionale Okonomien muB deshalb seines Erachtens die Bedeutung des
Ortes immer im Zusammenhang mit dem Uber-Ort globaler Konzernaktiviti-
ten' definiert werden. In diesem Kontext bestreitet er auch die These von der
zunehmenden Partnerschaft zwischen Endproduzenten und Zulieferern. Fiir
ihn sind dies tiberaus seltene und exklusive Partnerschaften zwischen weni-
gen Firmen und einer Minderheit bevorzugter Zulieferer. Den Haupttrend
sieht er vielmehr in der Oligopolisierung bzw. Zentralisierung entlang der
Produktions- und Wertschopfungskette.

Eine dhnliche Vision entwirft Gordon (1995), wenn er davon spricht, daf§
regionale und globale Dynamik in wachsendem MaBe gegenseitig vonein-
ander abhiingig sind. Gerade fiir die High-Tech-Region Silicon Valley, die
weltweit als eine der innovativsten und dynamischsten Wirtschaftsregionen
gilt, betont er, daB dies nicht eine in sich abgeschlossene Region sei, die ihre
Innovationen aus sich selbst heraus hervorbringe, sondern daf Silicon Valley
seine wichtigsten Innovationspartnerschaften durch die vollstindige Integra-
tionen in jedwede Art globaler Beziehungsgeflechte finde. Den gegenwiirti-
gen Wandel industrieller Entwicklung akzentuiert Gordon jedoch anders als
Amin, wenn er bestreitet, "da globale Netzwerke das Spezifische der rium-
lichen Dimension oder ihre besondere Bedeutung ausléschen oder iiberdek-
ken wiirden" (Gordon 1995, 145). Globale Netzwerke stellen vielmehr die
Verbindungen zu den besonders innovativen Stirken von Regionen her.
Worauf es ankommt ist, die innere Logik regional-globaler Netzwerke zu
verstehen, um so der Region Zugang zur Dynamik der Entwicklungslinien
und Architekturen von Innovationen zu verschaffen.

! Dieses Spannungsverhdltnis bringt Amin im Wortspiel von "place” und
"hyperspace” zum Ausdruck, was im Deutschen so nicht wiedergegeben werden kann.



P. Bridner/U. Pekruhl/D. Rehfeld (Hg.): Arbeitsteilung ohne Ende? Von den Schwierigkeiten 241
inner- und iiberbetrieblicher Zusammenarbeit. Miinchen u. Mering 1996 (Hampp).

Heiderose Kilper

Regionales Innovationsnetzwerk - Neue Anforderungen
an die Wirtschaftsforderung. Das Beispiel der Automobil-
zulieferindustrie im Bergischen Land

1. Einleitung

2 Leaving...? Uber die regionalen Auswirkungen neuer Produktionskonzepte in der
Automobilindustrie

3. ... or learning? Regionales Innovationsnetzwerk als Leitbild einer bestands-

orientierten Strukturpolitik
Exkurs: Die Automobilzulieferindustrie im Bergischen Land

4. Regionaler Dialog zwischen informellen Kontakten und Projektorientierung als
Basis eines regionalen Innovationsnetzwerkes

4.1 Die Voraussetzungen

42  Mogliche Handlungsfelder und tatsdchliche Initiativen

5. Regionales Innovationsnetzwerk - neue Anforderungen an die Wirtschaftsforderung

1. Einleitung

Ein regionales Innovationsnetzwerk versteht sich als strategische Option einer
bestandsorientierten Strukturpolitik. Es ist ein Gegenmodell zu einer
Wirtschaftsforderung, die glaubt, BetriebsschlieBungen und Arbeitsplatzabbau
in der Region mittelfristig durch Neuansiedlungen kompensieren zu kénnen.

Einem regionalen Innovationsnetzwerk liegt die Idee zugrunde, durch das
Zusammenwirken von betrieblichen Repridsentanten und Praktikern mit
Vertretern der Wirtschafts- und Technologieforderung, mit Experten aus
produktionsorientierten Dienstleistungsunternehmen, aus Forschungs- und
Entwicklungseinrichtungen, aus Institutionen der Arbeitsférderung, der Aus-
und Weiterbildung bisher nicht genutztes Know-how fiir die Innovation von
Produkten und Verfahren mobilisieren und damit die ©konomischen und
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qualifikatorischen Potentiale in der Region erhalten und weiterentwickeln zu
konnen.

Der vorliegende Beitrag will die Idee vom regionalen Innovationsnetzwerk
als Leitbild einer bestandsorientierten Strukturpolitik auf ihre wirtschafts- wie
infrastrukturellen und institutionellen Voraussetzungen hin "abklopfen".
Geschildert werden dabei die Erfahrungen, die im Rahmen eines Projekts im
Bergischen Land' gemacht worden sind - einer Wirtschaftsregion, die stark
von der metallverarbeitenden Automobilzulieferindustrie geprégt ist, und die
zu Beginn der 90er Jahre die Umbruchsituation im Produktionssystem
Automobil schmerzhaft zu spiiren bekommen hat.

Ein regionales Innovationsnetzwerk ist an der Schnittstelle zwischen
Okonomie, Politik und Verwaltung, Forschung und Entwicklung angesiedelt
und bewegt sich permanent im Spannungsfeld von Kooperation und
Konkurrenz, von privaten und gesellschaftlichen Interessen, von pragmati-
schen Notwendigkeiten und visiondren Vorstellungen. Auch wenn es ein
dezentrales Geflecht von Personen und Institutionen ist, mufl das Zusammen-
wirken der privaten und &ffentlichen Akteure moderiert und immer wieder mit
neuen Impulsen stabilisiert und weiterentwickelt werden. Hierin sehen wir ein
neues Aufgabenfeld fiir die regionale Wirtschaftsforderung. Die Befangenheit
in kommunalen Zustdndigkeiten und konventionelle Vorstellungen iiber die
Aufgaben von Wirtschaftsforderung, die sich oft im Reagieren auf einzel-
betriebliche Problemlagen und Anforderungen erschopfen, sind Gewohnheiten,
die einer bestandsorientierten Strukturpolitik nicht gerecht werden konnen.

2. Leaving ...? Uber die regionalen Auswirkungen neuer Produktions-
konzepte in der Automobilindustrie

Im Bergischen Land, einem Landschaftsraum in der Mitte Nordrhein-
Westfalens mit den drei Stddten Wuppertal, Solingen und Remscheid als
Zentrum, fanden im Herbst 1993 in kurzen zeitlichen Abstinden zwei
Automobilzulieferer-Konferenzen® statt, die in der regionalen Presse

! Das Projekt "Perspektiven der Automobilzulieferindustrie im Bergischen Land"
war ein Kooperationsprojekt zwischen der ISA Consult GmbH/Bochum und dem Institut
Arbeit und Technik. Es ist bei einer Laufzeit von 16 Monaten mit Mitteln des Wirt-
schaftsministers des Landes Nordrhein-Westfalen gefordert worden. Der vorliegende
Beitrag beschiftigt sich mit den Projektresultaten, die von der IAT-Projektgruppe erarbeitet
und im AbschluBbericht (1995) dokumentiert worden sind. Zur IAT-Projektgruppe und
damit zu den Verfassern der entsprechenden Teile im AbschluBbericht gehdren, neben der
Autorin, Dieter Rehfeld und Barbara Bierfreund.

2 Am 17. September 1993 in Wuppertal und am 21. Oktober 1993 in Velbert.
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beachtliches Aufsehen erregt haben. "GroBe Resonanz"’ lautete die Schlagzei-

le in der Solinger Morgenpost am Vortag der Wuppertaler Tagung. "Auto-
Zulieferer miissen umdenken"?, hieB eine der Meldungen iiber die Velberter
Veranstaltung. Zwei Automobilzulieferer-Konferenzen innerhalb von fiinf
Wochen, ausgerichtet von zwei Stidten, die rund zwanzig Kilometer
voneinander entfernt sind - deutlicher kann ein Signal dafiir nicht sein, daB
es in einer der Kern-Branchen der Region "brennt".

Die Motive der KongreBveranstalter waren im wesentlichen identisch. Sie
wollten mit den Veranstaltungen ein Angebot des Dialogs an alle Beteiligten,
Interessierten und Verantwortlichen machen und damit einen Beitrag dazu
leisten, die industrielle Basis der Region wie auch die Arbeitsplitze langfristig
zu erhalten und zu sichern. Die Oberbiirgermeisterin der Stadt Wuppertal hat
die Situation in ihrem Grufwort ungeschminkt zum Ausdruck gebracht: Von
April 1992 bis April 1993 ist die Arbeitslosenquote in Wuppertal um 29,6%,
in Solingen um 51,9% und in Remscheid um 57,5% gestiegen. Weiter sagte
sie:

"Mit den Betrieben der Automobilzulieferbrache - auf die fast 30% des
gesamten Industrieumsatzes im Kammerbezirk Wuppertal-Solingen-Remscheid
entfallen, steht nun einer der Grundpfeiler unserer industriellen Basis unter
einem besonderen, strukturellen, in Teilen ruindsen Anpassungsdruck. Die
Folgen spiiren wir im gesamten Bergischen Land. Nicht nur die spektakuldren
SchlieBungen oder Verkleinerungen von Unternehmen dieses Industriezweiges,
auch die vielen stillen Liquidationen kleinerer und kleinster Betriebe haben
schon in kurzer Zeit erhebliche Auswirkungen auf den heimischen Arbeits-
markt gehabt.™

Die konjunkturelle Krise der deutschen Automobilindustrie seit Beginn der
90er Jahre hat auch deren strukturelle Dimension ins &ffentliche Bewuftsein
dringen lassen, nidmlich den Umbau der Automobilproduktion durch die
Einfithrung neuer Produktionskonzepte. Merkmale wie auch Ursachen der
Herausbildung neuer Produktionskonzepte sind inzwischen wiederholt

! "GroBe Resonanz. Automobilzulieferer und Strukturwandel”, in: Solinger
Morgenpost vom 16.9.1993.

% " Auto-Zulieferer miissen umdenken”, in: Westdeutsche Allgemeine Zeitung vom
22.10.1993.

* GruBwort von Frau Oberbiirgermeisterin Ursula Kraus zur Tagung am 17.
September 1993 in Wuppertal.
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dargestellt und analysiert worden.! Fiir unseren Zusammenhang sind vier
Entwicklungen wichtig:

Erstens: Die neuen Produktionskonzepte in der Automobilindustrie werden
als Rationalisierungsstrategien eingesetzt, die im Kern drei Forderungen
aufgreifen, ndmlich die Forderung nach Flexibilisierung bei gleichzeitiger
Senkung der Kosten und nach Optimierung der Qualitit von Produkten und
Prozessen.

Zweitens: Eine Folge dieser Rationalisierungsstrategien ist die sehr enge
Anbindung der Zulieferer an das jeweilige Produktionskonzept der Abnehmer,
das mit der computertechnischen Vernetzung von Hersteller und Zulieferer
moglich geworden ist. Mit dieser technologischen Innovation haben sowohl
simultaneous engineering, stindige Qualititskontrollen als auch zeit- und
produktgenaue Lieferungen ihren Einzug ins Produktionssystem Automobil®
gehalten.

Drittens: Mit der Verringerung der eigenen Fertigungstiefe wie auch mit der
Reduzierung der Lagerhaltung im Montagewerk haben die Hersteller ein
bedeutendes, internes Rationalisierungspotential ausgeschopft. Als Folge
davon strukturiert sich die Produktionskette innerhalb der Automobilzuliefer-
branche neu. Gefragt ist die schnelle und flexible Lieferfihigkeit auf allen
Zulieferer-Ebenen.

Viertens: Die Automobilzulieferer stehen derzeit vor dem Dilemma,
komplexe und aufwendige UmstrukturierungsmaBnahmen bei gleichzeitiger
Kostensenkung durchfithren zu miissen. Sie miissen ihre Fertigungs- und
Logistikstrukturen optimieren, um die vorgegebenen Liefertermine einhalten
zu konnen. Sie miissen Qualititssicherungssysteme installieren, die zudem fiir
die Kunden transparent sein sollen, um auf Anhieb fehlerfreie Produkte zu
liefern. SchlieBlich sind sie einem enormen Preisdruck ausgesetzt.

Die Folge ist ein Dominoeffekt entlang der Produktionskette in dem Sinne,
daB die Zulieferer dieselben Strategien der Kostensenkung, Effizienz-
steigerung und Qualititsoptimierung gegeniiber ihren eigenen Subzulieferern
anwenden, wie es die Hersteller ihnen gegeniiber tun.

Automobilzulieferer-Regionen wie das Bergische Land bekommen seit Mitte
der 80er Jahre die Folgen dieser Umbruchsituation im Produktionssystem
Automobil zu spiiren, zundchst latent in Form vieler stiller Liquidationen

! Zu Konzept und Strategien der systemischen Rationalisierung, die ihren Ausdruck
u.a. in den neuen Produktionskonzepten der Automobilindustrie findet, vgl. Saver/Dshl
1994; Semlinger 1993; Jiirgens/Malsch/Dohse 1989.

? Zur Definition des Begriffs "Produktionssystem Automobil” vgl. Bertram 1992,
217ff.; Schamp 1995, 1f..
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kleinerer und kleinster Betriebe'; seit den 90er Jahren auch offen in Form
spektakulirer SchlieBungen® oder Verkleinerungen von Automobilzuliefer-
Unternehmen®. Automobilzulieferer haben die Region "verlassen", weil ihr
Betrieb vor dem Konkurs gestanden hat, geschlossen worden ist und die
Arbeitskrifte entlassen worden sind. Sie haben die Region verlassen, weil sie
die Produktion bzw. Teile davon an andere Standorte mit niedrigeren
Lohnkosten verlagert haben, oder weil sie mit ihrer Produktion in Richtung
Hersteller-Standorte gezogen sind, um den Forderungen nach zeitgenauer
Anlieferung besser entsprechen zu kénnen.

Gerade letzteres muBte in einer Automobilzulieferer-Region wie dem
Bergischen Land zu der existentiellen Frage fiihren, ob kiinftig nur die
Zulieferer in rdaumlicher Nihe zu den Herstellern eine realistische Perspektive
im neuen Produktionssystem Automobil haben. Die Bejahung der Frage hitte
iiber kurz oder lang zum Niedergang von Automobilzulieferer-Regionen wie
dem Bergischen Land filhren miissen, die nicht zugleich Standort eines
Automobil-Herstellers sind und deren Betriebe und Unternehmen vor allem
iiber Lieferbezichungen zu den Automobilherstellern in Siid- und Nord-
deutschland verfiigen.

Untersuchungen zu den regionalen Auswirkungen neuer Produktions-
konzepte in der Automobilindustriec kommen jedoch zu Resultaten, die diese
Befiirchtung relativieren. Bertram/Schamp, die 1989 erstmalig die raumlichen
Wirkungen der neuen Produktionskonzepte in der Automobilindustrie
empirisch untersucht haben, kommen zu dem Ergebnis, daB "eine Anderung
des rdumlichen Produktionssystems der PKW-Herstellung in der Bundes-
republik ... zwar erwartet werden (kann), aber ... keineswegs grundlegender
Art" sein muf3 (Bertram/Schamp 1989, 290). Sie fiihren verschiedene
Gesichtspunkte an, die zu beachten sind, will man die direkten Standorteffekte

! Rehfeld (1994a, 30, Anm.5) betont, daB gerade hinsichtlich der Kleinbetriebe
weiterhin erheblicher Informationsbedarf besteht. Da in den 70er und 80er Jahren
besonders die Kleinbetricbe weitgehend aus dem Zuliefergeschift gedriangt worden sind,
wiire zu iiberpriifen, ob die im Bergischen Land géngige Annahme einer groBen Zahl nicht
bekannter, kleinster und kleiner Betriebe im Zuliefergeschift heute noch haltbar ist.

? Beispiel dafiir ist die SchlieBung der Velberter Firma Mittelmann Gu GmbH,
einem alteingesessenen VW-Zulieferer. Die angekiindigte SchlieBung dieser Firma im Sep-
tember 1993 hat im Sommer 1993 den Anstofl zu zahlreichen Aktivititen der Velberter
Wirtschaftsférderung wie auch zur Vorbereitung der Velberter Automobilzulieferer-
Konferenz im Oktober 1993 gegeben. Vgl. "GieBerei: VW-Preisforderung brachte das
Aus", Meldung in: Westdeutsche Allgemeine Zeitung vom 23.6.1993; "SchulterschluB der
Zulieferer erwartet", Meldung in: Velberter Zeitung vom 30.6.1993.

? Vgl. etwa die Meldung "Autozulieferer in Velbert fiirchten um 4000 Stellen”, in:
Westdeutsche Allgemeine Zeitung vom 29.7.1993.
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abschidtzen. Dazu z#hlt der Aspekt, da das Just-in-time-Prinzip nicht
zwingend die Standortspaltung fiir jeden Zulieferer bedeute, "weil er den
Anforderungen des Autoherstellers nach zeitgerechter Anlieferung bei vielen
Teilen auch durch Zwischenlagerung bei einem Spediteur vor den Toren des
Automobilwerkes begegnen kann" (Bertram/Schamp 1989, 290). Ahnlich
argumentieren Lompe u.a. (1991), wenn sie schreiben: "Reduzierung der
Fertigungstiefe einerseits, Ansiedlung von Just-in-Time Zweigwerken
andererseits sind nur selten als zwei Seiten ein und derselben Sache
anzusehen" (Lompe uw.a. 1991, 315).

3. ... or learning? Regionales Innovationsnetzwerk als Leitbild einer
bestandsorientierten Strukturpolitik

Auch wenn davon ausgegangen werden kann, daf die neuen Produktions-
konzepte die riumliche Verteilung der Automobilhersteller und -Zulieferer in
der Bundesrepublik Deutschland in ihrer Grundstruktur nicht wesentlich
veridndern werden, muB realistischerweise gesehen werden, da die Globalisie-
rung der Produktionsverflechtungen in der Automobilindustrie den Wett-
bewerbsdruck der Zulieferer untereinander erhSht. Durch die Verlagerung von
Qualititskontrollen auf die Zulieferer wie auch durch deren enge Anbindung
an die Hersteller erhohen sich zwangsldufig deren Risiken und Unsicherheiten.
Bertram/Schamp (1989) prognostizieren deshalb die ambivalente Situation,
"daf} der Gewinn an Flexibilitidt beim einzelnen Automobilunternehmen mit
einem Verlust an Skonomischer Stabilitdt in einzelnen Regionen erkauft
werden mu" (Bertram/Schamp 1989, 290).

Gibt es also angesichts von Wettbewerbs- und Kostendruck keine plausible
Alternative zur einzelbetrieblichen Strategie des "leaving"? Ist die Produk-
tionsverlagerung ins Ausland die alles dominierende Strategie, wie es im
Sommer 1995 eine Umfrage der Kélner Unternehmensberatung Scientific
Consulting Dr. Schulte-Hillen nahelegt, nach der 51 Prozent der befragten
Automobilzulieferer angeben, im Ausland investieren zu wollen?'

Ohne die llusion wecken zu wollen, "daB von der regionalen Ebene aus der
weiteren Globalisierung der Produktionsverflechtungen wirksam entgegenge-
wirkt werden kann" (Lompe u.a. 1991, 318), gibt es plausible Begriindungen
fiir die These, daf§ die Umbruchsituation in der Automobilproduktion nicht als
ein Proze betrachtet werden kann, der ausschlielich einzelbetrieblich zu
bewiltigen wire. Sie verlangt vielmehr zwischen- und iiberbetriebliche

! "Jeder zweite Autozulieferer geht ins Ausland”, Meldung in: Siiddeutsche Zeitung
Nr. 153 v. 6. 7. 1995, 2.
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Initiativen, in denen die Institutionen von Kommunen und Staat eine wichtige
Rolle spielen.

Den ersten Begriindungsstrang fiir unsere These liefern die Hinweise von
Bertram/Schamp (1989) auf die indirekten rdumlichen Wirkungen neuer
Produktionskonzepte, die sie im Bereich von Arbeitsmarkt, Verkehr und
Fliche verorten. Alle drei Bereiche kénnen nur bedingt einzelbetrieblich
gestaltet werden. So erfordert die zunehmende Vemetzung von Hersteller und
Zulieferer wie auch die Optimierung der Qualitdtsproduktion von den
Beschiiftigten in den Zulieferbetrieben neue Kompetenzen technischer, aber
auch organisatorischer und sozialer Art. Das System der Erstausbildung und
der Weiterbildung in der Region ist damit gefordert. Oder die Bereiche Fliche
und Verkehr, die in enger Beziehung zueinander betrachtet werden miissen.
Die verkehrspolitischen Folgen der "rollenden Lager auf den StraBen” sind fiir
die Regionen katastrophal. Nicht nur im einzelbetrieblichen, sondern auch im
gesellschaftlichen Interesse gilt es, Logistik-Konzepte zu entwickeln, die das
Verkehrsaufkommen durch eine sinnvolle Kombination von StraBe/Schiene
effektivieren, optimieren und damit moglichst gering halten. Dies geht nur
iber eine zwischenbetriebliche Kooperation von Hersteller und Zulieferern,
Speditionen, Bahn und offentlichen Einrichtungen in den Zulieferer- und
Abnehmer-Regionen.

Den zweiten Begriindungsstrang liefert die Regionalokonomie mit ihren
vergleichenden Studien iiber die regionale Basis globaler Wettbewerbsfihig-
keit bzw. zu den Voraussetzungen einzelbetrieblicher Innovationsprozesse. Es
ist das Verdienst dieser Studien!, auf zweierlei aufmerksam gemacht zu
haben: Zum einen auf die grundsitzlich verinderten, konomisch-technischen
Rahmenbedingungen, denen sich betriebliche Investoren heute ausgesetzt
sehen; zum anderen auf die anhaltend grofle Bedeutung von raumlicher Nihe
fiir das Standortverhalten und die Strategien von Unternehmen. Danach
resultiert der wachsende Marktdruck nicht allein aus einer sich stindig
globalisierenden Konkurrenz, sondem auch aus einer Veridnderung der
einzelnen Mirkte. Ein zunehmend differenziertes Konsumentenverhalten - und
dies trifft gerade seit den 80er Jahren fiir die Konsummuster von Autokunden
in den "reichen Volkswirtschaften” zu - erfordert die Fihigkeit, die bestehen-
den betrieblichen Produktionssysteme mdglichst schnell und rationell neu zu
ordnen, um so mit minimalem Kostenaufwand eine Vielzahl unterschiedlicher
Produkte auf den Markt zu bringen (economies of scope). Desgleichen
verlangt die zwischenbetriebliche Vernetzung innerhalb einer Produktionskette
und deren Steuerung iiber Parameter wie Liefermengen und -fristen, Materi-
alvorgaben und Qualititsanforderungen von den einzelnen Unternehmen
kurzfristige Reaktionszeiten und beschleunigten Produktwechsel. Nicht allein

! Vgl. dazu den Beitrag von Kilper/Latniak in diesem Band.
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die technischen Innovationen, sondern auch die organisatorischen und sozialen
Anforderungen erfordern Kompetenzen, die sich selten alle innerhalb eines
Betriebes finden lassen. Zur Bewiltigung von Innovationsprozessen, die
zunehmend komplexer werden, sind die Betriebe auf externe Beratung und
Unterstiitzung angewiesen.'

