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INGENIEURE im BERUF

In seinem Grufwort an den Deutschen Ingenieurtag 1979 des VDI spricht Helmut Schmidt (Bundeskanzler) von der ,,Verantwor-
tung des Ingenieurs fiir die zukiinftige Entwicklung unserer Lebensbedingungen*‘.
Was tut ein Ingenieur, der bereit ist, die ihm angetragene Verantwortung zu iibernehmen? Als erstes trifft er wohl seine Entschei-
dung, welches Produkt er herstellen will, und welches er ablehnt, weil ihm etwa die Auswirkungen des Produkts zu gefihrlich oder
Nicht geniigend bekannt sind. Dies teilt er dann seinem Vorgesetzten mit, der ... Man kann sich schenken, diesen absurden Ge-
en weiter zu verfolgen, der unterstellt, dal ein einzelner Ingenieur ein Produkt entwickelt und auch selbst dariiber bestimmt,
Wie er es entwickelt und welchen Anforderungen es geniigen soll. Die Realitit sieht anders aus. Sie kann, wenn auch pauschal, mit
dem Schlagwort ,»Entwicklung zum Lohnarbeiter* gekennzeichnet werden. Gemeint ist damit nicht, da8 die Zahl Ingenieure, die
nicht in einem Lohnverhiltnis stehen (z.Zt. rund 8%), abnimmt. Vielmehr soll mit , [Entwicklung zum Lohnarbeiter* ausgedriickt
Werden, daf sich die Arbeitsbedingungen der Ingenieure denen der iibrigen Arbeiter und Angestellten nihern oder schon angegli-
chen haben, Rationalisierung durch arbeitsorganisatorische Manahmen, Stechuhr und Zeiterfassungsbogen sind ebenso wie Ar-
b'EitSplatzbewertung,sverfahren nicht mehr das zweifelhafte Privileg nur der Arbeiter in den Fabriken: Herm Taylors Nachfolger
haben sich auch die Ingenieurarbeitsplitze vorgenommen. Neue Technologien — wie das ,, Trojanische Pferd* der rechnerunter-
Stiitzten Arbeitsplitze — erleichtern ihnen ihre Aufgabe, Kontrolle iiber die Arbeit der Ingenieure auszuiiben. Mit der Ausweitung
der Kontrolle geht eine Entleerung der Arbeit einher, wie sie bei der Einfilhrung des FlieBbandes im Bereich der Handarbeit
schon stattgefunden hat. Es gibt zwar sichere Anzeichen, an denen man geplante Verinderungen der Arbeitssituation erkennt
(siehe Interview), Kenntnisse iiber den angestrebten Umfang und die Zusammenhinge solcher Verinderungen werden dem einzel-
E“-ﬂ Ingenieur aber meist ebenso vorenthalten wie dem Betriebsrat, und zwar von denen, bei denen auch die Verantwortung dafiir
egt.
sIngenieur* steht in den folgenden — analytischen und die Arbeitssituation beschreibenden — Beitrigen i.a. auch fiir Techniker
und Naturwissenschaftler, die gleichen Arbeitsbedingungen unterworfen sind. Wenn die Beitrige einige Leser ihre eigene Situation
(Wieder)erkennen lassen als die aller Ingenieure und nicht nur als ihre individuelle und andere ihre zukiinftige Arbeitssituation
differenzierter betrachten, wenn dadurch Diskussionen am Arbeitsplatz angeregt werden, hat der Schwerpunkt ,,Ingenieure im
Beruf* sein Ziel erreicht — trotz der nur exemplarischen Behandlung dieses Themas, das wir in einzelnen Beitrigen der folgen-

den Hefte wieder aufgreifen wollen.

Wolfgang Neef

Kurze historische Riickblende

Technologische Leistungen und damit ,Erfinder* gibt es seit
dem Zeitpunkt des ersten bewufRten Entwurfs eines Werkzeugs
und dessen Herstellung — ,»Ingenieure* gibt es in Deutschland
erst seit rund 130 Jahren. Nicht nur der Begriff ,,Ingenieur*
taucht Mitte des 19. Jahrhunderts zum erstenmal auf, sondern
auch die spezifische Funktion der modernen Ingenieure: Sie
betreiben systematisch die Vorplanung und Beaufsichtigung
des industriellen Arbeitsprozesses und die Entwicklung neuer
echnologien, also die grundlegende Umgestaltung der Pro-
d}lktionsweise als besondere Aufgabe, entziehen dem kombi-
Nierten Arbeitspersonal in der unmittelbaren Produktion diese
Ompetenzen und sichern so sowohl die Herrschaft des Kapi-
:?15 Uber die lebendige Arbeit als auch die stindige Innova-
1on.
Zu Beginn ihrer Berufsgeschichte waren Ingenieure als Garanten
der Marktfihigkeit durch billige und immer neue Produkte fast
SOuverine Gestalter von Technologie und Produktionsprozef —
ob als ,;,Unternehmer-Ingenieur*, als Partner oder Angestellter
des Unternehmers oder als freier beratender Ingenieur. Sie hat-
ten sich zwar mit den ,,Kaufleuten* herumzustreiten, mufiten
'fe ,,Souverdnitit* mit ihnen teilen; dies hinderte sie jedoch
Nicht, als Sachwalter des (technischen) ,,Fortschritts** zu han-
eln und sich auch so zu fithlen.
€n ersten Umbruch in der Berufsgeschichte der Ingenieure,
er dieser (vom VDI noch heute vertretenen) Auffassung von
Ngenieurarbeit endgiiltig den Boden entzog, gab es bereits um