Damit ist auch die Bedeutung der regionalen Konzentration von Betrieben
innerhalb einer Produktionskette’ bzw. deren sektorale Spezialisierung und
funktionale Differenzierung angesprochen. Der amerikanische Okonom Porter
(1991) beschreibt deren Wirkungsmechanismen und Bedeutung fiir die
Innovationsfihigkeit von Betrieben folgendermalen:

"Eine Konzentration von Konkurrenten, Kunden und Lieferanten fordert die
Leistungsfahigkeit und Spezialisierung. Noch wichtiger allerdings ist der
EinfluB der geographischen Konzentration auf die Verbesserung und
Innovation. Dicht aufeinandersitzende Konkurrenten sind oft eifersiichtige und
emotionale Wettbewerber. Universititen, die in der Nihe einer Konkurrenten-
gruppe liegen, werden die Branche hchstwahrscheinlich wahmehmen, sie als
wichtig erkennen und entsprechend reagieren, so wie umgekehrt Konkurrenten
Universititsaktivititen wahrscheinlich eher fordern und unterstiitzen.
Zulieferer in Reichweite haben fiir regelmiBigen Austausch und Zusammen-
arbeit bei der Branchenforschung und den Entwicklungsbemiihungen die beste
Position. In der Nihe ansissige anspruchsvolle Kunden bieten die besten
Moglichkeiten, Informationen zu iibermitteln, sich regelmiBig tiber auf-
kommende Bediirfnisse und Technologien auszutauschen, auBergewdhnliche
Dienst- und Produktleistungen zu verlangen. Die geographische Konzentration
einer Branche zieht wie ein starker Magnet begabte Arbeitskriifte und andere
Faktoren an" (Porter 1991, 180f.).

Die zentrale Bedeutung der regionalen Clusterbildung fiir einzelbetriebliche
Innovationsprozesse muf} also in dreierlei Hinsicht gesehen werden: 1. in dem
permanenten Innovationsdruck, der von der N#he von Konkurrenten und
avancierten Kunden auf die Betriebe ausgeht; 2. in den giinstigen Innovations-
voraussetzungen, die durch die direkte rdumliche Verfiigung tiber qualifizierte
Arbeitskrifte, betriebliche wie auferbetriebliche Forschungs- und Entwick-
lungskapazititen vorhanden sind; 3. in der Orientierung fiir Innova-

' Vgl. dazu Kilper u.a. (1994, insb.: 78-83).

% Unter einer Produktionskette werden hierbei alle Funktionen und Produktions-
stufen verstanden, die fiir die Entwicklung, Herstellung und Vermarktung eines Produktes
bzw. einer Produktgruppe notwendig sind. Hierzu gehoren - neben der Produktion selbst -
die der Produktion vor- und nachgelagerten wie auch die fiir die Durchfiihrung des Produk-
tionsprozesses notwendigen Funktionen. Eine solche rdumliche Konzentration von Produk-
tionsstufen und Funktionen einer Produktionskette bezeichnet Rehfeld (1994b) als Produk-
tionscluster.
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tionstitigkeiten und in der Reduktion von Unsicherheiten, die die Moglichkeit
eines direkten Informations- und Erfahrungsaustausches vor Ort bietet.

Genau an diesem Zusammenhang zwischen einzelbetrieblichen Innovations-
prozessen und regionaler Clusterbildung setzt die Strategie regionaler
Innovationsnetzwerke an.

Einem regionalen Innovationsnetzwerk liegt die Idee zugrunde, durch das
Zusammenwirken von betrieblichen Représentanten und Praktikern mit
Vertretern der Wirtschafts- und Technologieforderung, mit Experten aus
produktionsorientierten Dienstleistungsunternehmen, aus Forschungs- und
Entwicklungseinrichtungen, aus Institutionen der Arbeitsférderung, der Aus-
und Weiterbildung bisher nicht genutztes Know-how fiir die Innovation von
Produkten und Verfahren mobilisieren zu konnen. Dieses Zusammenwirken
soll sich in informellen Netzwerk-Arrangements vollziehen. Da gegenseitiges
Vertrauen eines der zentralen Merkmale von Netzwerken ist, liefern sie gerade
fiir innovatorische Prozesse den geeigneten Rahmen, weil in solchen
"Gebilden" Informationen und Wissen besonders schnell und auf eine
besonders produktive Weise ausgetauscht, aufgegriffen und genutzt werden
konnen. Powell (1990) bemerkt treffend, dal man am ehesten den Informatio-
nen Glauben schenkt, die von jemandem kommen, den man gut kennt. Eine
Information unter Gleichgesinnten ist unendlich viel mehr wert, als wenn sie
"von oben" oder "von auflen” kommt. Powell (1990) betrachtet Netzwerke als
besonders geeignet fiir den Austausch von Dingen, deren quantitativer Wert
schwer eingeschitzt werden kann. Dazu zihlt er etwa Know-how und
technologische Kompetenz, Innovations- und Experimentiergeist oder eine
Null-Fehler-Philosophie. Er schreibt: "The open-ended, relational features of
networks, with their relative absence of explicit quid por quo behaviour,
greatly enhance the ability to transmit and learn new knowledge and skills"
(Powell 1990, 304).

Die spezifische Qualitit eines regionalen Innovationsnetzwerkes liegt in der
Dynamik, mit der es Beteiligte und Verantwortliche aus unterschiedlichen
Bereichen in immer neuen Zusammenhzngen zusammenfiihrt und damit Ideen
hervorbringt, Perspektiven fiir Problemlosungen aufzeigt und Potentiale
freisetzt, die in den bisherigen Konstellationen nicht vorstellbar gewesen
wiren. Idealtypisch gesehen ist ein regionales Innovationsnetzwerk ein
perpetuum mobile, das durch den Austausch von Wissen, Informationen und
Erfahrungen wie durch deren Umsetzung in neue Produkte und Verfahren
stindig in Bewegung gehalten wird. Die Vorstellung ist (so Lompe u.a. 1991,
318), dal mit dieser Dynamik die Position der Region im globalen
Verflechtungsnetz stabilisiert wird, und dal die Konsequenzen, die sich aus
der Globalisierung ergeben, innerhalb der Region optimal genutzt werden.

Fiir die strukturpolitische Praxis bedeutet dies dreierlei: 1. Netzwerk-
Beziehungen miissen sich ein Stiick weit von selbst entfalten. Vertrauen kann
nicht verordnet werden. 2. Unter bestimmten Voraussetzungen, in denen
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potentielle Netzwerk-Partner unter einem hohen Problem- und Handlungs-
druck stehen, ist es allerdings durchaus realistisch, "von auBlen" durch
geeignete Aktivititen die richtigen Impulse zu setzen, um die Beteiligten
zusammenzubringen. 3. Der Aufbau von Netzwerk-Bezichungen braucht seine
Zeit und muBl von den Netzwerk-Partnern als offener LernprozeB begriffen
werden.

Inwiefern in der Region Bergisches Land die Voraussetzungen fiir die
Herausbildung eines regionalen Innovationsnetzwerks zum Erhalt der
Automobilzulieferindustrie gegeben sind, soll im folgenden Kapitel untersucht
werden. Wir werden dabei zunidchst in einem empirischen Exkurs die
Strukturmerkmale und -probleme der Branche im Bergischen Land skizzieren
und der Frage nachgehen, inwieweit die Betriebe einen Funktionszusammen-
hang bilden, den wir als Produktionscluster bezeichnen konnen. Vor diesem
Hintergrund werden dann die Voraussetzungen geschildert, unter denen das
Vorhaben gestanden hat, Impulse zum Aufbau eines regionalen Innovations-
netzweks zur Modernisierung und Stabilisierung der Automobilzuliefer-
industrie zu geben. Es werden die Initiativen geschildert, die sich im Rahmen
des Projekts "Perspektiven der Automobilzulieferindustrie im Bergischen
Land" entwickelt haben.

Exkurs: Die Automobilzulieferindustrie im Bergischen Land!

Betrachtet man die Wirtschaftsstruktur im Bergischen Stidtedreieck, stellt
man fest, da3 diese Region auch in den 90er Jahren iiberdurchschnittlich von
der Industrie geprigt ist. 1992 kamen im Bergischen Stddtedreieck auf 1.000
Einwohner im Durchschnitt 154 Industriebeschiftigte. Fiir die drei Bergischen
GroBstiadte differenziert sich diese Durchschnittszahl folgendermaBen: In
Remscheid kamen 1992 auf 1.000 Einwohner 235 Industriebeschiftigte, in
Wuppertal 141 und in Solingen 123. Fiir dasselbe Berechnungsjahr lauten im
Vergleich dazu die Relationen fiir das Ruhrgebiet: 96 Industriebeschiftigte auf
1.000 Einwohner.? Dominierend in der Region ist die Metallindustrie, und hier
wiederum die Branchen EBM, Maschinenbau und Elektroindustrie.

Das Bergische Land ist - nach dem Raum um den Mittleren Neckar bzw.
dem Raum um Stuttgart - eine der beiden bedeutendsten Automobilzulieferer-
Regionen in Deutschland. Fiir die regionale Wirtschaftsstruktur hat die
Automobilzuliefer-Industrie eine hohe Bedeutung. Nach unseren Erhebungen

! Vgl. dazu ausfiihrlich Kilper (1994), Rehfeld (1994a) sowie den AbschluBbericht
(1995, 7ff.). Die empirischen Daten bezichen sich auf das Bergische Stidtedreieck
Wuppertal-Solingen-Remscheid als der Kernregion des Bergischen Landes.

? Angaben nach: THK Wuppertal-Solingen-Remscheid (1993).
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arbeiten im Bergischen Land in den Teilbranchen der Automobilzuliefer-Indu-
strie tiber 26.000 Beschiftigte. Dies entspricht ungefihr 27 % der Gesamt-
beschiftigten im Verarbeitenden Gewerbe. Fast 30 % des Industrieumsatzes
im IHK-Bereich Wuppertal-Solingen-Remscheid entfillt auf diese Branche.

Innerhalb der Produktionskette "Automobilherstellung"' ist die Bergische
Automobilzulieferindustrie in zweierlei Hinsicht spezialisiert: zum einen auf
die Metallerzeugung, zum anderen auf produzierende Funktionen, die den
Maschinen- und Werkzeugbau einschliefien. Das Bergische Land ist eine
traditionelle Automobilzulieferer-Region, von der aus alle Standorte der
Autoherstellung beliefert werden. Hervorzuheben ist die hohe Bedeutung der
EBM-Industrie, der KFZ-Teile-Industrie (Fahrzeugbau), der Elektrotechnik,
der Chemischen Industrie, die sich vor allem in Wuppertal konzentriert, der
Gieflerei-Industrie mit lokalem Schwerpunkt in Solingen sowie des Maschi-
nenbaus mit lokalem Schwerpunkt in Remscheid.

Branche Beschéftigte Automobilanteil | Schatzung
EBM-Industrie 22.418 33 vH 7.465
Fahrzeugbau 6.398 100 vH 6.398
Elektrotechnik 13.105 25 vH 3.276
Chemische Industrie 9.050 33 vH 3.014
Metallbearbeitungsmaschinen 2.991 50 vH 1.496
Zahnréder, Getriebe 2.533 50 vH 1.267
Stahlverformung 1.931 60 vH 1.159
GieBerel 2.178 50 vH 1.089
Kunststoffverarbeitung 2.624 33 vH 874
Summe 26.038

Tab. 1: Vom Automobilbau abhiingige Branchen und Beschiftigte im
Bergischen Stddtedreieck (August 1993)

! Zur Definition des Begriffs "Produktionskette” vgl. S. 248, Anm.2.,
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Stark unterdurchschnittlich ausgeprigt sind andere Marktsegmente der
Automobilzulieferindustrie. Dies gilt insbesondere fiir Systemzulieferer im
Kembereich des Automobilgeschiftes, etwa fiir Hersteller von Bremsen,
MeBgeridten und Reifen, denen kiinftig eine ziemliche Bedeutung als
Fithrungsbetriebe in der Umstrukturierung zugemessen wird. Unterdurch-
schnittlich vertreten ist auch die Kunststoffverarbeitung.

Wenn wir von den Strukturmerkmalen der Automobilzulieferindustrie im
Bergischen Land sprechen, sind die Betriebsgrofen und die wenig ausgepriig-
ten Lieferbeziehungen zu benachbarten Herstellerstandorten als zwei weitere
Merkmale wichtig.

Der Anteil an kleinen und mittleren Zulieferunternehmen ist iiberdurch-
schnittlich hoch. Hier lassen sich drei sehr unterschiedliche Gruppen
unterscheiden: einmal die Subzulieferer, die zum Teil standardisierte Teile fiir
die Zulieferer herstellen; dann eine Gruppe von Werkzeug-Produzenten, die
teilweise auch Awuftrige in der Metallverarbeitung iibernimmt - eine im
tibrigen regionstypische Gruppe von Betrieben; als jiingste Gruppe schliefilich
Betriebe, die von gréBeren Unternehmen, etwa Maschinenbau- oder
Elektrotechnik-Unternehmen, ausgegliedert worden sind, um speziell im
Geschift mit der Automobilindustrie flexibel zu sein. Es gibt nur wenige
Systemlieferanten, die als Leitbetriebe innovatorische Impulse an andere
Betriebe weitergeben konnten.

Die Automobilzulieferer in Nordrhein-Westfalen resp. die Automobil-
zulieferer im Bergischen Land haben keine engen Lieferbezichungen zu den
benachbarten Automobilherstellern. Anders als beispielsweise in der Region
um Stuttgart gibt es in Nordrhein-Westfalen keine exklusiven Lieferbeziehun-
gen zu den benachbarten Herstellerstandorten, d.h. zu Ford in Ko6ln, Wiilfrath
und Diiren oder zu Opel in Bochum.! Die Konsequenz ist, daB die Automo-
bilzulieferer in Nordrhein-Westfalen ganz erheblich vom iiberregionalen
Absatz abhingig sind. Lediglich 5% der in NRW hergestellten
Automobilzulieferprodukte werden innerhalb der Landesgrenzen abgesetzt.?

Wie sich die konjunkturelle Absatzkrise in der Automobilindustrie zu
Beginn der 90er Jahre im Bergischen Stidtedreieck ausgewirkt hat, zeigt die
folgende Tabelle. Insbesondere in den Automobilzulieferbranchen EBM-
Industrie und GieBereien, beides Produktionsschwerpunkte im Bergischen
Land, ist die Entwicklung geradezu dramatisch verlaufen.

! Dies liegt vor allem daran, dal diese beiden Automobilkonzerne wesentlich stirker
als VW, Daimler-Benz oder BMW in europiische Konzemzusammenhiinge und damit auch
in konzerninterne Zuliefernetze eingebunden sind.

2 Zum Vergleich: In Hessen sind es rund 10 %, in Niedersachsen rund 20% und in
Baden-Wiirttemberg rund 40%.
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Die Bergischen Automobilzulieferer gehtren insgesamt gesehen zu den
Verlierern der Umstrukturierung im Produktionssystem Automobil. Die Daten
zur Entwicklung von Beschiftigung, Umsatz und Exportquoten legen diese
SchluBifolgerung nahe. Dies ist zum einen auf die bereits genannten Struktur-
merkmale der Automobilzulieferer im Bergischen Land zuriickzufiihren. Dazu
kommen zwei weitere Beobachtungen: Als Reaktion auf neue Produk-
tionskonzepte in der Automobilindustrie sind betriebliche Modernisierungen
vor allem im Bereich der Produktions- und Arbeitsorganisation erst sehr spiit,
wenn iiberhaupt angegangen worden. Weiterhin gibt es in der Region keine
zentralen Entwicklungsaktivititen, die auf die Automobilindustrie spezialisiert
wiren. Nach den uns vorliegenden Angaben gibt es hier so gut wie keine
Forschungsprojekte des Bundesforschungsministers, die sich mit der Zukunft
der Automobilproduktion oder -nutzung beschiftigen wiirden. Diese
Aktivitidten finden immer noch vor allem in den Regionen statt, in denen die
grofien deutschen Hersteller anséssig sind, und in denen die Hochschulen auch
traditionell einen Schwerpunkt in der Automobilforschung haben.’

Wie stellt sich nun die Spezialisierung der Bergischen Automobilzulieferer
als Funktionszusammenhang in der Region selbst dar?

Sofern Angaben iiber regionale Beziige vorliegen, lassen sich folgende
Funktionen bzw. Produktionsstufen zeigen, die bevorzugt von Subzulieferern
bzw. Dienstleistern aus der Region bezogen werden:

- Teile-Lieferung (Gufiteile, EBM-Waren wie Beschlige oder Stanzteile,

einzelne Kunststoffteile);

- Teile-Bearbeitung (Galvanisierung, Verzinkerei, Harterel),

- Leistungen in den Bereichen Transport/Logistik, Verpackung, Handwerk.
Andere Produkte bzw. Leistungen wie elektrotechnische Teile, Maschinen und
Anlagen oder Vorprodukte aus der Stahl- oder Chemischen Industrie werden
iiberwiegend von auflerhalb der Region bezogen. Die wenigen, eher
exemplarischen als systematischen Hinweise auf regionale Verflechtungen der
Automobilzulieferindustrie bestitigen die Vermutung, daB die regionale
Spezialisierung in einem Funktionszusammenhang besteht, der stark auf alle
produzierenden bzw. vor- und weiterverarbeitenden Produktionsstufen der
Metallverarbeitung konzentriert ist.

4. Regionaler Dialog zwischen informellen Kontakten und Projekt-
orientierung als Basis eines regionalen Innovationsnetzwerkes

In diesem Kapitel wollen wir uns der Frage zuwenden, wie sich angesichts
von struktureller und konjunktureller Krise in der Automobilzulieferindustrie

! So etwa die Technischen Universititen in Stuttgart, Braunschweig und Miinchen.
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im Bergischen Land Ansitze eines regionalen Innovationsnetzwerkes
herausgebildet haben. Bevor wir uns mit den Initiativen beschiftigen, die im
Rahmen des Projektes entstanden sind, sollen die Voraussetzungen benannt
werden, unter denen dieses Vorhaben gestanden hat.

4.1. Die Voraussetzungen

Wenn wir die Resultate der wirtschaftsstrukturellen Analysen unter der Frage
diskutieren, iiber welche Voraussetzungen die Bergischen Automobilzulieferer
verfiigen, um aus dem generellen Automobilzulieferer-Dilemma herauszu-
kommen, nimlich komplexe und aufwendige Umstrukturierungsmafnahmen
bei gleichzeitiger Kostensenkung durchfiihren zu miissen, konnen wir
folgende Punkte festhalten:

1. Im Rahmen der Umstrukturierungsprozesses innerhalb des Produktions-
systems Auto entstehen auch innerhalb der Automobilzulieferindustrie neue
Hierarchien und Verflechtungen. Innovative Systemlieferanten {ibernechmen
die Rolle von "Leitwolfen”, die innovatives Know-how, aber auch Qualitts-
anforderungen an ihre Zulieferer weitergeben und fiir die rdumliche Diffusion
von Innovationsprozessen sorgen.

Die Voraussetzungen zur Entfaltung dieser Innovationsmechanismen sind
im Bergischen Land beschrénkt, da in der Region nur wenige Systemlieferan-
ten ansdssig sind. Dazu zihlen ein Hersteller von SchlieBanlagen, ein
Lackhersteller und ein Autositz-Produzent, wobei der Sitz des Stammwerkes
von letzterem in Remscheid weniger eine strategische, denn eine "nostal-
gische" Bedeutung hat.!

2. Die Forderung nach Flexibilisierung bei gleichzeitiger Senkung der Kosten
und Optimierung der Qualitit von Produkten und Prozessen muf} gerade bei
kleinen und Kleinstbetrieben zu enormen Schwierigkeiten, um nicht zu sagen:
ruindsen Folgen filhren. Gerade hierin liegt eine "offene Flanke" der
Bergischen Automobilzulieferer. Es ist von daher nicht tiberraschend, dafl mit
der Einfiihrung neuer Formen der Arbeitsorganisation und von Qualitéts-
sicherungssystemen relativ spét begonnen worden ist.

! Als umso fataler muB deshalb die Weigerung von Vertretern des

Landeswirtschaftsministeriums wirken, ein Kooperationsprojekt, das einer der drei
Systemlieferanten mit sechs seiner Zulieferer aus dem niheren Umkreis konzipiert hatte,
nicht durch Fordermittel zu unterstiitzen. Vgl. AbschluBbericht (1995, 84ff.).
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3. Die Forderung nach zeit- und produktgenauen Lieferungen bzw. nach
schneller und flexibler Lieferfdhigkeit auf allen Zulieferer-Ebenen ist fiir die
Zulieferer generell eine organisatorische und logistische Daueraufgabe. Fiir
die Bergischen Automobilzulieferer hat diese Umstellung wegen der
rdumlichen Distanz zu den Herstellerkunden eine besondere Brisanz.

Miissen also auf der einen Seite die strukturellen Voraussetzungen der
Bergischen Automobilzulieferer als suboptimal bezeichnet werden, um die
Umbruchsituation im Produktionssystem Automobil bewdltigen zu kénnen, so
liegen ihre Potentiale in ihrer geographischen Konzentration wie in der
Spezialisierung auf den umfassenden Funktionszusammenhang von metall-
verarbeitender Produktion bzw. Weiterverarbeitung.

Wenden wir uns nun den infrastrukturellen Voraussetzungen in der Region
zur Forderung und Vermittlung von technologischem Know-how und
innovativen Ideen zu. Diese sind mit dem Technologiezentrum Wuppertal W-
tec, der Wissenschaftstransferstelle an der Bergischen Universitéit Wuppertal,
dem Griinder- und Technologiezentrum Solingen und der Technologie-Fabrik
Remscheid gegeben. Nach der ersten Griinderwelle von Technologiezentren
in Nordrhein-Westfalen in der zweiten Hilfte der 80er Jahre gehoren die
Anfang der 90er Jahre gegriindeten Technologiezentren im Bergischen Land
insofern zu einer "neuen” Generation, als bereits im Vorfeld der Zentren-
Griindung Gutachten zur konzeptionellen Ausrichtung der kiinftigen
Technologiezentren erstellt worden sind, um das sektorale Profil und die
Aufgaben der Technologiezentren untercinander und mit den regionalen
Bediirfnissen abzustimmen.

Wie iiberall stehen auch die Technologiezentren im Bergischen Stidtedrei-
eck unter dem Druck, die vorhandenen Raumkapazititen moglichst schnell
belegen zu sollen. Die Folge ist in allen drei Zentren, daB sich - entgegen den
Empfehlungen der Gutachten - von der sektoralen Ausrichtung her ein Mix
an Betrieben und Neugriindungen in den Technologiezentren niedergelassen
hat.

Nichtsdestrotz sind in jedem der drei Technologiezentren Spezialisierungen
auszumachen.

Das Technologiezentrum Wuppertal W-tec profiliert sich in den Bereichen
Oberflichentechnik/Plasmatechnologie und Materialwissenschaften. Als
wichtiger Impulsgeber hierfir mufl das "fmt-Forschungszentrum fiir
Mikrostrukturtechnik” der Bergischen Universitit genannt werden.! Den

! Aus diesem Forschungszentrum heraus sind die beiden Firmen PlasmaConsult
GmbH als Transfer-Zentrale fiir praktische Anwendungsmdglichkeiten der
Plasmatechnologie und die Plasma GmbH&CoKG (Zusammenschlul mehrerer am Einsatz
von Plasma interessierter Anlagenbauer) gegriindet worden, die sich beide im W-tech
niedergelassen haben. Zu dem Verbund aus Lehrstuhl, Forschungszentrum, Transfec-Stelle
und Spin-off-Griindungen ist 1994 die Geschifts- und Koordinierungsstelle der Landes-
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zweiten Schwerpunkt am W-tec repriisentiert das "Institut fiir Materialwissen-
schaften” der Bergischen Universitit. In diesem 1991 gegriindeten Institut
geht es darum, Erkenntnisse aus Physik, Chemie und Elektrotechnik fiir die
Behandlung der obersten Atomschichten eines Werkstoffes nutzbar zu
machen. Die gezielte Modifikation der Oberflicheneigenschaften soll dazu
dienen, Materialien mit neuen Eigenschaften zu entwickeln und deren
Haltbarkeit zu verlidngern.

Das Solinger Griinder- und Technologiezentrums profiliert sich als Zentrum
fiir Oberflichenbearbeitung. So hat die in Diisseldorf anséssige Deutsche
Gesellschaft fiir Galvano- und Oberflichentechnik im Solinger Griinder- und
Technologiezentrum ihr "Seminarzentrum Solingen" errichtet und fithrt derzeit
berufsbegleitende Weiterbildungsseminare zur Facharbeiter- und Meister-
priifung fiir die Galvanotechnik durch. Jiingst ist hier zudem das "Institut fiir
Galvano- und Oberflichentechnik Solingen GmbH" gegriindet worden.

Als Spezialitit der Technologie-Fabrik Remscheid ist die Entwicklung,
Einrichtung und Betreuung von Qualititssicherungssystemen zu nennen. Drei
Institute, die in diesem Bereich tiitig sind, arbeiten in der Technologie-Fabrik
Remscheid in riumlicher Nihe und damit in engem Kontakt zueinander: das
1991 gegriindete "Qualitidtssicherungs-Institut  fiir die Werkzeug-,
Schneidwaren- und Besteckindustrie” (QSI), die "Forschungsgemeinschaft
Werkzeuge und Werkstoffe e.V." sowie die "Versuchs- und Priifanstait
Remscheid".

Desgleichen entwickeln sich zwischen den Technologiezentren und der
Bergischen Universitit wie auch zwischen den Technologiezentren selbst
gemeinsame Aktivititen und Vernetzungen, die fiir die Idee der Nutzung der
Technologiezentren als Innovationsagenturen von Bedeutung sind.

Sofern Fragen der kiinftigen Organisation von Verkehr bzw. von Verkehrs-
systemen an Bedeutung gewinnen, sind auch die entsprechenden Potentiale im
Wuppertal Institut fiir Klima, Umwelt und Energie sowie im Institut fiir
okologische Wirtschaftsforschung in Wuppertal interessant.

Als ambivalent miissen die institutionellen Voraussetzungen zur Heraus-
bildung eines regionalen Innovationsnetzwerkes fiir die Bergische Automobil-
zulieferindustrie eingeschétzt werden. Dies hingt mit der Regionalisierung der
Wirtschaftsstrukturpolitik in Nordrhein-Westfalen zusammen, die zur
rdumlichen Gliederung des Landes in sog. ZIN-Regionen gefiihrt hat. Die
Grenzen der ZIN-Regionen orientieren sich in der Regel an den ridumlichen
Zuschnitten der IHK-Bezirke. Diese territoriale Gliederung auf der Ebene
zwischen Kommunen und Land deckt sich nicht mit der rdumlichen
Ausdehnung der Automobilzulieferer im Bergischen Land. So bilden

initiative "Plasmatechnologie - Initiative Nordrhein-Westfalen PlatIn" als weiterer Baustein
hinzugekommen.
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Wuppertal, Solingen und Remscheid als die drei Kernstiddte des Bergischen
Landes die ZIN-Region "Bergisches Stddtedreieck” bzw. die "Wirtschafts-
region Bergische Grofstidte”. Wichtige Automobilzulieferstiidte wie Velbert,
Wiilfrath und Heiligenhaus gehdren mit dem Kreis Mettmann zur ZIN-Region
"Diisseldorf/Mittlerer Niederrhein". Weitere Automobilzulieferer befinden sich
in den Randlagen des "Bergischen Stédtedreiecks", die wiederum drei anderen
ZIN-Regionen zugeordnet sind.

Die Koordinationsdefizite zwischen den Stidten, die in der Parallel-
Organisation von zwei Automobilzulieferer-Konferenzen im Herbst 1993 in
Wuppertal bzw. Velbert zum Ausdruck gekommen sind, sind zweifellos eine
Folge dieser Diskrepanz zwischen wirtschaftsstrukturellen Verflechtungs-
rdumen und ZIN-Regionen.

Andererseits ist zu konstatieren, dal im Falle der ZIN-Region "Bergisches
Stadtedreieck” die Regionalisierung der Wirtschaftsstrukturpolitik in
Nordrhein-Westfalen fiir die Herausbildung zwischen- und iiberbetrieblicher
Dialogstrukturen durchaus gute Voraussetzungen geschaffen hat. So gibt es
seit Anfang 1992 das Regionalbiiro Bergisches Stidtedreieck, das als Stabs-
einheit direkt an die Verwaltungsspitzen der drei Stddte angebunden ist. Die
Stirke und auch das Selbstverstindnis des Regionalbiiros besteht in der
Definition und Vernetzung von Problem- und Politikfeldern, die nur regional
wirksam bearbeitet werden konnen, in der Anregung und Vermittlung von
Kontakten zwischen privaten und Offentlichen Akteuren im Bergischen
Stiddtedreieck und schlieflich in der Vermittlung zwischen regionalen
Netzwerkstrukturen und kommunaler Politik. Weiterhin existiert als Glie-
derung der Regionalkonferenz eine Arbeitsgruppe Wirtschafts- und Beschiifti-
gungsforderung, in der die Reprisentanten der Ortlichen Wirtschaftsfor-
derungen, der lokalen Gewerkschaften und Arbeitgeberverbinde, der
Arbeitsamts-Niederlassungen und der kommunalen Gleichstellungsstellen
vertreten sind.

Last but not least ein paar Bemerkungen zu den mentalen Voraussetzungen
zwischen- und iiberbetrieblicher Kooperation im Bergischen Land. In den
Expertengesprichen und Kontakten haben wir erfahren, dal die Region als
Orientierungsrahmen fiir die Automobilzulieferunternehmen im Bergischen
Land allenfalls eine untergeordnete Rolle spielt. Die Betriecbe verstehen sich
als Zulieferer innerhalb der Produktionskette "Automobil" bzw. als Betriebe
der Branchen "GieBerei”, "EBM-Waren" oder "Werkzeug- und
Maschinenbau”, nicht aber als Unternehmen in einer Automobilzulieferer-
Region. Um dies zu verstehen, ist ein Blick in die Vergangenheit notwendig:
Die meisten Zulieferbetriebe sind in den 30er Jahren oder nach dem Zweiten
Weltkrieg in das Automobilzuliefergeschift eingestiegen, unabhéngig vonein-
ander und ohne daB Verflechtungen bestanden hitten. Die Automobilzuliefer-
struktur in dieser Region ist also, wie es ein Wirtschaftsforderer ausdriickte,
"atomisiert". Das heiBt, sie unterschiedet sich von anderen Produktions-
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zusammenhédngen im Bergischen Land, die wesentlich stirker arbeitsteilig
entstanden sind, etwa die Besteck- und Schneidwarenindustrie in Solingen, die
Textilindustrie in Wuppertal oder der Maschinenbau in Remscheid. Die Folge
ist, daB diese historischen Produktionszusammenhinge die Region sowohl in
der Innen- wie in der AuBenwahrnehmung nach wie vor prigen.! Die
Automobilzulieferindustrie im Bergischen Land ist zwar in ihrer statistischen
Aggregation heute wesentlich bedeutender als andere Produktionszusammen-
hinge. Die regionale Orientierung ist aber sowohl fiir die Wirtschaftsférderer
wie auch fiir die Unternehmen (noch) wenig handlungsrelevant.

4.2 Mogliche Handlungsfelder und tatsiichliche Initiativen

Welche Felder kommen nun fiir eine zwischen- bzw. tiberbetriebliche
Kooperation in der Bergischen Automobilzulieferindustrie in Frage? Welche ~
Spezialisierung zeichnet die Automobilzulieferer im Bergischen Land aus, die
als Wettbewerbspotential entfaltet und weiterentwickelt werden muB? Welche
Probleme werden durch die Umbruchsituation im Produktionssystem Auto
aufgeworfen, die nicht nur einzelbetrieblich bewiltigt werden kdnnen? Fiir
welche Probleme sind Kooperationen auf regionaler Ebene sinnvoll?

Im Rahmen des Projekts "Perspektiven der Automobilzulieferindustrie im
Bergischen Land" sind von uns neun Kooperationsfelder vorgeschlagen
worden:

1. Oberfliachentechnik. Hier liegt eines der zentralen Spezialisierungsprofile
der Automobilzulieferer im Bergischen Land, das auch seine Korrespondenz
in der Spezialisierung der Technologiezentren in Solingen und Wuppertal
findet. In diesem Feld konnten also Vertreter interessierter Betriebe und
Experten der in den Technologiezentren anséssigen Institute zusammengefiihrt
werden, um sich iiber Verfahrensaspekte in der Oberflichenbearbeitung wie
auch iber die Moglichkeit neuer, produktbezogener Einsatzbereiche
auszutauschen.

2. Produktqualitit/Qualitidtskontrolle. Ungeachtet zahlreicher Programme und
MaBnahmen besteht im Bereich von Qualitdtsproduktion und Qualitétskon-
trolle immer noch erheblicher Beratungs- und Handlungsbedarf. Dies gilt
zunchmend und gerade auch fiir Subzulieferer wie fiir solche Betriebe, die nur

! Interessant ist, daB Porter (1991) in einer Passage iiber die Bedeutung von For-
schungseinrichtungen, die auf Branchencluster spezialisiert sind, das Beispiel Solingen
anfiihrt: "Die seit langem fithrende deutsche Messerwarenindustrie ist z.B. in Solingen
konzentriert; seit vielen Jahren betreibt die Stadt ein Institut fiir Materialtests, das der
Branche zuarbeitet” (Porter 1991, 651).
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zu einem geringen Teil fiir die Automobilindustrie arbeiten - beides
Zulieferer-Typen, die im Bergischen Land zahlreich vertreten sind. Auch hier
bietet es sich an, etwa Kontakte zwischen interessierten Firmen und dem
Remscheider "Qualititssicherungs-Institut fiir Werkzeug-, Schneidwaren- und
Besteckindustrie" zu vermitteln.

3. Produktdesign. Dieser Bereich wird kiinftig als Wettbewerbsfaktor
zweifellos von grofier Wichtigkeit sein. Dies gilt nicht nur fiir die Innen- und
AuBenausstattung von Fahrzeugen, sondern auch fiir Strategien der Produktdi-
versifizierung. Auch hierfiir ist in der Region das notwendige Know-how
vorhanden, etwa an der Bergischen Universitiit in Wuppertal.

4. Arbeitsorganisation/Organisationsentwicklung. Fast alle Automobil-
zulieferer haben in den vergangenen Jahren Vorschlége zur Neugestaltung
ihrer Produktionsorganisation eingeholt, zum Teil auch umgesetzt. Allerdings
ist auch immer wieder zu horen, daf die Umstellung oft wenig zufrie-
denstellend verlaufen ist. In erster Linie ist daher ein Erfahrungsaustausch
iiber die Umsetzungsprobleme zwischen den Betrieben wichtig.

5. Logistik. Wichtig ist hier die Entwicklung von Konzepten der inner- wie
auch der iiberbetrieblichen Logistik. Bei der iiberbetrieblichen Logistik geht
es nicht nur um die Organisation der Lieferstrome zwischen Herstellern und
Zulieferen, sondern angesichts der Neuordnung der Zulieferkette auch
zwischen Zulieferern und deren Subzulieferern.

6. Produktdiversifikation. Hier sind in den Technologiezentren und in der
Hochschule der Region die technischen Potentiale vorhanden. Neben den
technischen Madglichkeiten einer Diversifizierung miissen aber auch - das
zeigen die Diversifizierungserfahrungen im Bergbauzulieferbereich - die damit
verbundenen organisatorischen Probleme thematisiert werden, also Fragen der
MarkterschlieBung, des Marktzugangs, des Vertriebs etc..

7. Kleinbetriebe. Dieser Aspekt betrifft in erster Linie die Solinger
Automobilzulieferer mit ihrer extrem kleinbetrieblichen Struktur. Fiir diese
Betriebe stellen sich Probleme h#ufig nicht als technische Engpisse dar,
sondern sind viel grundlegender. Denkbar ist die Beschiftigung mit der Frage,
wie zwischenbetriebliche Zusammenarbeit organisiert werden kann, wie
entsprechende Partner zu finden sind, welche organisatorischen Probleme
entstehen kdnnen.

8. Exportkooperation. Angesichts der Marktnihe insbesondere bei der
ErschlieBung der neuen Automobilmiirkte in Osteuropa und Asien gewinnt
dieser Bereich zunehmend an Bedeutung. Das Handlungsfeld reicht hier von
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gemeinsamen Stinden auf Auslandsmessen iiber gemeinsame Vertriebsbiiros
bis zu Informations- und Beratungsagenturen in den entsprechenden Léndern.

9. Forderlichkeiten. Ein Defizit besteht in der Kenntnis der verschiedenen
Programme, die zur Férderung von Innovationen im Automobilzulieferbereich
genutzt werden konnen. Informationen dariiber sollten allerdings nicht als
gesonderte Veranstaltung, sondern im Rahmen anderer Veranstaltungen
jeweils themenspezifisch erfolgen.

Fiir das Vorhaben, Anst6Be zum Aufbau eines regionalen Innovations-
netzwerkes zur Stabilisierung der Bergischen Automobilzulieferindustrie zu
geben, waren also von der sachlichen Seite her zahlreiche Ansatzpunkte
gegeben. Die Herausbildung von Gesprichsforen und Arbeitskreisen im
Rahmen des Projekts "Perspektiven der Automobilzulieferindustrie im
Bergischen Land" ist ein Beispiel dafiir, wie die Basis eines regionalen
Innovationsnetzwerks geschaffen werden kann, auch wenn die potentiellen
Netzwerk-Partner bisher noch so gut wie keine Kontakte zueinander hatten.’

Die Logik der Entwicklung 148t sich riickblickend an folgenden Initiativen
festmachen:

1. Als offentliches Signal und "Eisbrecher" zugleich hat die Tagung
" Automobilzulieferer und Strukturwandel” am 17. September 1993 gewirkt.
Die Wuppertaler Oberbiirgermeisterin hatte in ihrem Gruwort die Tagung
"ein Angebot zum Dialog" genannt, "zum Dialog zwischen allen Kriften
unserer Region, um die immensen strukturpolitischen Aufgaben, die
unmittelbar vor uns liegen, gemeinsam zu bewiltigen". Ob die Tagung
letztendlich "der Auftakt eines bergischen Konsenes" wiire, liel sie dahinge-
stellt. Interessant ist, daB} mit der Tagung die Basis fiir zwei Initiativen gelegt
waren, denen durchaus die Qualitit von "Netzwerk-Knoten" bescheinigt
werden kann: fiir den "Arbeitskreis Bergische Automobilzulieferer” und fiir
den "Arbeitskreis der 'Sechs'™.

2. Den "Arbeitskreis der 'Sechs™ bilden sechs grole Automobilzulieferer aus
Wuppertal, Remscheid, Velbert und Solingen mit jeweils mehr als 1.000
Beschiftigten, die diese Kooperation chne externe Moderation und ohne
finanzielle Unterstiitzung von "auflen” organisieren. Ziel der zwischen-
betrieblichen Kooperation ist die Effektivierung und damit Kostenreduzierung
im Bereich der Personalentwicklung. Konkret wurde damit begonnen, die
betrieblichen Ausbildungszentren gemeinsam zu nutzen bzw. die firmen-

! Die Dynamik der Projektentwicklung, in ihrer Widerspriichlichkeit und mit ihren
unterschiedlichen Phasen, ist dargestellt in: Abschlubericht (1995, 116ff.).
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internen Ausbildungskonzepte, etwa bei der Schulung von Fiihrungskriften
und Moderatoren oder in der EDV- und Fremdsprachenausbildung, mitein-
ander abzustimmen. Zwischen den Ausbildungsleitern der beteiligten Firmen
bestehen enge Kontakte. Betriebsinterne Seminare werden fiir Mitarbeiter der
Partnerunternehmen getffnet. Bei einzelbetrieblicher Unterauslastung bzw.
Arbeitskriiftebedarf findet ein zeitlich begrenzter Personalaustausch statt.
Mittlerweile haben die beteiligten Firmen eine Kooperationsvereinbarung
unterzeichnet. Die Reprisentanten von fiinf der sechs beteiligten Firmen
haben iibrigens als Hauptredner an der Wuppertaler Tagung mitgewirkt.

3. Der "Arbeitskreis Bergische Automobilzulieferer” hat sich im Herbst
1993, im Anschlufl an die Wuppertaler Tagung, gebildet. Zwischen Oktober
1993 und Mirz 1995 hat der Arbeitskreis immerhin achtmal getagt. Im
Durchschnitt nahmen an thm bisher 20 bis 30 Interessierte teil; davon waren
rund Zweidrittel betriebliche Vertreter. Die anderen Teilnehmer sind
Reprisentanten der kommunalen Wirtschaftsforderungen, der Technologiezen-
tren, der Tarifparteien sowie von Forschungs- und Beratungseinrichtungen.
Fiir die Arbeitsweise und das Selbstverstindnis des Arbeitskreises sind drei
Punkte wichtig:

Erstens versteht sich der Arbeitskreis in erster Linie als Forum fiir
informelle Kontakte zwischen Automobilzulieferern und wirtschafts- und
technologiepolitischen Akteuren der Region. Er verfolgt nicht das Ziel,
zwischen den Teilnehmern konkrete Projektkooperationen anzubahnen und
vorzubereiten. Er versteht sich zweitens als eine Veranstaltung, in der
interessante Projekte und Konzepte fiir Automobilzulieferbetriebe zur
Diskussions gestellt' wie auch Berichte iiber laufende Aktivititen in der
Region gegeben werden. Drittens schlieflich tagt der Arbeitskreis reihum in
einem der drei Technologiezentren der Region. Dahinter steckt die Absicht,
die Technologiezentren mit ihrem Know-how, ihren Einrichtungen und
Aktivitidten bei den heimischen Automobilzulieferern bekannt zu machen.
Damit sollen bisherige Informationsdefizite, Vorbehalte und Beriihrungsingste
der Betriebe gegeniiber den Technologiezentren abgebaut werden. Organisiert
und moderiert wird der Arbeitskreis vom Leiter des Regionalbiiros Bergisches
Stadtedreieck. Die Zusammenkiinfte des Arbeitskreises "Bergische Automobil-
zulieferer” ihrerseits waren die Basis fiir drei weitere Aktivititen:

! Vorgestellt wurde beispielsweise von Prof. Dr. Klaus Lompe von der TU Braun-
schweig das "Regionale Entwicklungszentrum Siidostniedersachsen" als Beispiel fiir die
Institutionalisierung einer regionalen Zusammenarbeit zwischen Automobilhersteller
(Volkswagen), -zulieferern, Gewerkschaften und Kommunen. Dr. Reinhard Doleschal vom
Institut Arbeit und Technik berichtete in einer Sitzung iber die Férderung von
Automobilzulieferaktivititen in der VR China durch das Land NRW.
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4. Aus personlichen Kontakten am Rande des Arbeitskreises ist ein
Kooperationsprojekt zwischen den Wuppertaler Stadtwerken und einem
Wuppertaler Kabelproduzenten entstanden, in dem es um die Entwicklung
neuer Verfahren zur Produktion recyclebarer Kabelummantelungen geht.

5. Als zweite Initiative hat sich aus dem Arbeitskreis heraus ein neuer
"Arbeitskreis kleiner und mittlerer Automobilzulieferer” gebildet. Dieser
Arbeitskreis steht unter der Idee der Hilfe zur Selbsthilfe. Unter der
Moderation des Geschiftsfithrers eines mittelstindischen Betriebes will der
Arbeitskreis fiir die Klein- und Kleinstbetriebe der Bergischen Automobil-
zulieferindustrie ein Forum zum Erfahrungsaustausch bieten.