Ingenieure im Umbruch

die Jahrhundertwende in den technischen Biiros der grofien
Industriebetriebe, die seit etwa 1890 explosionsartig angewach-
sen waren (es gab z.T. iiber hundert Zeichenbretter in grofien
Zeichensilen). Hier war die Masse der Ingenieure Lohnarbeiter,
der einzelne Ingenieur nur einer unter vielen Experten gewor-
den. Damals entstand die noch heute typische Gliederung die-
ser Biiros in Forschung und Entwicklung, Projektierung, Kon-
struktion/Berechnung, Versuch, Fertigung/Betrieb, Montage,
Einkauf und Vertrieb. Gleichzeitig bildete bzw. verfestigte sich
innerhalb dieser Abteilungen die heutige, im Prinzip dreistufige
hierarchische Gliederung in Techniker/Zeichner, ,mittlere*
Ingenieure (spiter ,,grad. Ingenieure*) und Diplomingenieure.
Als Folge dieses Umbruchs verschlechterte sich die soziale La-
ge der Ingenieure, auch der akademisch ausgebildeten Diplom-
ingenieure, rapide. Kurz nach 1900 waren die Gehalter teils bis
zum Existenzminimum abgesunken, es gab Arbeitslosigkeit,
die auch noch bis zur Nazizeit bei technischen Angestellten
iiberdurchschnittlich hoch blieb, die Aufstiegschancen hatten
sich verringert.

Dennoch: Im ,Expertenkollektiv arbeiteten die Ingenieure
weiterhin im wesentlichen nach ihren professionellen Standards;
zwar arbeitsteilig und hierarchisiert, aber immer noch relativ
frei in der Gestaltung ihres eigenen Arbeitsprozesses. Ihre
Funktion als ,Rationalisierer* wurde mit dem Aufkommen
des Betriebs- und REFA-Ingenieurs, bei der Verwirklichung
von Taylors und Fords Ideen in der Rationalisierungsbewe-
gung der zwanziger Jahre wieder aufgewertet. In der Nazizeit
schlieflich erlebten die Ingenieure eine hervorragende Kon-
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]uenk(‘iUr und funktionierten im Dienste der Nazis bis zum En-
sehi es Zweiten Weltkrieges recht reibungslos. Nach1945
Scheleﬁllch, durch Wiederaufbau und den enormen technologi-
Ur; Naghh_olbedarf der bundesdeutschen Industrie gefordert,
e €N sie in den ersten 20 Jahren als Experten wieder drin-

gebraucht.
urolélét sich der Arbeitsprozef der Ingenieure, ihre Arbeitsweise
e thre Stellung im Betrieb seit der ersten Welle der Rationa-
meng in den technischen Biiros um 1900 qualitativ kaum
X nde“n, Ihre Zahl allerdings hat sich absolut und relativ stan-
diE 6irglloht. Besonders rapide stieg sie nach 1945 an: Machten
g 5.000 Ingenieure in der BRD im Jahre 1950 noch 0,8%
alid Iwerbstitigen aus, so stieg ihr Anteil bis 1973 auf 1,7%.
em allerdings sind diese Zahlen nicht mehr angestiegen.

D "
te(i§1r Ingenieur als ,,Professioneller*‘:
Autonom und selbstbewufit

Dj :
‘S klasslsch-professionelle Ingenieurarbeit, die fir den Zeit-
M von 1900 bis etwa 1965 charakteristisch ist und sich

in einem erheblichen Teil der Industriebetriebe auch heute

noch findet, ist gekennzeichnet durch eine ,begrenzte Auto-

nomie** der Ingenieure, der Ingenieurteams bzw. der Arbeits-
gruppen:

a) fachliche Autonomie: Die Ingenieure und Techniker haben
als ,,Experten* auf ihrem jeweiligen Fachgebiet bzw. als
Expertengruppen die alleinige Einsicht und Ubersicht iiber
die zu 16senden Probleme.

b) begrenzte organisatorische Autonomie: Im Rahmen vorge-
gebener Randbedingungen (also grobe Termine in der Gro-
Renordnung von einigen Monaten, globale Zielsetzungen der
Arbeit) ergibt sich die Organisation des Arbeitsprozesses im
einzelnen aus dem Problem selbst und seinen Losungsan-
sitzen. Danach richtet sich, wer wann was bearbeitet und
wie lange der einzelne Arbeitsvorgang braucht.