6. Als dritte Initiative schlieflich haben sich themenspezifische Arbeitskreise
gebildet, und zwar zu den Themen "Umweltvertrigliche Materialentwicklung
in der Automobilindustrie”, "Qualitétssicherung” und "Arbeitsorganisation”.
Anders als der Arbeitskreis "Bergische Automobilzulieferer” stehen die
themenbezogenen Arbeitskreise unter der Perspektive, mittelfristig zu
Projekten im zwischen- und iiberbetrieblichen Bereich zu fithren. Die Grundi-
dee ist, in einer "ersten Runde" von drei bis vier Sitzungen mit unter-
schiedlichen Experten in einen Dialog tiber innovative Konzepte und Projekte
zu treten, In einer "zweiten Runde” geht es dann darum, konkrete Projekt-
ideen zu entwickeln und umzusetzen. Begleitet werden diese Aktivitdten von
der Erwartung, damit die derzeit noch instabilen Beziechungen zwischen den
Betricben wie zwischen Betrieben und regionalem Umfeld zu festigen.
Organisiert und moderiert wurden diese Arbeitskreise im Rahmen unserer
Projektaktivititen.

Die bisher entstandenen Gesprichsforen und Arbeitskreise betrachten wir
als die Grundstruktur eines regionalen Netzwerkes "Automobilzulieferindustrie
im Bergischen Land" , das auch fiir andere Branchen und Regionen durchaus
Modellcharakter hat. Gesprichsforen, Kontaktnetze, themenbezogene
Arbeitskreise wie auch gemeinsam erkannte Innovationsbedarfe miissen sich
in Modellprojekten verdichten. Thematisch ist zu denken an Modellprojekte
in den Bereichen "Umweltvertrigliche Materialentwicklung in der Automobil-
produktion”, "Zwischenbetriebliche Logistik", "Neue Verkehrskonzepte
zwischen Umweltvertriglichkeit und individueller Mobilitit" oder "Qualitits-
produktion in einem Netzwerk moderner Kleinbetriebe".

Diese Ansatzpunkte miissen zu einem regionalen Innovationsnetzwerk
ausgebaut werden. Vision ist die Schaffung eines Kontaktnetzes bzw.
Innovationsverbundes, das von den betroffenen Akteuren in Wirtschaft,
Verwaltung und Infrastruktur-Einrichtungen selbst getragen und von einer
zentralen Kontaktstelle koordiniert wird.
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Automobilzulieferer im Bergischen Land
- Die Gesprachsforen -

"Die groBen Sechs"

Arbeitskreis
"Bergische Automobilzulieferer"

"KMU-Selbst-
hilfegruppe"

Abb. 1: Automobilzulieferer im Bergischen Land - Die Gesprichsforen

5. Regionales Innovationsnetzwerk - neue Anforderungen an die
Wirtschaftsforderung

Der grundlegende Wandel, in dem sich seit einigen Jahren die Muster
industrieller Entwicklung und die Bedingungen wirtschaftlicher Wettbewerbs-
fihigkeit befinden, bedingt, da Unternehmen immer weniger in der Lage
sind, als "Einzelkdmpfer" zu bestehen. Das erfolgreiche Agieren in Netzwer-
ken, d.h. die effektive Nutzung des regionalen Umfeldes als Basis fiir eine
strategische Verortung im Rahmen globaler Netzwerke, entscheidet zuneh-
mend iber betrieblichen Erfolg. Die Kooperationsfiahigkeit im Rahmen
globaler Netzwerke wird damit zu einer strategischen Schliisselgroie, die auch
die regionale Strukturpolitik vor grundlegend neue Aufgaben stellt.
Besonders betroffen von den verinderten Bedingungen des Weltmarktes ist
die Automobilindustrie mit ihren weltweiten Zulieferer- und Marktbeziehun-
gen. Mit der Einfithrung neuer Produktionskonzepte und der Nutzung neuer
Handlungspotentiale durch technische und organisatorische Innovationen ist
in der Automobilindustrie das gesamte System der Produktion und Organisa-
tion in Bewegung geraten, insbesondere an seinen Schnittstellen zwischen
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Zulieferem und Abnehmern, Produktplanung und Produktion, Fertigung und
Kundenauftrag.

Neue Produktionskonzepte und veridnderte Innovationsmuster verlangen eine
Neudefinition von Aufgaben und Selbstverstindnis kommunaler Wirtschafts-
forderung. Eine Wirtschaftsforderung, deren Denken und Handeln sich
zwischen kommunalem Flichenmanagement und stiddtischer Parkraumbewirt-
schaftung bewegt, wird diesen Aufgaben ebensowenig gerecht wie eine
Wirtschaftsforderung, die sich im bloBen Reagieren auf einzelbetriebliche
Anforderungen erschopft oder "Feuerwehr" spielt, wenn ein Betrieb in
Konkurs geraten ist. Die bequeme Haltung, da die Funktionsmechanismen
einer dynamischen Wirtschaftsregion iiber den Markt reguliert werden,
verkennt griindlich die Faktorbedingungen (vgl. Porter 1991,97ff.) erfolgrei-
chen Konkurrierens auf dem Weltmarkt, die Porter veranlaBt haben, nach
Erkldrungen zu suchen, "warum ein Land ein Umfeld bietet, in dem
Unternehmen sich entfalten und innovieren und beides schneller und in der
richtigen Richtung tun als ihre internationale Konkurrenz"” (Porter 1991, 94).

Wenn wir diese Uberlegungen wieder auf unseren Gegenstand und unsere
Frage bezichen, wie ein regionales Innovationsnetzwerk zur Stabilisierung der
Bergischen Automobilzulieferindustrie "gekniipft” werden kann, kommen wir
zu folgenden Schlufifolgerungen:

1. Die kommunalen Wirtschaftsforderer miissen zuallererst ein BewuBtsein
entwickeln fiir die Bedeutung der Automobilzulieferindustrie im Bergischen
Land wie auch fiir die in der Region vorhandenen, tatsichlichen und
potentiellen Verflechtungszusammenhinge zwischen den Betrieben, zwischen
Betrieben und produktionsorientierten Dienstleistungsunternehmen, zwischen
Betrieben und F&E-Einrichtungen, zwischen Betrieben und Qualifizierungs-
Einrichtungen. Auch dafiir ist der Aufbau und die Pflege eines Informations-
Pools notwendig. Betriebsdateien miissen angelegt und kontinuierlich
aktualisiert werden. Ebenso kontinuierlich muB die wirtschaftsstrukturelle und
konjunkturelle Entwicklung von Branche und Region analysiert und
verdffentlicht werden. Dazu gehoren regelmifige Informationsgespriche der
Wirtschaftsforderer mit Vertretern der ortlichen Gewerkschaften, Arbeit-
geberverbidnde und Industrie- und Handelskammem. Der jihrliche Kontakt
beim Neujahrsempfang der Stadt reicht dafiir nicht aus.

2. Voraussetzung fiir das Funktionieren eines regionalen Innovations-
netzwerkes ist das Denken und Handeln in interkommunalen bzw. regionalen
Zusammenhingen, entsprechend der raumlichen Konzentration der Automobil-
zulieferindustrie. Nicht die Kommunen, auch nicht die ZIN-Regionen, sondem
die rdumliche Ausdehnung und die Verflechtungszusammenhinge der
Automobilzulieferindustrie im Bergischen Land bestimmen den Aktionskreis
der Wirtschaftsforderung. Uber die Pflege von Behordenkontakten mu das
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Zusammenspiel von Kommunen, Land, Bund und Europidischer Union fiir
eine regionale Industrie- und Strukturpolitik genutzt werden. Die Wirtschafts-
forderer miissen sich als Lobbyisten ihrer Wirtschaftsregion begreifen.

3. Ein regionales Innovationsnetzwerk kniipft Kontakte unterschiedlicher
Intensitédt, die von informellen Kontakten bis zu konkreten Kooperations-
projekten reichen, von einem Arbeitskreis "Bergische Automobilzulieferer" als
Informations- und Kontaktbdrse zwischen privaten und offentlichen Akteuren
bis hin zu rein zwischenbetrieblichen oder themenbezogenen Arbeitskreisen.
Diese miissen in Abstimmung mit den Geschiftsfilhrern der Technologie-
zentren vorbereitet und moderiert werden. Dazu gehort, da Anregungen in
die Arbeitskreise vermittelt werden, Impulse aus den Arbeitskreisen
aufgenommen und weiterverfolgt wie auch externer Sachverstand fiir die
Arbeitskreise mobilisiert werden. Es miissen inner- und zwischenbetriebliche
Projekte in der Bergischen Automobilzulieferindustrie angeregt, entwickelt,
akquiriert und begleitet werden.

4. Notwendig ist auch eine neue Form der Offentlichkeitsarbeit. Dazu
gehoren beispielsweise ein bis zwei tffentlichkeitswirksame Veranstaltungen
zu innovativen Themen der Automobilzulieferindustrie wie auch die
publizistische Auswertung und der Transfer von Projektresultaten.

Regionale Strukturpolitik ist eine Daueraufgabe. Ein regionales Innovations-
netzwerk ist an der Schnittstelle zwischen Okonomie, Politik und Verwaltung,
Forschung und Entwicklung angesiedelt und bewegt sich permanent im
Spannungsfeld von Kooperation und Konkurrenz, von privaten und gesell-
schaftlichen Interessen, von pragmatischen Notwendigkeiten und visioniren
Vorstellungen. Wesentlich ist deshalb zweierlei: zum einen ein langer Atem
der Beteiligten und Verantwortlichen, der nicht nach der Organisation einer
erfolgreichen Automobilzulieferer-Tagung verpufft; zum anderen die
Schaffung einer interkommunalen und iiberbetrieblichen Koordinationsinstanz,
die dauerhaft als Informations- und Transferagentur, als Moderatorin,
Impulsgeberin und Lobbyistin fungiert. Diese Rolle der "Spinne" im Netzwerk
miissen die kommunalen Wirtschaftsforderer gemeinsam {ibernehmen. Ob sie
das ad personam und im Rotationsverfahren tun, oder in gegenseitiger
Abstimmung dafiir eine zentrale Kontaktstelle "Automobilzulieferindustrie
Bergisches Land"' schaffen, mag dahingestellt bleiben. Auch wenn ein
regionales Innovationsnetzwerk ein dezentrales Geflecht von Akteuren und
Institutionen ist, mufl das Zusammenspiel der beteiligten Personen, Betriebe

! So eine der Handlungsempfehlungen des Projekts "Perspektiven der

Automobilzulieferindustrie im Bergischen Land", vgl. AbschiuBbericht (1995, 135f.).
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und Institutionen moderiert und immer wieder mit neuen Impulsen stabilisiert
und weiterentwickelt werden.
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1. Einleitung'

Wer sich heute allein mit der Reorganisation von einzelnen Unternehmen
oder gar regionalen Unternehmensverbiinden befafit - wie einige Autoren der
anderen Beitrige in diesem Band - kann leicht zum beschiftigungspolitischen
Pessimisten werden. In einzelnen Betrieben konnen wir Produktivititsspriinge
von 10 % pro Jahr und mehr beobachten. Wiirden alle Betriebe zugleich in

! Dieser Beitrag ist im Rahmen des Verbundprojekts "Zukunft der Arbeit” im
Wissenschaftszentrum Nordrhein-Westfalen entstanden.
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solchem Tempo rationalisieren, wiirden unsere Arbeitslosenzahlen iiber das
ohnehin schon hohe Niveau rasch ansteigen und es gébe kaum Hoffnung auf
eine Besserung der Situation auf dem Arbeitsmarkt.

Aus einer gesamtwirtschaftlichen Sicht sieht das Geschehen auf dem
Arbeitsmarkt jedoch ganz anders aus: Die Produktivitit steigt heute trotz
"neuer Produktionskonzepte" langsamer als in der Vergangenheit; wir haben
nicht nur schrumpfende sondern auch wachsende Sektoren; die
Bundesrepublik-West hat niemals zuvor ein htheres Beschiftigungsniveau
erreicht als gegenwirtig und erwies sich zwischen 1982 und 1992, als 3 Mio
neue Arbeitsplitze entstanden, als gewaltige Job-Maschine. Zudem kommen
ganz neue Variablen ins Spiel. Das Arbeitsangebot dndert sich durch die
zunehmende Erwerbsbeteiligung der Frauen, Arbeitsumverteilung und durch
die Zu- und Abwanderung der Arbeitskriifte. Es sind in den letzten Jahren so
viele zusitzliche Arbeitskrifte auf den Markt gestrémt, daB trotz eines
Beschiftigungszuwachses die Arbeitslosigkeit gestiegen ist. Um zu einem
Gesamtbild des gegenwirtigen und kiinftigen Arbeitsmarktes zu gelangen,
miissen alle diese EinfluBgrofen im Zusammenhang betrachtet werden. Nur
dann lassen sich auch die kiinftigen beschiftigungspolitischen Anforderungen
formulieren.

Eine solche globale Sichtweise wird in den verschiedenen vorliegenden
mittel- und langfristigen Arbeitsmarktprojektionen versucht. Im folgenden
wollen wir die wichtigsten Ergebnisse der vorliegenden Projektionen zu-
sammenfassen (Kapitel 2). Wir werden erldutern, dal es sich dabei nicht um
feststehende, nicht mehr beeinfluBbare Entwicklungen handelt. Arbeitsmarkt-
projektionen, die ja methodisch und inhaltlich keineswegs unangreifbar sind,
erfiillen vor allem dann eine sinnvolle Funktion, wenn sie die beschiftigungs-
politischen Akteure auf anstehende Probleme aufmerksam machen und zu
frithzeitigen Handeln anregen. Dieses Handeln 148t sich jedoch aus den
Projektionen nicht gleichsam automatisch ableiten. Zukunftsentwicklungen
lassen sich vollig unterschiedlich bewerten. Man kann etwa die zunehmende
Erwerbstitigkeit der Frauen fordern oder zusitzliche finanzielle und soziale
Anreize fiir eine dauerhafte oder voriibergehende Hausfrauentitigkeit bieten.
In Kapitel 3 sollen daher einige mittelfristige Herausforderungen an die
Arbeitsmarkt- und Beschiftigungspolitik formuliert werden, denen natiirlich
Bewertungen des Verfassers zugrunde liegen.
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2. Die mittelfristige Entwicklung der Wirtschaft und auf dem Arbeits-
markt

2.1 Zur Aussagefihigkeit von Arbeitsmarktprojektionen

Friihzeitig hat die Arbeitsmarktforschung versucht auf die gesamtwirtschaftli-
chen Beschiftigungsrisiken aufmerksam zu machen. Sowolhl die Massen-
arbeitslosigkeit 1975 als auch der Anstieg der Arbeitslosigkeit' iiber die 2-
Million-Grenze in Westdeutschland zu Beginn der 80er Jahre konnte mit
Hilfe von Szenarien vorausgesagt werden (Klauder u.a. 1974; Klauder/Schnur
1976). Dieter Mertens, der ehemalige Direktor des Instituts fiir Arbeitsmarkt-
und Berufsforschung (IAB), konnte zu Recht darauf verweisen, daB es sich
um die bestprognostizierte Arbeitsmarktkrise in der Geschichte handelte.
GroBe Teile der Wirtschaftswissenschaften und der Politik sahen hier unnti-
ge Schwarzmalerei. Fiir sie war die Beschiftigungskrise ein Zwischentief,
durch das man hindurchsegeln miisse. Viele hofften, da die demographische
Entwicklung der 80er und 90er Jahre die Arbeitsmarktprobleme im Selbstlauf
16sen wiirden. Von dem vorausgesagten "Schwicheanfall” hat sich der Ar-
beitsmarkt bis heute nicht erholt und die Arbeitsmarkt- und Sozialpolitik
geriet in den Sog restriktiver Finanzpolitik.

Die Erfahrung von zwei Jahrzehnten Dauerarbeitslosigkeit und die - aus
beschiftigungspolitischer Sicht sicherlich bedauerlich hohe - Trefferquote der
Voraussagen hat diesen Optimismus verfliichtigen lassen. Langfristige Ar-
beitsmarktprojektionen werden heute zur Kenntnis genommen, sélbst wenn
sie keine heile Welt versprechen.

Die hohe Trefferquote einiger Projektionen - wie etwa zuletzt der von
Prognos/IAB aus den Jahren 1985 und 1989 (vgl. z.B. v. Rothkirch, Weidig
1985; Hofer, Weidig, Wolff 1989) - beruhte allerdings auf doppelten Irr-
tiimern: Es wurden sowohl die Entwicklung des Erwerbspersonenpotentials
als auch die der Beschiftigung unterschitzt. Weder der Einigungsboom noch
die infolge der Offnung der Grenzen im Osten hohe Zuwanderung konnten
vorausgesagt werden. Die vorausgeschitzte Arbeitslosigkeit trat zwar ein, war
aber mit einem hoheren Niveau der Beschiftigung verbunden®

! In diesem Beitrag wird die in der Arbeitmarktforschung ibliche Benennung
Arbeitslosigkeit verwendet, obgleich es sich nach dem in diesem Buch explizierten
Arbeitsbegriff um “Erwerbslosigkeit” handelt.

2 So erwarteten Prognos/IAB zwischen 1980 und 1990 eine Abnahme der Beschifti-
gung von jahresdurchschnittlich zwischen -0,3 und -0,7. Tatséchlich blieb die Beschiiftigung
konstant (zwischen 1980 und 1989). Wurde von Prognos 1985 fiir Westdeutschland noch
eine Bevélkerung von zwischen 59,1 und 60,5 Mio. vorausgeschitzt, waren es 1989 bereits
zwischen 60,8 und 61,8 Mio. und 1993 67,5 Mio. (Husmann 1990; Prognos 1993; Roth-
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Wirtschaftsforscher sind also keine Hellseher. Ihre Modellrechnungen
stellen keinesfalls Prophezeiungen dar, die die kiinftige Wirklichkeit exakt
vorhersagen kénnen. Wir miissen uns immer wieder vor Augen fiihren, daB
alle Vorausschitzungen von der Qualitdt der zugrundeliegenden Annahmen
abhingen. Bei der Vielzahl der Variablen kann hier ein FehlschuB, oder eine
nicht voraussehbare exogene Entwicklung, wie der Olschock oder die deut-
sche Vereinigung, das ganze Zahlengeriist zusammenbrechen lassen. Typi-
sche Problemquellen bei den Annahmen sind:

- Die unzureichende Beriicksichtigung von Wechselwirkungen: Die
entscheidenden Variablen von Arbeitsmarkt- und Wirtschaftsprojektionen
sich wechselseitig voneinander abhingig. Diese Abhingigkeiten werden in
Modellrechnungen hiufig nicht vollstindig erfafSt. Es ist beispielsweise
problematisch, daf} hiufig die Angebots- und Nachfrageseite des Arbeits-
marktes unabhéngig voneinander analysiert werden. Damit kann bedenk-
lichen politischen Fehlschliissen wissenschaftliche Weihe verlichen werden,
wie etwa der These, daB} die heutige Arbeitslosigkeit u.a. eine Folge der
gestiegenen Erwerbsquote der Frauen sei. Ubersehen wird, daB durch die
gestiegene Erwerbstitigkeit der Frauen auch Wachstumsimpulse ausgelost
werden (hohere Konsumnachfrage, hohere Nachfrage nach Dienstleistungen
etc.)\.

- Die Abhingigkeit vom Trend: Die Wissenschaftlichkeit der Projektionen
beruht zum einen auf der Fihigkeit in 6konometrischen Modellen zahlrei-
che Variablen miteinander zu verkniipfen und zum anderen die Abhingig-
keit dieser Variablen auf der Basis von Vergangenheitsdaten plausibel zu
gestalten. Trendbriiche sind so nicht zu erfassen, da sie aus Vergangen-
heitswerten nicht abgeleitet werden konnen. In einer zunehmend turbulen-
ten Umwelt mit vielen Trendbriichen werden damit Projektionen schwieri-
ger.

Die Politikleere der Modelle: Die Vergangenheit ist Ergebnis zahlreicher
politischer Handlungen auf der Makro-, Meso- und Mikroebene. In den -
Modellen geht die Politik vor allem der Meso- und Mikroebene in ab-
strakten Durchschnittsgrofien unter. Beim Leser entsteht damit oft der

kirch, Weidig 1985).

! Das Gleiche gilt fiir die Analyse der Zuwanderung. Schematische Aussagen - wie
sie heute hiufig anzutreffen sind, daB eine verminderte Zuwanderung von Erwerbspersonen
die Arbeitslosigkeit in gleichem AusmaBe reduziert sind falsch. Ubersehen wird hier, daf
die Zuwanderer auch konsumieren und damit die Hshe der Nachfrage und das wirtschaftli-
che Wachstum beeinflussen.
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Eindruck, die vorausgeschitzte Entwicklung setze sich im Selbstlauf durch,
also auch ohne die Anstrengungen, die in der Vergangenheit untemommen
werden muBten. Die Fortschreibung des Verhaltens der verschiedenen
politischen Akteure ist aber begriindungspflichtig. Wer sagt beispielsweise,
daB die Unternehmen Jugendliche in Zukunft in gleicher GréBenordnung
wie bisher ausbilden werden?

- Die Abhiingigkeit von aktuellen Stimmungen in Wirtschaft und Politik: Es
ist zu beobachten, daB Szenarien, die im Aufschwung entstanden sind,
hiufig optimistischer sind als die aus einer Krise. Brisanter ist allerdings,
daB langfristige Vorausschitzungen als eine Vorausbewertung der lang-
fristigen Folgen der aktuellen Politik gelesen werden kdnnen. Diese Politik,
der ja mit Projektionen ein gutes oder schlechtes Zeugnis ausgestellt wird,
flieBt hiufig bewuBt oder unbewuBt in die Modellgestaltung mit ein’.

Die meisten Autoren lingerfristiger Vorausberechnungen der wirtschaftlichen
Entwicklung sind sich dieser Probleme (beziiglich des letztgenannten sind
wir uns nicht so sicher) bewuBt. Dies zeigt sich schon im Sprachgebrauch:
Im Unterschied zu den ein- bis zweijihrigen Konjunkturprognosen wird von
Projektionen, Modellrechnungen, Simulationen oder Szenarien gesprochen,
die unter bestimmten Rahmenbedingungen eintreten kénnen. Uber Lingere
Zeitrsume kann aber nicht unbedingt von einer Konstarz dieser
Rahmenbedingungen ausgegangen werden, da Trendbriiche eintreten kénnen
und zudem die Politik reagieren kann. Die Qualitit einer ProjektionmuB sich
auch nicht darin erweisen, daf sie tatsdchlich eintritt. Die Progrose kann
politisches Handeln auslosen, das darauf zielt, die vorausgeschitzten Er-
eignisse nicht eintreten zu lassen.

Seit lingerem versuchen Arbeitsmarktforscher die UngewiBheit der Zukunft
zu verringern, indem nicht mehr ein einziger Entwicklungspfad, sondern
mehrere projiziert werden. Solche Alternativszenarien bzw. Projektions-
korridore ergeben sich durch Biindelung unterschiedlicher Annahmen zu
optimistischeren und pessimistischeren Entwicklungen. Eine neue Qualitiit
wird zumindest in der Bundesrepublik mit der neuesten makroSkono-

! Seit Ende der achtziger Jahre ist eine zunehmende politische Diskussion der
Projektionen des IAB in der Selbstverwaltung der Bundesanstalt fiir Arbeit zu beobachten.
Die Arbeitgeber kritisierten die IAB/Prognos-Projektionen als zu pessimistisch. Die Er-
gebnisse wurden in den Mitteilungen aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung zusammen
mit Stellungnahmen der Arbeitgeber und der Gewerkschaften verdffentlicht (MittAB 1/90).
Solange die politisch interessierten Kiritiker ihren Standpunkt in der Offentlichkeit vertreten
und nicht Machtverhiiltnisse hinter verschlossenen Tiiren zugunsten von Gefilligkeits-
projektionen entscheiden, ist gegen eine solche Diskussion nichts einzuwenden. Im Gegen-
teil: Die Strittigkeit bestimmter Annahmen wird der Offentlichkeit deutlicher.
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mischen Vorausschau des IAB erreicht. Hier werden erstmals Alternativsimu-
lationen als verschiedene Politikvarianten (der Arbeitszeitverkiirzung, Lohn-
oder Steuerpolitik) auf ihre langfristigen Beschiftigungseffekte durchgerech-
net. Dabei geht es nicht mehr um eine Szenarioerstellung, sondern um direk-
te Hilfestellung bei der Politikberatung. Das oben erwihnte Problem der
"Politikleere" ist allerdings auch bei solchen Alternativsimulationen oder -
szenarien nicht bewiltigt, da nur ein sehr begrenzter Ausschnitt wirtschaftli-
chen und politischen Handelns variiert wird und andere politische Hand-
lungen als selbstverstindlich gegeben angenommen werden.

Ungeachtet aller Fehlerquellen stellen arbeitsmarktpolitische Langfrist-
projektionen wichtige Orientierungs- und Planungshilfen dar, die es ermdgli-
chen, arbeitsmarktpolitische Risiken friihzeitig zu erkennen. Solche "Schnei-
sen in die Zukunft" sind notwendig fiir eine bewufite Auseinandersetzung mit
der Zukunft (Gorzig, Gornig, Schulz 1994).

2.2 Aktuelle Arbeitsmarktprojektionen im Uberblick
2.2.1 Die Grundannahmen von Langfristprojektionen

Rein rechnerisch betrachtet entspricht Arbeitslosigkeit dem Uberschu8 des
Angebots an Erwerbspersonen (Erwerbspersonenpotential) iiber die Nachfrage
nach Arbeitskriften (Zahl der angebotenen Arbeitsplitze). Alle Langfrist-
projektionen kalkulieren daher die kiinftige Nachfrage und das kiinftige
Angebot auf dem Arbeitsmarkt; die (registrierte und nicht-registrierte) Ar-
beitslosigkeit ergibt sich hieraus als Restgrofe.

Die Zahl der kiinftig angebotenen Arbeitsplitze hingt davon ab, wie sich
Wachstum und Produktivitit im Verhiltnis zueinander entwickeln. Wachstum
allein ist keine Gewiihr fiir einen raschen Anstieg der Beschiftigung, da
durch Rationalisierungsmainahmen immer auch gleichzeitig Arbeitsplétze
verloren gehen. Arbeitszeitverkiirzungen wiederum ddmpfen diesen Ra-
tionalisierungseffekt durch eine Umverteilung der Arbeit. Dieser letztgenann-
te Sachverhalt wird technisch so formuliert: Durch Rationalisierungsmaf3-
nahmen steigt die Produktivitit pro Erwerbstitigenstunde; wird jedoch die
Arbeitszeit verkiirzt, so liegt der Anstieg der Produktivitit pro Erwerbstitigen
niedriger als das Wachstum der Stundenproduktivitit.

Arbeitsmarktprojektionen miissen daher Annahmen iiber Wachstum,
Produktivitidtsanstieg pro Erwerbstitigenstunde und Arbeitszeitentwicklung
enthalten, deren Gesamtwirkung sich durch die "Beschdiftigungsschwelle” und
die "Beschiiftigungsintensitit” des Wachstums ausdriicken 148t:
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- Die Beschiftigungsschwelle kennzeichnet die Rate des Wachstums, ab der
die Zahl der Erwerbstitigen zunimmt. Liegt das Wachstum unterhalb der
Beschiftigungsschwelle, nimmt die Zahl der Erwerbstitigen ab.

- Die marginale Beschiftigungsintensitit beschreibt die Veridnderung der
Zahl der Erwerbstitigen, wenn das Wachstum sich um 1% erhéht oder
vermindert.

Die Beschiftigungsschwelle ist in der Nachkriegszeit stindig gesunken.
Zwischen 1960 und 1973 waren 3,7% Wachstum notwendig, bevor die
Beschiftigung stieg; zwischen 1980 und 1992 reichten bereits 0,7%
(Tabelle 1).

Tabelle 1:  Beschiftigungsschwelle” in der G irtschaft und im verarbeitenden Gewerbe
Zeitraum Gesamtwirtschaft Verarbeitendes Gewerbe
1960/1973 37 4,5
1973/1980 2,2 55
1980/1989 0,7 2,1
1989/1992 0,7 1,2

1) Rate des Wirtschaftswachstums, ab der die Beschiftigung zunimmt

Quelle: Hof 1994: 135

Im verarbeitenden Gewerbe liegt aufgrund des rascheren Produktivitits-
zuwachses die Beschiftigungsschwelle etwas hoher, ist aber trotz Automati-
sierung und Einfithrung von Lean-production gesunken. Ebenso wuchs die
Beschiftigungsintensitdt von 0,05 zwischen 1960 und 1970 auf 0,24 im
Zeitraum 1981-1990 (Abbildung 1). Dieser im Verhiltnis zum Wachstum
hohe Produktivitdtsfortschritt erméglichte in Deutschland auch hohe
Reallohnsteigerungen. In der USA, in denen die Beschiftigungsintensitit des
Wachstums wesentlich hoher ist, sind die Reallohne kaum noch gestiegen.

Zwischen 1960 und 1990 stieg in Westdeutschland die Stundenproduktivi-
tdt wesentlich schneller an als das Wachstum. Die Folge war eine Reduzie-
rung des Volumens bezahlter Arbeit von rund 56 Mrd. auf 46 Mrd. Stunden
pro Jahr. Trotzdem stieg in dieser Periode die Zahl der Erwerbstitigen um
etwa 3 Mio. an. Die 46 Mrd. Stunden konnten durch eine wesentlich kiirzere
Arbeitszeit (von 2152 Stunden pro Jahr 1960 auf 1621 Stunden 1990) auf
wesentlich mehr Beschiftigte verteilt werden.
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Abb. 1: Beschiftigungsintensitdt im internationalen Vergleich

Die Verringerung der Beschiftigungsschwelle, die Erhohung der
Beschiftigungsintensitit des Wachstums und die Gestaltungsmoglichkeiten
dieser GroBen durch Arbeitszeitpolitik stehen in Gegensatz zu Befiirchtungen
eines "jobless growth" infolge der Einfiihrung der Mikroelektronik (Bosch
1985). Wachstum bewirkt heute weit mehr Beschiftigung als in der
Vergangenheit. Die Befiirchtungen eines jobless-growth griinden sich vor
allem auf Beispiele betrieblicher Rationalisierungsmaflnahmen, die in Verbin-
dung mit hoher Arbeitslosigkeit tatsdchlich Anlal zu Befiirchtungen geben.
Betriebliche Rationalisierungsmafinahmen im Zusammenhang mit der Ein-
filhrung der Mikroelektronik fiihren in einzelnen Betrieben in kurzer Zeit zu
Personaleinsparungen in Hohe von bis zu 70% (Dostal 1982, 163). Bei aller
Dramatik, die hiermit fiir einzelnen Belegschaften verbunden ist, wire es
falsch, solche Beispiele zu verallgemeinern. Im gesamtwirtschaftlichen
Durchschnitt glitten sich solche betrieblichen Produktivitétsspriinge, da die
Innovationsschiibe der Betriebe nicht gleichzeitig laufen.

Die steigende Beschiftigungsintensitit des Wachstums und die sinkende
Beschiftigungsschwelle sprechen gegen die These des "jobless growth". Die
produktivititssteigernden Wirkungen neuer Technologien und neuer Formen
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der Arbeitsorganisation wurden in den letzten Jahren durch die Auswirkung
anderer produktivititsdimpfender Faktoren iiberlagert. Dampfend wirkten
nach Auffassung des IAB in den 80er Jahren vor allem folgende Faktoren:

- der Riickgang des Wachstums und der Investitionsquote, wodurch sich die
Einfithrung neuer Technologien verlangsamte,

- ein geringeres Tempo der Arbeitszeitverkiirzung (trotz der gewerkschaftli-
chen Politik der Wochenarbeitszeitverkiirzung) als in den 50 oder 60er
Jahren, wodurch die Unternehmen in geringerem MaBe zu betrieblichen
Reorganisationsmafnahmen veranlaf3t wurden’,

- ein nicht integrierter Umweltschutz, der zusitzliche Kosten verursachte,
und noch nicht in neue Anlagen integriert war (additiver Umweltschutz),

der starke Zuwachs weniger produktiver haushalts- bzw. personenbezoge-
ner Dienstleistungstitigkeiten,

- in den 80er Jahren eine Reihe von Sonderfaktoren, wie die Zunahme der
Zahl der Auszubildenden, der Arbeitsbeschaffungsmalinahmen, der Revi-
sion der Daten? (Klauder 1990), die alle die Zahl der Erwerbstitigen ethoh-
ten, ohne daB die Produktivitit in gleichem Mafe stieg,

- eine Verlangsamung der Substitution von Arbeit durch Kapital infolge der
Lohnzuriickhaltung der Gewerkschaften in den 80er Jahren.

Das kiinftige Arbeitskrifteangebot hingt von der Bevolkerung im erwerbs-
fahigen Alter sowie ihrer Erwerbsquote ab. Die Bevdlkerungsentwicklung
selber ist wiederum Ergebnis des Wanderungssaldos sowie der Geburtenrate.
Beziiglich der Erwerbsquote und der Geburtenrate kann durch Langfrist-
projektionen der Korridor moglicher Entwicklungen relativ zuverlédssig
eingefangen werden, da hier - zumindest fiir Westdeutschland - einigermaflen
stabile Trendwerte aus der Vergangenheit vorliegen. Bestimmte gravierende
Veridnderungen der Politik - wie etwa die Erththung oder Herabsetzung der
Altersgrenze -lassen sich ebenfalls modellieren. Das grofte "Sorgenkind”

! Schrur zeigt, daB der Riickgang der Wachstumsrate des Bruttosozialprodukts, der
Investitionsquote und des Tempos der Arbeitszeitverkiirzung statistisch den Riickgang der
Produktivititszunahme weitgehend erkldren konnen (Schnur 1990, 109).

2 Das Statistische Bundesamt hat in den 80er Jahren bei Datenrevisionen die Zahl
der Beschiftigten dreimal um insgesamt 1,7 Mio. erhoht, allein aufgrund der Volkszihlung
um 1,1 Mio.
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aller Zukunftsforscher sind jedoch die Wanderungsbewegungen. Hier waren
aufgrund der deutschen Vereinigung und der politischen Umwilzungen in
Osteuropa die grofiten "Turbulenzen" zu verzeichnen, die alle Trendberech-
nungen iiber den Haufen warfen. 1989 bis 1993 (Oktober) wurden insgesamt
5,577 Mio. Zuziige und 2,404 Mio. Fortziige liber die Grenzen Deutschlands
registriert. Es ergab sich ein positiver Wanderungssaldo von 3,173 Mio. in
wenigen Jahren, der von niemandem vorausgesagt worden war (vgl. Funote
1). Die Bevélkerung in Westdeutschland nahm zwischen 1989 und 1993 um
fast 4 Mio. Personen zu, wihrend die in Ostdeutschland sich im gleichen
Zeitraum um etwas mehr als eine Mio. verminderte (Deutschland insgesamt
+2,9 Mio.) (DIW 1994, 40).

2.2.2 Arbeitslosigkeit in den Jahren 2000 bis 2010

Mit der deutschen Wiedervereinigung und der Offnung der Grenzen im Osten
wurde die gerade erst verOffentlichte Langfristprojektion von Prognos/IAB
(Hofer, Weidig, Wolff 1989) revisionsbediirftig. 1993 und 1994 wurden drei
neue Berechnungen von Prognos (Hofer/Schlesinger 1993), dem DIW (Gor-
zig/ Gomig/ Schulz 1994) und vom IAB (IAB 1994) vorgelegt, die bis zum
Jahre 2000 (DIW), 2005 (IAB) bzw. 2010 (Prognos) reichen.

Alle drei Projektionen gehen trotz optimistischer Wachstumsraten von einer
Arbeitsplatzliicke im Jahre 2000 von bis zu 5,5 bis 8 Mio. in West- und
Ostdeutschland aus, die bis zum Jahre 2005 in etwa konstant bleibt und sich
bis zum Jahre 2010 dann langsam auf etwa 4 Mio. vermindern kann (siche
Tabelle 2 und Abbildung 2). Weiterhin wird iibereinstimmend erwartet, daB
ein Beschiftigungswachstum trotz niedriger Wachstumsraten allenfalls in
Westdeutschland erreicht werden kann, da die Beschiiftigungsschwelle hier
weiterhin niedrig anzusetzen sei. In Westdeutschland soll sich die Produktivi-
tiatszunahme gegeniiber den 80er Jahren nur leicht beschleunigen. Im Wieder-
vereinigungsboom seien durch die vorwiegend rein quantitative Expansion
Produktivititsdefizite aufgelaufen. Dieser "Produktivititsstau" - so etwa
Prognos - werde sich durch eine ansteigende Investitionsquote und die
beschleunigte Einfithrung neuer Produktionskonzepte auflésen. Damit wird
auch die Integration des Umweltschutzes in neue Anlagen moglich und die
Kosten des additiven Umweltschutzes abgebaut'.

! Hof weist zu Recht daraufhin, daB der Produktivititszuwachs aufgrund der hohen
Zuwanderung auch niedriger ausfallen kann, da Eingliederungsschiibe von sprachlich und
beruflich weniger qualifizierten Arbeitskriften sich zundchst produktivititsdimpfend
auswirken (Hof 1994, 137).
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Tabelle 2:  Kennziffern der Langfristszenarien von DIW, IAB und PROGNOS
Oiw 1B PROGNOS
2000 2000 / 2010 1991 - 2000 2000 - 2010
n % pro Jahr West Ost Deutsch- West Ost ‘West Ost West Ost
Deutschiand | Deutschiand land | Deutschiand | Deutschiand %')‘““"‘“:‘;’ Deutsch- | Deutsche D.:"*d Dautsc | Deutsch- Dﬁ::’:"
nooaln aly Aty ala 4 1and ang | ] b | g
Bruttoiniands-
produkt 1.1 19| 58 10,1 14 27| 15 1.8 87| 80| 23 2,1 20 92 26 21 46 24
Produldivii4 jo
Erwer tigen 11 1.5 78 10,7 1.0 12 75 491 22 18 20 20 3.1 19 42 22
Zahl der
Erwarbstitigen 00 05| 20 0,5 0,5 0.5 " 1.1 01 0.5 00 25 0,5 02 04 03
Arbeitszeil 08 0,7 5 0,8 .5 D4 0.5 0.4
in Mio, zum
Projektionsishr 2000 2000 / 2010 2000 2010
Bevdikerung 69.6 6831 150 152 B46 835} 672 66,2 157 154 | 829 616 67,5 143 81,6 6.5 137 80,2
Erwerbs-
personenpot 1 35,1 42| 79 80| 430§ 422] 33,1 3386 80| sol4s a7 33,0 7 408 a7 70 97
Zahl der
Erwerbuthtigen 295 306 5.4 6,11 349 67| 296 M3 6.4 7.t| 360 379 287 8,1 349 0§ 83 358
Ang aber- 80 40 22 16 82 56 38 3.8 19 17 55 85 43 16 59 32 07 39
schuB
davon
Registrierts 30 20 14 08| 44 29 25 2.1 ARl 08 36 28 24 1.0 34 21 0.5 26
Arbeitsioss
Stille Rensrve 31 20 08 07 a9 27 12 10 0.6 04 19 14 19 0.6 25 11 02 13
Arbeltsiosen-
quote In % 9,2 62| 194 129 8.6 69 1es) 108] 10t 7.8 92 179 107 k) 9.1 80
1) Stagnabonsszenaro 3) 1994 - 2000
2) Integrationsszenario 4) 2000 - 2010
Quelle: DIW, IAB, Prognos
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Abb. 2: Arbeitslosigkeit in den Jahren 2000-2010
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In Ostdeutschland hingegen wird die Beschiftigung trotz extrem hoher
durchschnittlicher Wachstumsraten zuriickgehen, da hier Produktivitiits-
spriinge in Hohe zwischen 7,1% und 11,3% pro Jahr notwendig sind, um hier
das westdeutsche Niveau zu erreichen. Die Beschiftigungsschwelle in Ost-
deutschland wird bis zur Jahrtausendwende bei weit liber 10% Wachstum des
Bruttoinlandprodukts liegen. Sobald dieser Nachholeffekt ausgelaufen ist,
sinkt die Beschiftigungsschwelle auch in Ostdeutschland drastisch ab.

Allen Projektionen liegen weitere Arbeitszeitverkiirzungen sowohl in Form
tariflicher Vereinbarungen als auch in einer Zunahme der Teilzeitarbeit
zugrunde. Das IAB rechnet beispielsweise mit einer Reduzierung der jéhr-
lichen Arbeitszeit in Hohe von 0,75% pro Jahr bis zum Jahr 2005 aus. Die
Teilzeitquote steigt dabei von 16% in 1993 auf 20% im Jahr 2000. Prognos
legt seiner Vorausschau ein deutlich niedrigeres Tempo der Arbeitszeit-
verkiirzung zugrunde.

Bei der Kalkulation des kiinftigen Erwerbspersonenpotentials gehen zwar
alle Projektionen von einer weiteren erheblichen Zuwanderung, einer steigen-
den Erwerbsquote der Frauen und langsam ansteigender Erwerbsquote der
dlteren Arbeitskrifte (Auslaufen des Vorruhestands und Anhebung der Alters-
grenze), sowie einer langsamen Angleichung des Erwerbsverhaltens in Ost-
und Westdeutschland aus. Prognos, das seine Arbeit 1992 abschloB, rechnete
noch mit einer Abnahme des Erwerbspersonenpotentials bis zum Jahre 2000
und 2010. IAB und noch deutlicher das DIW rechnen hingegen aufgrund der
zwischenzeitlich realisierten hohen Zuwanderung mit einem wachsenden
Erwerbspersonenpotential. Das DIW - das seine Vorausberechnungen des
Erwerbspersonenpotentials zuletzt an die reale Entwicklung angepaft hat -
erwartet ein um 2,2 bis 1,5 Mio. hheres Erwerbspersonenpotential als die
beiden anderen Institute und hilt daher bei ungiinstigem wirtschaftlichem
Verlauf sogar eine Arbeitsplatzliicke von 8 Mio. fiir moglich. Eine Vermin-
derung des Erwerbspersonenpotentials wird vom IAB erst ab 2010 erwartet.
Dabei muB es allerdings nicht zu dem oft vorausgesagten dramatischen
Einbruch beim Erwerbspersonenpotential kommen. Eine Anhebung der
Altersgrenze und vor allem ein rasches Ansteigen der Frauenerwerbstitigkeit
kann hier kompensierend wirken (Abbildung 3). ‘

Wihrend Prognos nur einen Entwicklungspfad projiziert, rechnen IAB und
DIW alternative Szenarien durch. Das IAB verindert dabei einzelne exogene
Politikvariablen und kalkuliert deren Auswirkungen. Ohne die oben erwihn-
ten weiteren Arbeitszeitverkiirzungen lige danach fiir Westdeutschland die
Zahl der Arbeitslosen im Jahre 2005 um rund 530 000 hoher und die der
Erwerbstidtigen um rund 870 000 niedriger als im Basisszenario. Der Fi-
nanzierungssaldo des Staates verschlechterte sich bis zum Jahr 2000 infolge
der gestiegenen Arbeitslosenzahlen von -48 Mrd. DM pro Jahr auf -94
Mrd. DM.
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* In den 90er Jahren kann der Riickgang der ostdeutschen Frauenerwerbsquoten den Anstieg der
westdeutschen Quoten mehr oder weniger kompensieren. Da fiir die 90er Jahre besonders
unsicher ist, wie schnell eine gewisse Anpassung an Westdeutschland erfolgt, wurde auf einen
Ausweis der gesamtdeutschen Erwerbsbeteiligungseffektes in den 90er Jahren verzichtet.

Quelle: IAB-Projektion 1991 (Thon, M., Perspektiven des Erwerbspersonenpotenials in Gesams-
deutschland bis zum Jahre 2030, in: MitAB 4/91) und IAB-VIV/1-Berechnungen von 1993

Abb. 3: Gesamtdeutsches Erwerbspersonenpotential 1990 - 2030 (in Mio)
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Die moglichen Folgen einer beschleunigten Einfiihrung neuer Management-
konzepte (lean-production) und neuer Technologien werden in einem Sonder-
szenario "Technischer Fortschritt” berechnet. Ein solcher, zusitzlicher Pro-
duktivititsschub wird in den besonders im internationalen Wettbewerb ste-
henden Branchen fiir moglich gehalten. In diesem Szenario liegt die Produk-
tivitdtszunahme in der Gesamtwirtschaft mit 2,1% im Jahr um 0,4% pro Jahr
hoher als im Basisszenario und es gehen 600 000 Arbeitsplitze verloren.'

Das DIW stellt einem Integrations- ein Stagnationsszenario gegeniiber. Im
Integrationsszenario wird von einer giinstigeren weltwirtschaftlichen Entwick-
lung und vor allem einer wirtschaftlichen Stabilisierung der fiir die Zukunft
der deutschen Wirtschaft wichtigen osteuropdischen Linder ausgegangen.
Dem Stagnationsszenario hingegen liegen Behinderungen des Welthandels
und eine andauernde Blockade der wirtschaftlichen Entwicklung in Osteuropa
zugrunde. Die Wachstumsraten des Bruttoinlandsprodukts schwanken je nach
Szenario zwischen 1,1 und 1,9% pro Jahr in Westdeutschland und 7,9 bis
10,7% in Ostdeutschland.

Bei anhaltenden wirtschaftlichen Problemen in Osteuropa wird der
Zuwanderungsdruck aus dieser Region zwangsliufig groBer sein als bei
gelungener wirtschaftlicher Entwicklung. Von daher rechnet das DIW im
Stagnationsszenario mit Nettozuziigen in Hohe von 3,9 Mio. Personen (An-
stieg des Erwerbspotentials +1,7 Mio.), beim Integrationsszenario aber nur in
Hohe von 2,7 Mio. (Erwerbspersonenpotential +0,9 Mio.). Das DIW hat
zweifellos einen wissenschaftlichen Fortschritt erzielt, indem es das Erwerb-
spersonenpotential in seinem Szenario endogenisiert hat, wihrend die anderen
Institute Angebots- und Nachfrageseite unabhingig voneinander berechnen.
Die Kernbotschaft der DIW-Szenarien lautet also: Wachstum im Inland und
Zuwanderung von auBen sind wegen der offenen Grenzen nach Osteuropa
und der besonderen Bedeutung dieser Region fiir kiinftige Wachstums-
moglichkeiten gegenldufig miteinander verkniipft. Dies erklirt auch die
auBerordentlich grofle Spannbreite der errechneten kiinftigen Arbeitsplatzliik-
ke, die von 5,6 bis 8,2 Mio. fehlenden Arbeitsplitzen im Jahre 2000 reicht
(Abbildung 2).

! Das IAB simuliert auch die Auswirkungen einer Lohnerhdhung von durch-
schnittlich 2% pro Jahr ab 1995 und gelangt hier zu positiven Effekten auf die Zahl der
Beschiftigten und zu negativen Wirkungen bei der Staatsschuld. Hieraus schluBzufolgern,
da man mit Lohnzuriickhaltung mehr Arbeitsplitze schaffen konne, ist jedoch
problematisch. Im Basisszenario wird fiir die Jahre 1992-2000 eine durchschnittliche
Lohnerhéhung von 3,7% angenommen, eine GroBe, die jedoch bereits deutlich
unterschritten wurde.
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2.3 Die sektorale und regionale Entwicklung

Auch im niichsten Jahrzehnt wird es zu einer erheblichen Umschichtung der
Beschiftigung zwischen verschiedenen Branchen und Sektoren kommen. In
Westdeutschland wird die Beschiiftigung in der Landwirtschaft und im
Bergbau weiter zuriickgehen (Tabelle 3). Das verarbeitende Gewerbe kann
zumindest gegeniiber dem konjunkturellen Tiefpunkt im Jahre 1994 wieder
zulegen. Allerdings wird dies mit Umschichtungen innerhalb dieses Sektors
verbunden sein. In der Grundstoffindustrie werden weiterhin Arbeitsplitze
abgebaut. Auch bei Verbrauchsgiitern und Nahrungs- und GenuBmitteln
erwartet das DIW aufgrund der zunehmenden europdischen Integration und
entsprechender Lieferungen aus dem Ausland BeschiftigungseinbuBen.
Zulegen kann hingegen vor allem das Investitionsgiitergewerbe, das sich im
Zuge der Modernisierung des Kapitalstocks anléBlich des westeuropiischen
Integrationsprozesses und der Erneuerung des Produktionsapparates in Ost-
europa insbesondere im Integrationsszenario giinstig entwickelt. Der Dienst-
leistungssektor wird weiter an Gewicht gewinnen. Sein Beschiftigungswachs-
tum ist eng mit dem Wachstum der gesamten Wirtschaft verkniipft und sieht
daher im Integrationsszenario deutlich giinstiger als im Stagnationsszenario
aus. Die Beschiftigungspotentiale des Handels und der haushaltsorientierten
Dienstleistungen hingen von der Entwicklung der privaten Kaufkraft und die
der unternehmensorientierter Dienstleistungen von den binnenwirtschaftlichen
Wachstumsimpulsen in der Industrie ab.

In Ostdeutschland wird sich der Strukturbruch mit seinen verheerenden
Auswirkungen auf den Arbeitsmarkt fortsetzen (Tabelle 4). Landwirtschaft
und Bergbau verlieren weiterhin Arbeitsplitze. Im verarbeitenden Gewerbe
werden Wachstumschancen nur im Investitionsgiitergewerbe gesehen. Im
Integrationsszenario werden die westlichen Direktinvestitionen ein hohes
Niveau erreichen und die ostdeutschen Unternehmen werden von der stirke-
ren Nachfrage profitieren. Die Hoffnungen, die Arbeitsplatzverluste der
letzten Jahre durch den Dienstleistungssektor auffangen zu konnen, sind nicht
begriindet. Bei hoherwertigen Beratungsdiensten wird weiterhin auf westdeut-
sche Kapazititen zuriickgegriffen. Die anderen Dienstleistungsbereiche
werden wegen der unbefriedigenden Beschiiftigungsentwicklung und Kon-
sumnachfrage nur unzureichend expandieren kénnen. Nur im Integrations-
szenario wird es zu einer Annidherung an westdeutsche Strukturen kommen.
Im Stagnationsszenario hingegen betriigt die Industrieproduktion je Ein-
wohner im Jahre 2000 nur 50% des westdeutschen Wertes. Die hohere
relative Bedeutung des Dienstleistungssektors ist nicht Ausdruck eines
"marktlichen Tertiarisierungsprozesses. Vielmehr wird der Dienstleistungs-
bereich stark durch staatliche Aktivititen der Gebietskdrperschaften und der
Bundesunternehmen gepriigt sein” (DIW 1994, 93),
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Tabelle 3:  Sektorstruktur der Beschdftigung in Westdeutschland
2000
1980 1989 1992 1994 | Integrations- | Stagnations-
szenario szenario
in 1000 Personen
Land- und Forstwirtschaft 1403 1028 925 810 800 800
Energie und Bergbau 493 472 451 410 390 400
Verarbeitendes Gewerbe 9094 8692 8941 8150 8650 8350
Grundstoffgiiter 1656 1458 1456 1355 1295 1345
Investitionsgiiter” 4493 4656 4783 4280 5015 4640
Verbrauchsgiiter 2017 1765 1810 1640 1475 1540
Nahrungs- und GenuBmittel 928 813 892 875 865 825
Baugewerbe 2134 1833 1928 1920 2090 1900
Handel 3512 3601 3985 3820 4255 4100
Verkehr und Nachrichten 1520 1557 1666 1660 1760 1710
Dienstleistungen 2970 | 4992 5838 | 6080 6835 6550
Staat und Orga.0.E. 4854 5483 5716 5690 5770 5640
Insgesamt 25980 ] 27658 29450 ] 28540 30550 29450
Verinderung in vH
zum Vorjahr zu 1992
Land- und Forstwirtschaft -26,7 -10,0 -12,5 -13,5 -13,5
Energie und Bergbau -43 -44 -9.0 -13,5 -11,5
Verarbeitendes Gewerbe -4,4 29 -9,0 -3,5 -6,5
Grundstoffgiiter -12,0 -0,1 =70 -11,0 -7,5
Investitionsgiiter” 3,6 27| -105 5,0 -3,0
Verbrauchsgiiter -12,5 25 -9.5 -18,5 -15,0
Nahrungs- und GenuBmittel -12.4 9,7 -2,0 -3,0 -1,5
Baugewerbe -14,1 5.2 -0,5 8,5 -1,5
Handel 2,5 10,7 -4,0 7.0 3,0
Verkehr und Nachrichten 24 7,0 -0,5 5,5 2,5
Dienstleistungen ” 68,1 16,9 4,0 17,0 12,0
Staat und Orga.o.E. 13,0 4,2 -0,5 1,0 -1,5
Insgesamt 6,5 6.5 -3,0 3,5 0,0
1) EinschlieBlich Ziehereien, Kaltwalzwerke  2) EinschlieBlich Wohnungsvermietung
Quelle: Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung,; 1994: Schiitzungen auf Basis DIW; 2000:
Szenariomodell des DIW Gorzig/Gornig/Schulz 1994:84
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Tabelle 4:  Sektorstruktur der Beschiiftigung in Osttdeutschland
2000
1989 1991 1992 1994 Integraﬁ?ns. Stagnaﬁ(.)ns.
szenario szenario
in 1000 Personen
Land- und Forstwirtschaft 984 404 295 190 150 160
Energie und Bergbau 306 228 171 120 85 95
Verarbeitendes Gewerbe 3246 2237 1440 1320 1390 990
Grundstoffgiiter 679 458 300 265 240 185
Investitionsgiiter” 1550 1138 730 660 760 460
Verbrauchsgiiter 705 438 251 240 225 205
Nahrungs- und GenuBmittel 312 203 159 155 165 140
Baugewerbe 845 572 637 730 690 650
Handel 934 733 677 680 735 695
Verkehr und Nachrichten 719 571 530 510 380 370
Dienstleistungen ? 912 813 979 1070 1235 1105
Staat und Orga.o.E. 1916 1662 1615 1450 1350 1350
Insgesamt 9860 7220 6344 6070 6015 5415
Veriinderung in vH
zum Vorjahr zu 1992
Land- und Forstwirtschaft -58,9 -27,0 -35,5 -49,0 -46.0
Energie und Bergbau -25,5 -25,0 -30,0 -50,5 -44.5
Verarbeitendes Gewerbe -31,1 -35,6 -8,5 -3,5 -31,5
Grundstoffgiiter -32,5 -34,5 -11,5 -20,0 -38,5
Investitionsgiiter" -26.6 -359 9.5 4,0 -37,0
Verbrauchsgiiter -37.9 427 -4,5 -10,5 -18,5
Nahrungs- und GenuBmittel -34.9 -21,7 -2,5 4,0 -12,0
Baugewerbe -32,3 114 14,5 8,5 2,0
Handel =215 -7,6 0,5 8,5 2,5
Verkehr und Nachrichten -20,6 -1,2 4.0 -28,5 -30,0
Dienstleistungen ? -10,9 20,4 9.5 26,0 13,0
Staat und Orga.o.E. -13,3 -2,8 -10,0 -16,5 -16,5
Insgesamt -26,8 -12,1 4.5 -5,0 -14,5

1) EinschlieBlich Ziehereien, Kaltwalzwerke

2) EinschlieSlich Wohnungsvermietung

Quellen: Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung; 1994: Schiitzungen auf Basis DIW; 200:
Szenariomodell des DIW; Gorzig/Gornig/Schulz 1994:91
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Diese ungiinstigen Vorausschitzungen fiir Ostdeutschland werden auch in
der feineren regionalen Aufteilung von Prognos aus dem Jahre 1993 bestd-
tigt. Entscheidend fiir die regionalen Strukturverinderungen sind zum einen
die Branchenentwicklung und zum anderen die Standortentscheidungen bei
Investitionen. Regionen mit starken Anteilen der Landwirtschaft, des Berg-
baus oder der Rohstoffindustrien werden durch Bedeutungsverlust dieser
Branchen negativ belastet sein. Bei der Gewichtung der Standortfaktoren geht
Prognos davon aus, da8 klassische Standortfaktoren wie Verfiigbarkeit von
Bodenschitzen, Bevolkerungsdichte etc. an Gewicht verlieren. Zunehmende
Bedeutung haben dagegen verlidliche Verwaltungs- und Politikstrukturen,
eine gute Infrastruktur und "Fiihlungsvorteile” vor Orte, die Clusterbildungen
bestimmter Industrien anregen.

Prognos rechnet, daB aufgrund der hohen Produktivitdtszuwichse und
anhaltender Standortprobleme die ostdeutschen Bundeslinder weiter an
Beschiftigung verlieren werden. Dies gilt auch fiir die westlichen Bundeslin-
der, in denen sich die schrumpfenden Branchen konzentrieren (Abbildung 4).
Wegen der ungiinstigen Beschiftigungsentwicklung schlieit Prognos fiir Ost-
deutschland auf lange Sicht eine "Entvolkerung" nicht aus. Von den einst-
mals 16,7 Mio. Einwohnern (1989) sollen bis 2010 nur 13,7 Mio. iibrig
bleiben. Zu betrichtlichen sektoralen Umschichtungen kommen also erhebli-
che regionale Bevolkerungs- und Arbeitskriftebewegungen hinzu.,
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Abb. 4: Verdnderung in der Zahl der Arbeitsplitze
Entwicklung der Erwerbstitigen 2010 (1991 = 100)
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2.4 Die Entwicklung der Qualifikationsanforderungen in den alten Bun-
desliindern

Durch die deutsche Vereinigung haben sich die Qualifikationsanforderungen
anders entwickelt als noch kurz zuvor vorausgesagt. Mit dem Einigungsboom
erhielten zum einen traditionelle Wirtschaftszweige voriibergehend ein ho-
heres Gewicht. Zum anderen "begiinstigten Strukturdefizite und Nachhol-
effekte in Ostdeutschiand bestimmte westdeutsche Branchen, z.B. Handel und
Dienstleistung, mehr als andere. Dies hat auch Auswirkungen auf die
Tiatigkeitsentwicklung in diesen Branchen, insbesondere auf einen relativ
stirkeren Anstieg bzw. gebremsten Riickgang des Anteils der produktions-
orientierten Tatigkeiten (Gewinnen, Herstellen, Bauen) sowie der primiren
Dienstleistungstitigkeiten (allgemeine Dienste, Handeln/ Verkaufen u.a.)"
(Tessaring 1994, 8).

Das IAB berechnet auf der Basis der Beschiftigungsprojektion nach
Wirtschaftssektoren von Prognos 1993' drei Entwicklungspfade der Qualifi-
kationsanforderungen. Die untere Variante gewichtet die Entwicklung nach
der Vereinigung stérker, wihrend die mittlere und obere Variante eher lin-
gerfristige Trends fortschreiben. Die beiden letztgenannten Entwicklungen
werden vom IAB wegen der Sonderentwicklung nach 1990 als wahrscheinli-
cher angesehen, als die untere Variante.

Nach diesen Berechnungen diirfte der Bedarf an Arbeitskriften ohne
Ausbildungsabschlul noch stirker zuriickgehen als es in der Projektion von
1989 erwartet worden war (Stoofl/ Weidig 1990) (Abbildung 5). 1991 war
noch jeder fiinfte Erwerbstitige ohne AusbildungsabschluB8. Bis zum Jahr
2010 diirfte der Anteil der Ungelerntenarbeitsplitze auf etwa 10% zuriick-
gehen. Absolut gesehen fallen etwa 50% dieser Arbeitsplitze weg; ihre Zahl
verringert sich von 5,6 Mio. im Jahre 1991 auf 2,7-2,8 Mio. im Jahre 2010.
Der Bedarf an Arbeitskriften mit einem betrieblichen Abschluf steigt an. Thr
Anteil nimmt von 59% im Jahre 1991 auf rund 63% in 2010 zu (Beschiifti-
gungszuwachs plus 1,2 - 1.4 Mio.). Der stirkste Zuwachs wird bei Meistern
und Technikern (plus 400 000), Fachhochschulabsolventen (plus 440 000 -
470 000) und vor allem Universititsabsolventen (plus 850 000 - 1,2 Mio.)
erwartet.

! Die Integration der Analyse des kiinftigen Qualifikationsbedarfs in die eigene
Beschiftigungsprojektion steht noch aus. Das IAB kennzeichnet seine Qualifikationsanalyse
ausdriicklich als vorldufig. Auf die Qualifikationsvorausschitzung von WeiBhuhn, Wahse,
Konig konnen wir hier aus Platzgriinden nicht eingehen (Bund-Linder-Kommission fiir
Bildungsplanung und Forschungsforderung 1994). Sie weicht in den Zahlen etwas von den
Berechnungen Tessarings ab, bestitigt aber seine Trends.
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Abb. 5: Die Qualifikationsstruktur der Arbeitskriifte 1976/1991 und des
Arbeitskriftebedarfs 2000 (in %)
(Quelle: Tessaring 1994)

In den einzelnen Titigkeitsbereichen entwickeln sich die Anforderungen
unterschiedlich. In Produktionstitigkeiten ergeben sich nur begrenzt Beschif-
tigungschancen fiir Akademiker. Dort steigt der Anteil der Personen mit einer
beruflichen Aus- und Fortbildung auf 81 - 83 % im Jahre 2010. In den
sekundiren Dienstleistungen (Forschen, Organisation, Management, Aus-
bilden, Pflegen etc.) konzentrieren sich hingegen die Hochschulabsolventen
(Anstieg von 35% in 1991 auf rund 40% in 2010).

Die Beschiftigungschancen von Arbeitskriften ohne abgeschlossene Be-
rufsausbildungs werden als extrem schlecht eingeschitzt. Bei den Hochschul-
absolventen kommt es zu einem Uberangebot, das dadurch gemildert werden
kann, daB "Arbeitskrifte mit dieser Qualifikation, soweit die gewihlten
Fachrichtungen dies zulassen, Arbeitsplitze fiir Arbeitskrifte mit einer abge-
schlossenen Berufsausbildung einnehmen. Dieser Substitutionsprozef wird
auch dadurch erleichtert, daB ein groBer Teil der Hochschulabsolventen,
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insbesondere der Fachhochschulabsolventen tiber eine zuvor abgeschlossene
Berufsausbildung verfiigt" (Bund-Linder-Kommission fiir Bildungsplanung
und Forschungsférderung 1994).

Das IAB hat selbst eine ganze Reihe von Einschrinkungen gegeniiber
seiner Projektion formuliert (Tessaring 1994, 13). So sei unklar, inwieweit
der Trend zu Personalkosteneinsparungen in den Unternehmen und Ver-
anderungen der betrieblichen Arbeitsorganisation das kiinftige Bild bestimm-
ten und vielleicht zu starken Einschrinkungen bei der beruflichen Erstaus-
bildung fiihrten. Unseres Erachtens ist auch die Verinderung des Arbeits-
krifteangebots zu beachten. Noch nicht beriicksichtigt wurde der enorme
Wanderungssaldo, durch den sich das Arbeitskrifteangebot unqualifizierter
Arbeitskrifte und von Arbeitskriften erhohte, die bereit sind, zu geringeren
als normalen Lohnen auch weniger qualifizierte Tétigkeiten zu iibernehmen,
um sich hiermit einen Eintritt in den deutschen Arbeitsmarkt zu verschaffen.
Dies kann auf lange Jahre die Qualifikationsanforderungen nach unten zie-
hen.

2.5 Steigende Frauenerwerbstitigkeit bis 2010

In den alten Bundeslidndern stieg die Erwerbsquote der Frauen zwischen 15
und 64 Jahren von 48% (1970) auf 60% (1990) an (Tabelle 5). "Ohne die
Zunahme der Frauenerwerbsquote hitte es insgesamt 1990 nicht fast 5 Mio.,
sondern nur rd. 3 Mio. Erwerbspersonen mehr gegeben als 1970" (Klauder
1994, 48). In diesem Zeitraum wuchs nicht nur der Anteil von Frauen an den
Erwerbspersonen (auf 40%), sondemn es nahm auch - trotz einer Zunahme der
Teilbeschiftigung - ihr Anteil am Arbeitsvolumen aller Arbeitnehmer um 5%
auf 37% zu.

In allen Arbeitsprojektionen wird angenommen, da dieser Trend in West-
deutschland langfristig anhdlt. Das IAB rechnet bis zum Jahre 2010 mit
einem Anstieg der Frauenerwerbsquote auf 68 bis 72%. Der Frauenanteil an
allen Erwerbstitigen wiirde dann zwischen 44-45% betragen. Bei flexibleren
und kiirzeren Arbeitszeiten wird bis 2030 ein Anstieg der Erwerbsquote auf
das Niveau der Minner fiir moglich gehalten,

In Ostdeutschland lag vor der Offnung der Grenzen die Erwerbsquote der
Frauen bei hoherer Kinderzahl als in Westdeutschland fast auf der gleichen
Hohe wie die der Minner. Dies wurde moglich, weil die Gesellschaft rund
80% der Aufwendungen fiir die nachwachsende Generation trug (gegeniiber
nur rund 25% in Westdeutschland) (vgl. Schweitzer 1991) und ein ausrei-
chendes Anbot an Kinderbetreuungseinrichtungen bereitstellte. Die Erwerbs-
beteiligung der Frauen wird in den néchsten Jahren zwar aufgrund ihrer
schlechten Beschiftigungsaussichten auf dem ostdeutschen Arbeitsmarkt,
einer erhdhten Bildungsbeteiligung und frithzeitigerer Pensionierungen absin-
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ken, aber weiterhin das westdeutsche Niveau iibertreffen. Dafiir sprechen die
in zahlreichen Untersuchungen festgestellte hohe Erwerbsorientierung der
ostdeutschen Frauen sowie die niedrigeren Einkommen in Ostdeutschland,
die okonomische Zwinge zur Ausiibung einer Erwerbstitigkeit schaffen.
"Daher werden vermutlich im Jahre 2010 die ostdeutschen Erwerbsquoten
noch um bis zu 10%-Punkte iiber den dann in Westdeutschland erreichten
Quoten liegen" (Klauder 1994, 57).

Tabelle 5:  Frauen-Erwerbsquoten 1882 - 2010 (in %)
Frauen insgesamt Verheiratete deutsche Frauen
15 - 69 Jahre 30 - 39 Jahre* 40 - 49 Jahre*
Effektive Erwerbsquoten im Deutschen Reich
1882 36 9 10
1907 45 26 29
1925 47 28 31
1933 47 29 32
1939 50 36 37
15 - 64 Jahre 30 - 34 Jahre 45 - 49 Jahre
Potentialerwerbsquoten in den alten Bundeslindern
1960 49 37 34
1970 48 39 41
1980 54 51 50
1990 60 58 61
2000 63-65 66-70 70-72
2010 68-72 73-82 79-85
* EinschlieBlich Auslinder
Quelle: Klauder 1994

Durch eine insgesamt zunehmende Erwerbstitigkeit der Frauen im gesamten
Deutschland bei gegenldufigen Trends in Ost und West wird in den niichsten
Jahrzehnten der demographisch bedingte Riickgang der Erwerbsbevilkerung
in betrichtlicher GroSenordnung abgeschwiicht. Gleicht sich die Frauener-
werbsquote bis 2030 der der Minner von 2010 an, liegt das Erwerbsperso-
nenpotential 2030 um 4,2 Mio. Personen hoher als bei einer reinen
Trendfortschreibung (Abbildung 3).
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2.6 Die zunehmende Alterung der Erwerbsbevilkerung

Sicherer als Aussagen zur kiinftigen Erwerbsbeteiligung von Frauen und zum
Niveau der Zuwanderung ist die Erwartung einer drastischen Alterung des
Erwerbspersonenpotentials. Aufgrund der riickldufigen Geburtenziffern in den
70er Jahren nimmt jetzt - zeitversetzt - die Zahl der Berufsanfinger ab. Auch
die Zuwanderung, in der jiingere Menschen iiberproportional vertreten sind,
kann diesen Trend nur démpfen, aber nicht umkehren. Bereits Ende dieses
Jahrzehnts wird es rund 4 Mio. weniger Erwerbstitige unter 30 Jahre geben
als 1990. Bis zum Jahre 2030 wird vom IAB sogar ein Riickgang des Anteils
der unter 30-jéhrigen von einstmals 32% auf 22 - 23% der Erwerbsbevolke-
rung angenommen (Abbildung 6).
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Abb. 6: Die Altersstruktur der Erwerbsbevolkerung bis zum Jahre 2030
(Quelle: Barth/Klauder 1994)
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3. Mittelfristige Herausforderungen an die Arbeitsmarkt- und Be-
schiiftigungspolitik

Das wichtigste Ergebnis aller Langfristprojektionen zur Arbeitsmarktentwick-
lung ist, daB} trotz giinstiger Wachstumsannahmen die Ungleichgewichte auf
den Arbeitsmiérkten zumindest bis zum Jahre 2010 anzuhalten drohen. Die
grofte Herausforderung an die Arbeitsmarkt- und Beschiftigungspolitik liegt
somit zweifellos in der Notwendigkeit, mehr Arbeitsplitze zu schaffen, um
diese quantitativen Ungleichgewichte zu verringern. Dariiberhinaus ergeben
sich zahlreiche qualitative Anforderungen.

Vor allem die qualitativen Herausforderungen an die Arbeitsmarkt- und
Beschiftigungspolitik sind aus den Langfristprojektionen nicht direkt her-
auszulesen, sondern miissen erst herausdestilliert werden. Dabei ist erstens zu
beriicksichtigen, daB sich hinter den berechneten Salden der Verschiebung
von Beschiftigung weit umfangreichere Arbeitskriftebewegungen verstecken.
Eine Branche mit einer Million Arbeitskrifte, die bis zum Jahr 2010 100 000
Arbeitsplitze verliert, wird bei einer jihrlichen Fluktuation von 5% bis dahin
650 000 Arbeitskrifte einstellen und 750 000 Personalabginge verzeichnen.
Erst durch eine solche dynamische Betrachtungsweise erschlieen sich die
Beschiftigungsprobleme der Zukunft vollstindig. Zweitens sind in den
"politikleeren" Arbeitsmarktprojektionen - dennoch - viele politische Ent-
scheidungen mitgedacht, ohne die eine vorausgeschitzte Entwicklung gar
nicht stattfinden und funktionieren kann. Werden diese den Projektionen
zugrundegelegten Entscheidungen transparent, lesen sie sich oft wie ein
Handlungsprogramm fiir die Zukunft.

Wir konnen hier nicht alle kiinftigen Herausforderungen an die
Arbeitsmarkt- und Beschiftigungspolitik im einzelnen analysieren und wollen
uns daher auf einige zentrale Bereiche beschrinken.

3.1 Weitere Verkiirzung der Arbeitszeit notwendig

In allen Projektionen werden bereits Arbeitszeitverkiirzungen unterstellt.
Ohne diese Arbeitszeitverkiirzungen wiirde die Massenarbeitslosigkeit zu-
mindest in den 90er Jahren noch weiter ansteigen. Die Szenarien lassen
erkennen, dal Arbeitszeitverkiirzungen ein zentrales Instrument der Bekdmp-
fung von Massenarbeitslosigkeit sind.

Auffdllig ist, dafl das IAB und auch Prognos fiir das kommende Jahrzehnt
ein geringeres Tempo der Arbeitszeitverkiirzung unterstellen, als noch in
ihrer gemeinsamen Projektion von 1989. Damals gingen sie noch von einer
jéhrlichen Arbeitszeitverkiirzung bis zum Jahre 2000 in Hohe von 1,0 und
0,8% pro Jahr aus, wihrend heute eine niedrigere Spannbreite von 0,8%



Der Arbeitsmarkt bis zum Jahre 2010 295

(IAB) bis 0,5% (Prognos) fiir realistisch gehalten wird. Die Arbeitsmarktfor-
scher reagieren somit auf die in den letzten Jahren geringere Dynamik in der
Arbeitszeitpolitik, die ihre Trendvorgaben bestimmt,

Arbeitsmarktpolitisch wire es hingegen notwendig, das Tempo der
Arbeitszeitverkiirzungen zu steigern. Eine verstirkte Kiirzung der Arbeitszeit
um 0,5 %-Punkte pro Jahr wiirde bei rund 36 Mio. Erwerbstitigen in Ost-
und Westdeutschland jéhrlich zusétzlich rund 90 000 Arbeitsplitze schaffen.
Diese konnte iiber eine Halbierung der Uberstunden, eine Zunahme von
Teilzeitarbeit, eine weitere Verkiirzung der Wochenarbeitszeit, sowie eine
teilweise Umwandlung von Nacht- und Wochenendzuschldgen in Freizeit
erreicht werden (Berliner Erkldrung 1994).

3.2 Priventive Arbeitsmarktpolitik ist notwendig

Die sektorale Aufgliederung der Projektionsergebnisse zeigt - selbst wenn sie
nicht immer in die erwiinschte Tiefe geht, daB mit einem betrichtlichen
sektoralen und regionalen Strukturwandel zu rechnen ist. Einzelne Sektoren
des verarbeitenden Gewerbes, wie etwa bei der Grundstoffgiiterindustrie,
werden weiter Beschiftigte verlieren. Selbst innerhalb der Sektoren, denen
Wachstum vorausgesagt wird, kommt es zu einer Neuorganisation von Lie-
ferketten und zwischenbetrieblicher Arbeitsteilung. Die Umstrukturierung
wird sich zudem phasenweise konzentrieren, und in zyklischen Krisen voll-
ziehen und kann daher vermutlich nicht langfristig gestreckt und abgefedert
werden. Fiir einzelne Unternehmen und ihre Beschiéftigten ist der Struktur-
wandel daher mit erheblichen Risiken verbunden.

Wir haben somit in den néichsten Jahrzehnten immer wieder mit regional
und sektoral konzentriertem Personalabbau zu rechnen. Der gesellschaftliche
Preis von Personalabbau und Entlassungen ist hoch: Bei Massenentlassungen
bleibt - wie zahlreiche Untersuchungen belegen - ein Anteil Alterer, gesund-
heitlich Eingeschrinkter und geringer Qualifizierter arbeitslos; viele andere
kénnen nur mit erheblichen Verlusten wieder in eine neue Beschiftigung
integriert werden und zihlen zu den Verlierern von Rationalisierungsprozes-
sen.

Gleichzeitig werden klassische Wege der 70er und 80er Jahre, Personal-
abbau zu bewiltigen, versperrt. Dies gilt vor allem fiir vorzeitige Pensionie-
rungen. Der Vorruhestand ist ausgelaufen und das Rentenalter wird mittel-
fristig wieder heraufgesetzt. Das DIW rechnet beispielsweise damit, daB die
Erwerbsquote der 60-65jihrigen deutschen Minner, die durch Vorruhestand,
flexible Altersgrenze und 59er-Regelung bis 1991 auf 33,0% abgesunken ist,
bis 2010 wieder auf 66,7% ansteigen wird (Schulz/Kirner 1994, 86).

Aufgrund dieser Entwicklungen besteht die Gefahr, dal der Branchen-
strukturwandel wieder, wie in den 50er und 60er Jahren, zu Massenentlassun-
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gen fiihrt. Dies gilt um so mehr, als die Deregulierungskommission der
Bundesregierung ein besonderes Augenmerk auf den Kiindigungsschutz legte
und nicht auszuschlieBen ist, daB Massenkiindigungen wieder erleichtert und
durch den Abbau von Sozialplanvorschriften fiir die Unternehmen verbilligt
werden sollen.

Hier scheint ein neuer Konsens in der Arbeitsmarktpolitik notwendig. Die
in West- und Ostdeutschland gesammelten Erfahrungen mit einer voraus-
schauenden Arbeitsmarktpolitik sollten verallgemeinert werden. Arbeitsmarkt-
politik miiBte bei Personalabbau priventiv eingreifen, durch Qualifizierungs-
maBnahmen die Zahl von Entlassungen verringern und neue Formen des
Ubergangs in eine andere Beschiftigung ausprobieren (z. B. vermittelt iiber
sogenannte Beschiftigungs- bzw. Arbeitsforderungsgesellschaften) (Bosch
1990, Knuth 1994; Bosch 1994, Bosch 1995b).

3.3 Behauptete Hoherqualifizierung vollzieht sich nicht im Selbstlauf

Die Abnahme unqualifizierter Titigkeiten und der Bedeutungszuwachs
hoherqualifizierter Titigkeiten ist wiinschenswert und entspricht vielen
Zukunftsvisionen zu einer qualitativen Anreicherung einfacher Arbeit (Brod-
ner/ Pekruhl 1991). Sie vollzieht sich jedoch nicht im Selbstlauf, sondern
macht eine Reihe von Mafinahmen erforderlich. Hierzu zihlt ebenso eine
Stirkung des dualen Systems der Erstausbildung wie ein erheblicher Ausbau
der Weiterbildung, durch den die zahlreichen Arbeitslosen, die Zuwanderer
und die in den 80er Jahren fehlausgebildeten Jugendlichen an die gestiegenen
Anforderungen der neugestalteten Arbeit herangefiihrt werden.

Der heranwachsenden Generation miissen deutlich mehr Qualifizierungs-
chancen als bisher geboten werden. Das IAB fragt zu Recht, ob die "Verrin-
gerung des Anteils der Jugendlichen ohne Ausbildungsabschlufl auf 10%
oder darunter eines Altersjahrgangs angesichts des langfristigen demographi-
schen Riickgangs dieser Altersgruppe absolut iiberhaupt noch ausreicht, um
den zunehmenden Bedarf an qualifizierten und hochqualifizierten Arbeits-
kriiften iiberhaupt zu decken" (Tessaring 1994, 11). Gegenwirtig ist cher ein
gegenteiliger Trend zu beobachten, nédmlich, daB viele Unternechmen aus
kurzfristigen betriebswirtschaftlichen Kostengesichtspunkten die Zahl der neu
abgeschlossenen Ausbildungsverhiltnisse deutlich zuriicknehmen und sich
ganz oder teilweise vom dualen System der Berufsausbildung verabschieden.
Im Berufsbildungsbericht 1994 gibt auch die Bundesregierung ihre iibliche
Zuriickhaltung auf und schreibt: "Ausbildung ist in groen Teilen der Indu-
strie zu einem konjunkturabhingigen Faktor geworden... Wenn sich diese
Tendenz eines riickldufigen Ausbildungsengagements fortsetzt, besteht die
Gefahr, daB ein herausragender Vorteil des Wirtschaftsstandorts Deutschland,
nimlich die hohe Fach- und Sozialkompetenz der Fachkrifte, nicht aufrecht-
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erhalten werden kann... "Lean production” ist mit "small qualifications” kaum
organisierbar” (Berufsbildungsbericht 1994).

Ohne eine kontinuierliche Weiterbildungspolitik, die Beendigung der Stop-
and-go-Politik bei der Bundesanstalt fiir Arbeit sowie einen Ausbau der
innerbetrieblichen Weiterbildung auch zugunsten der weniger qualifizierten
Beschiftigten besteht die Gefahr, da viele Beschiftigte von den guten
Arbeitsplitzen ausgeschlossen und in einen flexiblen Randsektor von Hilfs-
funktionen abgedriangt werden. Insbesondere mufi den zugewanderten Aus-
siedlern und Auslindern durch eine aktive Qualifiziernngspolitik ein Zugang
zu qualifizierten Titigkeiten verschafft werden.

Die Qualifikationsentwicklung verlduft keinesfalls einheitlich fiir alle
Beschiftigten. Hoher- und Dequalifikationsprozesse finden gleichzeitig statt.
Auf die Gefahren einer falschen bzw. unzureichenden Ausbildung und/oder
den Verlust vormals erworbener Qualifikationen wird in der IAB-Studie nicht
eingegangen. Dabei eroffnet eine erfolgreiche Berufsausbildung noch langst
nicht jedem Arbeitnehmer die Chance auf einen qualifikationsgerechten
Arbeitsplatz. So hat sich die Zahl der als Hilfsarbeiter beschiftigten Fach-
krifte in den 80er Jahren um 18,4% erhoht (Adamy/ Bosch 1990). Bei den
Jugendlichen hat mittlerweile jeder dritte, der als Hilfsarbeiter titig ist, eine
abgeschlossene Berufsausbildung.

3.4 Zugang von Frauen zu hbherwertiger Beschiiftigung verbessern

Frauenbeschiftigung konzentriert sich bislang vor allem auf die abnehmen-
den oder stagnierenden einfachen oder mittelqualifizierten Titigkeiten. "So
iibten nach eciner IAB-Auswertung des Mikrozensus 1989 Minner nur zu
18%, Frauen aber zu 35% hauptséchlich einfache Titigkeiten aus. Bei den
mittelqualifizierten Titigkeiten lagen die entsprechenden Anteile immerhin
auch noch bei 49% und 37%" (Klauder 1994, 55). Ohne eine verbesserte
berufliche Ausbildung und eine Forderung von Frauen im Rahmen betriebli-
cher Personalpolitik, werden diese kaum Zugang zu den attraktiven Arbeits-
plitzen der Zukunft erhalten.

Der prognostizierte Anstieg der Frauenerwerbstitigkeit wird die familidren
Pflege- und Erziehungsaufgaben zwangsldufig tangieren und den gesell-
schaftlichen Bedarf an Pflege, Erziehungs- und Betreuungsmoglichkeiten
erhthen. Noch ist vollig ungewil}, ob diese gesellschaftlichen Einrichtungen
auch tatsichlich im erforderlichen Umfang zur Verfiigung gestellt werden.
Bei Beibehaltung unseres Halbtagsschulsystems, das in der Regel nicht
einmal eine Teilzeitbeschiftigung der Eltern ermdglicht, und einer unzurei-
chenden Bereitstellung von Kindergarten- und Kinderkrippenplitzen, ist zu
befiirchten, daB die zunehmende Erwerbsbeteiligung der Frauen mit einer
raschen Expansion geringfiigiger Beschiftigung verbunden sein wird.
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Um eine hohe Erwerbstitigkeit der Frauen ohne entsprechende Expansion
von Randarbeitsmirkten realisieren zu kénnen, miissen Eltern besser gegen
die Risiken einer Unterbrechung des Erwerbslebens wegen der Kinder abge-
sichert werden. Eine zentrale Rolle wird hier die Arbeitszeitpolitik einneh-
men, die fiir Méinner und Frauen flexible Uberginge und Verbindungen
zwischen Erwerbsarbeit und Kindererziechung ermoglichen muB, ohne daf
hiermit die bei der klassischen Teilzeitarbeit iiblichen Karriereknicke verbun-
den sind. Dies kann durch eine Verlingerung des Elternschaftsurlaubs mit
Riickkehrrecht in die alte Beschiftigung sowie verbesserte arbeitsmarkt-
politische Qualifikationsmafinahmen bei der Riickkehr ins Erwerbsleben
geschehen. Allerdings ist hier die Arbeitsmarktpolitik auf weitere, tiber-
greifende MaBinahmen angewiesen: So muB an anderer Stelle durch die
Sozial- (Bau von Kindergirten und Kinderkrippen) und Bildungspolitik
(Ausbau von Schulen und Ganztagsschulen) zusitzliche Entlastung geschaf-
fen werden. Hier ist die Bundesrepublik Deutschland auch im internationalen
Vergleich in einem nicht zu iibersehenden Riickstand (Tabelle 6).

Tabelle 6:  Kinderbetreuung in der Europiiischen Union

% der versorgten Kinder
Erhebungsjahr | ynter | 3 Jahre bis G}r;:is::;e- E-Ane,: l,’ei ? ‘;:f,r des
3 Jahre | Schuleintritt | aulerhalb der inschulung | Schultages
Schulzeiten

DK 1989 48 85 29 7 3-550%
B 1988 20 95 . 6 7
F 1988 20 95 6 8
UK 1988 2 35-40 <05 5 6,5
D (W) 1987 3 65-70 4 6-7 4-5Y
NL 1989 2 50-55 5 6-7
L 1989 2 55-60 1 5 4-8Y
IRL 1988 2 55 <05 6 45-65%
P 1988 6 35 6 6 6,5
I 1986 20 85 . 6 4
E 1988 . 65-70 <05 6 8
GR 1988 4 65-70 <05 55 4-5

1) Schulzeiten variieren von Tag 2u Tag
2) Schulzeiten nehmen mit steigendem Alter der Kinder zu

Quelle: EC Childcare Network 1993, Tab. 3
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3.5 Die Anforderungen an betriebliche Beschiftigungspolitik steigen

Die steigende Frauenerwerbstitigkeit (vgl. 3.4) sowie das wachsende Durch-
schnittsalter der Erwerbstiitigen werden die betriebliche Personalpolitik vor
neue Herausforderungen stellen. Allzu viele Betriebe haben sich bisher daran
gewohnt, das betriebliche Qualifikationsniveau iiber eine Verjiingung der
Belegschaft zu erhdhen und den "Nachschub an Wissen" grofBteils iiber die
Ausbildung und Neueinstellung Jugendlicher zu organisieren. Da die mitt-
leren und dlteren Teilnehmer kiinftig in weit stirkerem MaBe zur Bewilti-
gung des technologischen Wandels benétigt werden, stellt sich die Frage
nach einer alters- und leistungsgerechten Gestaltung der Arbeitsbedingungen
in neuer Qualitdt. Verstiarkt gilt es, nach Moglichkeiten zum Abbau von
Arbeitsbelastungen zu suchen, um einem vorzeitigen Verschleil der Arbeits-
kraft entgegenzuwirken.

Ohne ausreichende QualifizierungsmaBnahmen der Betriebe droht mit
wachsendem Durchschnittsalter eine "Uberalterung des betrieblichen Wis-
sensstands”, da spezialisiertes Fachwissen immer schneller iiberholt wird.
Vermutlich wird sich dieser Anpassungsprozef nicht allein iiber langer-
fristige, formalisierte Anpassungsfortbildungen realisieren lassen. Die Be-
tricbe miissen einen modularen Lernprozel organisieren, der Weiterbildung
in kleinen, auch flexibel in Phasen der Kurzarbeit einsetzbaren Bildungsein-
heiten, moéglich macht.

3.6 Der strukturellen Verfestigung der Arbeitslosigkeit entgegenwirken

Bei anhaltend angespannter Arbeitsmarktlage und nach wie vor hoher Fluk-
tuation am Arbeitsmarkt werden die betrieblichen Filter- und Ausleseprozesse
weiter wirken und damit die Ungleichverteilung der Beschiftigungschancen
und -risiken nochmals verschirfen. Schon heute sind mehr als ein Drittel der
Arbeitslosen mehr als ein Jahr ohne Beschiftigung. Eine zusitzliche Ver-
festigung der strukturellen Arbeitslosigkeit zu Lasten der &lteren Arbeitneh-
mer, der Frauen, der Zuwanderer und vor allem der Un- und Angelernten ist
fiir die kommenden Jahre nicht auszuschlieBen.

Die mit dem Strukturwandel tendenziell einhergehenden hdoheren
Qualifikationsanforderungen konnten gleichfalls neue Probleme entstehen
lassen und die ohnehin feststellbaren Segmentierungstendenzen im
Ausbildungs- und Weiterbildungssystem, verfestigen. Dieser Tendenz muf
durch vorausschauende arbeitsmarktpolitische MaBnahmen entgegengewirkt
werden. Fiir die Integration von Langzeitarbeitslosen reichen zumeist isolierte
arbeitsmarktpolitische MaBnahmen, wie Weiterbildung oder Arbeitsbeschaf-
fung nicht aus. Integrationserfolge sind oft erst dann zu erzielen, wenn
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befristete Beschiftigung, berufliche Bildung und betriebliche Arbeitserfah-
rung zu flexiblen Forderketten verkniipft werden, die auf die individuellen
Fahigkeiten der einzelnen Arbeitslosen und ggf. bestehende Defizite zu-
geschnitten sind. In den Eckpunkten fiir ein neues Arbeitsférderungsgesetz
wird daher gefordert: "Solche Forderketten werden durch das bestehende
Arbeitsforderungsgesetz erheblich behindert. Das AFG mufi deshalb so
geindert werden, daB es Ubergiinge zwischen verschiedenen arbeitsmarkt-
politischen MaBnahmen und die flexible Verkniipfung von Bausteinen aus
unterschiedlichen Instrumenten zu individuellen Foérderketten ermdglicht"
(Arbeitskreis AFG-Reform 1994).

Ebenso notwendig ist der Ausbau zukunftsorientierter Qualifikationsmal3-
nahmen, die auch die Lernschwicheren in weit stirkerem MaBe einbeziehen.
Es darf nicht dazu kommen, dal eine Reihe von Ausbildungsberufen des
dualen Systems fiir Sonder- und Hauptschiiler so gut wie nicht mehr zugin-
gig sind und hier friihzeitig die Langzeitarbeitslosen von morgen "produziert"
werden. Ausbildungs- und Weiterbildungssystem miissen die unterschiedli-
chen Voraussetzungen der Bildungsteilnehmer stirker beriicksichtigen und
die notwendigen Konsequenzen aus der sich veréindernden Vorbildungs- und
Altersstruktur ziehen. Pddagogische, personelle und technische Vorausset-
zungen miissen geschaffen werden, um Lernbenachteiligten einen besseren
Erfolg zu ermdglichen und eine Abschiebung in Sondermafnahmen zu
verhindern. Ohne ausreichende staatliche Forderung und die Ubertragung
wichtiger Elemente des "Benachteiligtenprogramms"” auch auf die
Erwachsenenbildung, wird das Ziel der Chancengleichheit fiir Lernbenach-
teiligte kaum erreichbar sein.



V Zusammenarbeit statt Arbeitsteilung:
SchluBbemerkungen
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Dieter Rehfeld

Kooperation als problematische Produktivkraft

Ziel dieser Sammlung von Beitrigen aus der Forschungspraxis des Instituts
Arbeit und Technik ist es, wie Franz Lehner in seinem Vorwort schreibt,
zentrale Forschungsergebnisse aus dem Institut zusammenzufassen, For-
schungsperspektiven aufzuzeigen und AnstoBe und Anregungen in die
Wirtschaft und in die Politik zu vermitteln. Peter Brodner zimmert in seinem
einleitenden Kapitel den Rahmen, der die einzelnen Beitrige zusammenhilt
und ihren Bezug zum Auftrag des Instituts deutlich macht. Bei der Zu-
sammenstellung der einzelnen Aufsdtze wurde dariiber hinaus deutlich, daf3
es bei aller Unterschiedlichkeit der Beitriige ein gemeinsames Thema gibt, das
sich wie ein roter Faden durch den gesamten Band zieht und schlieflich dem
Buch seinen Titel gab: Dies ist auch ein Buch iiber Kooperation geworden,
iiber die okonomischen Potentiale, die neue Formen der Zusammenarbeit
bieten und iiber die Schwierigkeiten, diese Potentiale in der Praxis zu
entfalten.

Kooperation findet auf unterschiedlichen Ebenen statt:

In den Betrieben, die eine erfolgreiche Ermneuerung ihrer Produktions-
strukturen betreiben, kooperieren Beschiftigte in Arbeitsgruppen, indem sie
gemeinsame Arbeitsaufgaben 16sen. Gleichzeitig wird dabei die alte Trennung
zwischen Hand- und Kopfarbeit reduziert, um die schoperischen Potentiale
menschlicher Arbeitskraft nutzen zu konnen. Dies bedeutet, daB hierarchische
Steuerung weitgehend durch kooperative Organisationsprinzipien ersetzt wird.
Das gilt nicht nur fiir das Verhiltnis von produzierenden Beschéftigten und
Produktionsmanagement, sondern dieses Prinzip durchzieht alle Ebenen des
Betriebes. Gleichzeitig wird die strikte Trennung funktional gegliederter
Abteilungen substituiert durch eine objektbezogene Zusammenarbeit aller
betrieblichen Akteure.
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Auch erfolgreiche Betriebe kooperieren. Dies kann eine notwendige Folge
‘schlanker” Produktion sein: Je mehr sich ein Unternehmen auf seine
Kemkompetenzen konzentriert, umso stirker ist es auf eine Ergiinzung seiner
Maoglichkeiten durch geeignete Partner angewiesen. Kooperation zwischen
Unternehmen ist auch eine Mdglichkeit zur effizienteren, weil gemeinsamen,
Nutzung von Ressourcen, sei es zur Qualifizierung der Beschiftigten oder zur
Entwicklung neuer Produkte. SchlieSlich kann iiberbetriebliche Kooperation
die Voraussetzung sein, dem Markt neue Produkte, die aus einer Kombination
verschiedener Giiter und Dienstleistungen bestehen, anbieten zu kdnnen. Die
Zusammenarbeit kann quasi “naturwiichsig” in regionalen Produktionsclustern
erfolgen, sie kann aber auch in Produktionsnetzwerken gezielt initiiert und
gesteuert oder im “virtuellen Unternehmen” zu einer grundlegend neuen Form
der Unternehmensorganisation werden.

Eine dritte Ebene der Kooperation schlieBlich betrifft die Zusammenarbeit
zwischen den Akteuren aus Wirtschaft und Politik. Damit sind zum einen die
“klassischen” industriepolitischen MaBnahmen gemeint, zum anderen aber
auch neue Formen der Zusammenarbeit zwischen Staat und Wirtschaft zur
Losung von qualitativen und quantitativen Arbeitsmarktproblemen.

In den in diesem Buch vorgestellten Beitrigen ist allerdings auch deutlich
geworden, daf} die produktiven Potentiale von Kooperation bislang erst selten
ausgeschopft werden und daB eine solche Nutzung zahlreichen Problemen und
Friktionen unterworfen ist. Also doch: Arbeitsteilung ohne Ende, jedenfalls fiir
die Mehrzahl der Unternehmen?

Die Griinde fiir diese Probleme mit der Kooperation sind in vielen der
Beitriige zumindest angesprochen worden: Zusammenarbeit, egal ob innerhalb
eines Betriebes, zwischen Betrieben oder zwischen unterschiedlichen Gruppen
in Politik und Wirtschaft, findet notwendig zwischen menschlichen Akteuren
statt. Menschen sind die Triger von Kooperation. Damit ist Kooperation auch
menschlichen Interessen und Bediirfnissen unterworfen und mufi an
individuellen Einstellungen, Wertvorstellungen und Kenntnissen ankniipfen:

- Menschliches Denken und Handeln ist in hohem Mafle durch kulturell
verankerte Werte gepridgt. Auch wenn die 6konomische Rationalitit von
Kooperation noch so sehr einleuchtet, ist es schwer, kulturellen Handlungs-
muster ohne weiteres hinter sich zu lassen. Wenn z.B. das Bild des
erfolgreichen Unternehmers noch immer eher das Bild des starken
Einzelkdmpfers ist als das Modell eines kompetenten Kooperationspartners,
fillt es schwer, in dem anderen Betrieb etwas anderes als einen Kon-
kurrenten zu sehen. Solange beispielsweise betrieblicher Status und Ansehen
sich an der hierarchischen Stellung und dem individuellen EinfluBbereich
orientieren und nicht an den Fihigkeiten, Entscheidungen diskursiv
herbeizufiihren, wird das neue Verhiltnis von Arbeitsgruppe und Industrie-
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meister problematisch bleiben. Diese beiden Beispicele stehen exemplarisch
fiir viele dhnliche Phinomene, die in fast allen Beitrigen thematisiert
werden. Die Schwierigkeit, sich von alten Vorstellungen und Werten zu
16sen, ist eines der Haupthindernisse auf dem Weg zur Kooperation,

- Wenn Menschen mit unterschiedlichen Interessen und Voraussetzungen
miteinander in Kooperation treten, ist das Ergebnis dieser Zusammenarbeit
nicht vorhersehbar oder standardisierbar, sondern notwendigerweise das
Ergebnis eines offenen Aushandlungsprozesses gleichberechtigter Partner.
Allenfalls Verfahren und Prozesse der Kooperation konnen erprobt und auf
andere Fille tibertragen werden. Diese Offenheit des Ergebnisses fiihrt zur
Skepsis und Zuriickhaltung jener, die gewohnt sind, Projekte stets mit klarer
Zieldefinition und eindeutigen Vorgaben durchzufiihren. Weiterhin kann ein
solcher AushandlungsprozeB aufgrund der Unterschiedlichkeit der Interessen
zu Konflikten und Spannungen fiihren, die ein produktives Ergebnis in
Frage stellen.

- In einer bestehenden Konkurrenzgesellschaft sind unterschiedliche
Interessen nicht zuletzt jene nach Macht, EinfluB und Durchsetzungs-
moglichkeiten. Typische Quellen der Macht, wie z.B. spezifische Wissens-
vorspriinge oder Skonomische Positionen scheinen durch Kooperation latent
gefihrdet. Bezogen auf die zwischenbetriebliche Zusammenarbeit wird dies
auch offen thematisiert, vor allem die Angst vor dem Verlust eines Know-
how-Vorsprungs wird als Grund gegen Kooperation angefiihrt. Inner-
betrieblich spielen individuelle Machtkalkiile und Mikropolitik sicher eine
ebenso wichtige Rolle, werden aber weitgehend tabuisiert (schlieflich
arbeitet jeder zum Nutzen des Unternehmens) und sind bisher erst wenig
erforscht, was sich auch in den Beitriigen dieses Buches widerspiegelt.
Machtgefille in Kooperationsbeziechungen kann schlieBlich, wie die
Entwicklung der Automobilzulieferindustrie zeigt, auch dazu fithren, da an
die Stelle einer moglichen Kooperation lediglich die einseitig dominierte
Okonomisch-technisch-logistische Beziehung zweier Unternehmen tritt,
Vorteile einer gleichberechtigten Zusammenarbeit so verschenkt werden.

Kulturelle Barrieren, verunsichernde Ergebnisoffenheit sowie traditionelle
Machtinteressen behindern also die Zusammenarbeit sowohl auf betrieblicher
als auch auf zwischenbetrieblicher Ebene. Hinsichtlich der Rahmenbedingun-
gen von Kooperation bestehen allerdings deutliche Unterschiede zwischen
inner- und zwischenbetrieblicher Reorganisation.

Bei innerbetrieblichen Neuonentlerungen ist ein klar abgegrenzter
Handlungsrahmen, ebenso eine treibende Kraft mit entsprechenden Umset-
zungskompetenzen vorhanden (zumindest potentiell). Die Restrukturierung
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kann projektmiBig organisiert werden, auch wenn die Details noch hiufiger
und langwieriger "Nacharbeit" bediirfen.

Auf zwischenbetrieblicher Ebene fehlt, wie am Beipiel der Autoindustrie
gezeigt, ein solches organisierendes Zentrum: Es gibt mehrere mdogliche
national und erst recht international potentielle organisierende Akteure. Die
Zulieferer miissen sich mit den Anforderungen unterschiedlicher Organisato-
ren auseinandersetzen, wobei die, die potentiell als Organisatoren in Frage
kommen, viel zu sehr mit ihren internen Restrukturierungsproblemen
beschiftigt sind. Auch der Nationalstaat oder die Europidische Union kénnen
diese Aufgabe nur schwer losen, nicht allein mangels Akzeptanz und
Kompetenz, sondern weil die Bezugsrdume sich selten mit den politisch
abgesteckten Handlungsrdumen decken.

Diese Unsicherheit und Vielfalt, oft Widerspriichlichkeit bei der zwischen-
betrieblichen Neuorientierung schlégt sich auch auf die Forschungslage nieder:
Auch in diesem Buch liegen allenfalls Bausteine fiir eine systematische
Erkldrung der zwischenbetrieblichen Neuorientierung vor, die erste Schritte
auf dem Weg zu einem umfassenden Verstindnis zwischenbetrieblicher
Reorganisation bilden.

Wie oben umrissen, besteht der Grundgedanke darin, da Betriebe den
neuen Anforderungen immer weniger als Einzelkdmpfer begegnen konnen,
sondern nur in Zusammenarbeit mit anderen, in der Regel betrieblichen
Akteuren bewiltigen konnen. Hiervon ausgehend lassen sich momentan drei
unterschiedliche Funktionsrdume (vgl. Kilper/Latniak in diesem Band) als
Bezugsrahmen fiir die zwischenbetriebliche Zusammenarbeit und drei
organisierende Medien unterscheiden.

Am bekanntesten, und mittlerweile gut in Form von Fallstudien und
theoretischen Erklarungsmodellen thematisiert, sind die regionalen Netzwerke.
Diese basieren auf kooperativen, zwischenbetrieblichen Zusammenhingen,
sind in der Regel iiber einen langen Zeitraum gewachsen und intensiviert.
Kilper/Latniak stellen die wichtigsten Argumente dar, zeigen allerdings auch,
daB selbst in diesem mittlerweile intensiv untersuchten Feld noch wichtige
Fragen offen bleiben. Die Studien tiber regionale Netzwerke haben inzwischen
gezeigt, daB derartige Netzwerke, wollen sie innovationsfihig bleiben, auf
Offenheit fiir externe, zunehmend globale Entwicklungen angewiesen sind:
Die gleichzeitige Orientierung am regionalen Umfeld und im Rahmen globaler
strategischer Allianzen erscheint von daher plausibel als komplementirer
Funktionsraum fiir einzelne Betriebe.

Sollte allerdings die Vision von Belzer/Hilbert Realitdt werden, daf
strategische Allianzen nicht ldnger auf einzelne, klar umrissene Handlungs-
felder, inbesondere im Bereich Forschung und Entwicklung beschrinkt
bleiben, sondern generalisiert und globalisiert werden, dann 148t sich nicht
mehr von komplementéren, sondern von konkurrierenden Funktionsrdumen
sprechen: inwieweit das "virtuelle Unternehmen" noch eine regionale Basis
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bendtigt oder ob diese -Basis ebenfalls “virtuell”, von ihren rdumlichen
Bindungen losgelost werden kann, wire dann eine zentrale, gerade auch die
sozialen Dimensionen wirtschaftlichen Handelns einbeziehende Fragestellung.

Daf} zwischen den Orientierungen in den unterschiedlichen Funktionsriumen
Spannungen bestehen, 146t sich am Beitrag von Born/Rehfeld erkennen.
Momentan 148t sich nur feststellen, dafl ein moglicherweise wachsendes
Spannungsverhiltnis zwischen der Orientierung innerhalb der Produktionskette
und der Orientierung innerhalb des regionalen Umfeldes besteht. Inwieweit
hier ein Gleichgewicht mdoglich ist, inwieweit Defizite in einem Funktions-
raum durch eine erweiterte Orientierung in einem anderen Funktionsraum
kompensiert werden kann, ist ebenfalls eine der anstehenden Forschungs-
fragen.

Wiihrend die drei Funktionsrdume bisher isoliert in ihrer jeweils eigenen
Logik bzw. ihren eigenen Funktionsbedingungen untersucht worden sind, fehlt
es an Studien, die das Verhiltnis dieser rdumlichen Einheiten zueinander
systematisieren. Welche Funktionen werden fiir ein Unternehmen auf
regionaler Ebene erfiillt, welche im Rahmen der Produktionskette, welche im
Rahmen strategischer Allianzen, und, aus strukturpolitischer Perspektive
wesentlich, inwieweit sind funktionale Defizite durch wirtschaftspolitische
Aktivititen kompensierbar? Hinweise auf die Beantwortung dieser letzten
Frage finden sich, wenn wir die Beitréige von Kilper und Lehndorff/Rehfeld
im Zusammenhang betrachten: Inwieweit ist es moglich, die zerriitteten
Bezichungen innerhalb der um das Auto gruppierten Produktionskette durch
. eine Intensivierung der Zusammenarbeit auf regionaler Ebene zu kompensie-
ren?

Der Beitrag von Kilper zeigt auch, da8§ derartig politisch initiierte Projekte
einen sehr langen Atem brauchen, einen Zeitraum, der fiir die Betriebe mit
ihrem aktuellen Anpassungsdruck mdglicherweise zu lang ist. Damit
verbunden ist die Frage, welche Moglichkeiten die Wirtschaftspolitik besitzt,
derartige zwischenbetriebliche Neuorganisationen bzw. Vernetzungen zu
moderieren oder zu organisieren. An Versuchen fehlt es nicht, wie die
Beitriige in diesem Reader zeigen. Eine griindliche Evaluierung dieser
Aktivitiiten steht allerdings weiterhin aus. Zwar liegen zu dem Aspekt der
Moderation bzw. der Netzwerkbildung mittlerweile anspruchsvolle Arbeiten
vor, der Aspekt der Veriinderung bestehender Netzwerke bzw. Innovations-
zusammenhinge sowie die Auswirkung auf die Innovations- und Markt-
strategien der Beteiligten sind aber noch kaum untersucht. Derartige
Untersuchungen wiren allerdings von zentraler Bedeutung fiir die Frage, ob
Politik die Defizite schliefen und ob sie es in einem dem Problemdruck
angemessenen Zeitraum machen kann.

Wie auch immer die Hiirden inner- und tiberbetrieblicher Kooperation im
einzelnen genommen werden, es geht dabei primiir um die Erhaltung der
Leistungsfiahigkeit, um mehr Produktivitit und innovative Beweglichkeit.
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Solange daraus nicht erweiterte Geschiiftsfelder oder neue Giiter und Dienste
erwachsen, werden sich allerdings auf kiirzere Sicht die Beschiftigungs-
probleme verschirfen. Zwischen Innovationsfahigkeit und Beschiftigungs-
entwicklung konnte sich so eine Liicke auftun. Und kurzschliissige Reaktionen
auf diese Risiken konnten wiederum die Krifte der Beharrung, die Tendenzen
zum Immobilismus stirken. Auch dies wire eine Gemeinsamkeit bei inner-
und {iberbetrieblichen Umstrukturierungen. So stecken die wirtschaftlichen
und politischen Akteure in einer Zwickmiihle: Mobilisieren sie die Kriifte der
notwendigen Erneuerung, provozieren sie angesichts kurzfristiger Risiken
zusdtzliche Widerstiinde, verharren sie in den alten Zustinden, verschirfen sie
die Folgen weiteren Zuriickfallens im Wettbewerb.

Genaueres Hinsehen 148t freilich erkennen, daB dies zu kurz gedacht ist.
Eine tiefergehende Reflexion der Erneuerungsprozesse verdeutlicht auch die
Potentiale, die entstehen konnten: Bislang unbefriedigte Bedarfe konnten
erschlossen werden; neue Geschiftsfelder wiren zu entwickeln, insbesondere
durch das Verkniipfen von Giiterherstellung und Dienstleistungsangeboten; die
vielfaltig ausdifferenzierten Geschéftsfelder, auf denen die Unternehmen iiber
besondere Stirken verfiigen, konnten gegen zunehmend kompetente
Wettbewerber verteidigt oder ausgebaut werden. Die wenigen Pioniere der
Emeuerung machen vor, wie und wieweit derartige Potentiale realisiert
werden konnen.

Die mit umfassender Emeuerung verbundenen Moglichkeiten auch
tatsichlich zu erschlieBen, erfordert freilich grofie Anstrengungen auf allen
Ebenen wirtschaftlicher Aktivitit. Sie fallen niemandem in den SchoB.
Zuniéchst und vor allem sind dabei die Unternehmen selbst gefordert, neue
Geschiiftsfelder in Gestalt von neuen Produkten und Dienstleistungen auf
Basis ihrer neu gewonnenen Leistungsfiahigkeit und Beweglichkeit strategisch
zu entwickeln. Vieles 148t sich dabei im globalen Kontext und in Anbetracht
wachsender Vielfalt, Komplexitit und Dynamik von Produkten, Diensten und
Meirkten nur in Kooperation mit anderen Leistungstrigern erreichen. Daher ist
beides wichtig und notwendig: die (Wieder-)Erlangung hinreichender
betrieblicher Leistungsféhigkeit und die Fihigkeit zur Kooperation mit
anderen. Nur wer iiber besondere produktive und innovative Kompetenz
verfiigt, ist als Kooperationspartner attraktiv, und nur wer kooperationsfihig
ist, kann in Netzwerken mitarbeiten.

Dariiber hinaus stellen sich im Zusammenhang mit diesen Erneuerungs-
prozessen vielfdltige, zum Teil auch neue Aufgaben fiir vermittelnde Akteure.
Diese betreffen vor allem die Aufbereitung und Bereitstellung von Informa-
tion und Wissen iiber Mirkte und Bedingungen, die Anbahnung von
Kooperationen, diverse Beratungsleistungen und dergleichen mehr. Tarif-
parteien miissen fiir veridnderte, den Erfordernissen der neuen Produktions-
weise gerecht werdende Tarifregelungen sorgen. Und schliefilich sind, wie an
Beispielen gezeigt, die politischen Akteure gefordert, angemessene Rahmenbe-
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dingungen und ausreichende materielle und wissensbeogene Infrastrukturen
zu schaffen und kaufkriftige Nachfrage nach Giitrm und Diensten fiir
kollektive Bediirfnisse zu organisieren.

Insgesamt bergen die Prozesse der Emeuerung déer nicht nur Risiken,
sondern bieten auch betriichtliche Chancen fiir zusétzlche Beschiftigung. Sie
zu ergreifen und in herausfordernde, attraktive Apeit wie in gesicherte
Beschiiftigung umzusetzen, erfordert entschlossenes strategisches Handeln
aller Akteure.
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Arbeitsteilung ohne Ende?

Kooperation ist eine Produktivkraft. Der wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens
héngt zunehmend davon ab, wie effizient es die Zusammenarbeit seiner Mitarbeiter
organisiert und ob es in der Lage ist, mit anderen Betrieben erfolgreich zu kooperieren.
In den leistungsfahigen Betrieben ldsen Beschéftigte gemeinsame Arbeitsaufgaben in
der Gruppe. In diesen Unternehmen schwindet die Trennung zwischen Hand- und
Kopfarbeit, der gesamte Betrieb wird kooperativ und partizipativ gefiihrt. Die Zu-
sammenarbeit einzelner Betriebe in Unternehmensnetzwerken oder gar in ,virtuellen
Unternehmen” steigert die Leistungsfahigkeit der Unternehmen durch gemeinsame
Nutzung von Ressourcen, Erweiterung der jeweiligen betrieblichen Kernkompetenzen
oder kooperative MarkterschlieBung. Allein, diese Potentiale von Kooperation in der
Praxis zu entfalten ist alles andere als einfach; zahlreiche Unternehmen scheitern an
diesem Vorhaben oder beginnen es erst gar nicht. Also doch: Arbeitsteilung ohne
Ende?

In der hier vorliegenden Sammlung von Beitrdgen aus der Forschungspraxis des
Instituts Arbeit und Technik werden die Schwierigkeiten inner- und tiberbetrieblicher
Zusammenarbeit aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet, und es werden
Anséatze aufgezeigt, wie diese Probleme {iberwunden werden kdnnen. Gleichzeitig
werden dabei auch grundsatzliche Aspekte der zukiinftigen Entwicklung von Arbeit in
modernen Produktionssystemen angesprochen.
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