Es gibt also innerhalb der betrieblichen Hierarchie Gruppen

von ,Experten” oder ,Professionellen, die streckenweise

nach von ihnen selbst bzw. durch die ,,Sache* geschaffenen,
yom Management nur sehr schwer beeinfluBbaren Normen und

Gesetzen handeln. Diese Experten-Gruppen halten ein gewisses

Machtgleichgewicht mit dem Management, das sich im Konflikt
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Zwischen ,Technikern* und ,Kaufleuten* ausdriickt. Das
Management kontrolliert die Arbeit der Ingenieure immer nur
Nachtriglich, priift sie auf ihre Verwendbarkeit und entschei-
det. Es kann nicht in die einzelnen Schritte des Arbeitsprozes-
Ses eingreifen, weil es dazu die fachliche Qualifikation bzw. die
Problemeinsicht und -iibersicht nicht hat.

Krise der Profession:
Zu viele, zu selbstindige, zu teure Experten

Mit der Verdoppelung der Zahl der Ingenieure (die der Techni-
ker hat sich seit 1950 sogar verfunffacht) ist das Personal der
technischen Biiros insgesamt zu einem erheblichen Kostenfak-
tor in den Betrieben geworden. Da gleichzeitig die unmittelba-
en Rationalisierungsmoglichkeiten durch Arbeitsteilung und
Intensiviemng der Fertigung z.T. an Grenzen gestofien sind, ist
€s den Betriebswirtschaftlern seit lingerem klar, daf es nun
darum geht, Verwaltungs- und Planungsbereiche ins Visier zu
".ehmm — sie vermuten, da} diese nur zu etwa 50% ausgelastet
SInd. Nach einer ersten Welle der Rationalisierung bei den un-
teren und mittleren, besonders den kaufminnischen Angestell-
ten ab den frithen 60er J ahren, richten sich die Rationalisierungs-
anstrengungen seit einiger Zeit immer stirker auf die techni-
Schen Angestellten, darunter auch auf Ingenieure. Die bisherige
Arbeitsweise und Arbeitsorganisation bei Ingenieuren stoft zu-
dem bei sehr komplexen technischen Produkten auf Grenzen
ihrer Leistungsfihigkeit: Ihre Selbstindigkeit, ihre informell-
k00perative Arbeitsweise ist zwar optimal kreativ, erschwert
i{ flr eine genauere Planung der gesamten Produktion erheb-
ic
Nl{n setzen die Ingenieurabteilungen allen Versuchen, ihre Ar-
€1t vom Management aus besser in den Griff zu bekommen
ZW. sie zu intensivieren, einen starken, meist verdeckten Wi-
d‘j‘fStand entgegen. Versuche des Managements, dies iiber EDV-
nsatz z.B. in Form von Management-Informationssystemen
ZU erreichen, scheitern hiufig an der Tatsache, daB die Arbeits-
Organisation immer noch in den Hinden der Ingenieure selbst
't. Deshalb wurden um 1970 herum in den meisten grofen Be-
trieben der BRD Planungsabteilungen gebildet, die mit der Zeit
mmer mehr arbeitsorganisatorische Kompetenzen zugewiesen
re'kamen..Ziel: Die Arbeit der Techniker und Ingenieure auf
el}" technisch-fachliche Aufgaben zu reduzieren, sie soweit wie
Moglich zu formalisieren und so planbar und rationalisierbar
U machen. Denn nur eine starke arbeitsorganisatorische Ver-
i;]derung in der Ingenieurarbeit kann dem Management die
Oraussetzungen dafiir schaffen, in die noch vorhandenen
»Freiriume einzudringen und damit die Auslastung dieser
bteilungen durch Arbeitsintensivierung zu steigern. Da aber
durch solche Mafinahmen auch die Motivation und Fahigkeit
er lﬂgenieure, kreative* Arbeit zu leisten, stark absinken,
St das Management gendtigt, solchen Planungsabteilungen
duch fachlich-kreative Aufgaben zuzuordnen und die Masse
te_r If’lg'.?.nieure soweit moglich nur noch als ausfiihrende De-
ailarbeiter zy beschiftigen. Betriebswirtschaftler sprechen in
1esem Zusammenhang von einer ,Trennung zwischen dem
NNovations- und dem Operationssystem*.
rgitden.Kor.lstruktionsabteilung_en sind solche Mafinahmen be-
feitz seit .Mltte der 60er Jahre in Qer Diskussion, z.T. auch be-
" realisiert. So wurden z.B. ,,Sichtungsbiiros* eingerichtet,
i ein System von Normkonstmktionen aufbauten. Zunichst
assg €S nur darum, bereits ausgefiihrte Konstruktionen zu er-
euetn und 2u sammeln,_ um Doppelarbeit zu vermeiden. Dann
gene‘ ellts dieses Biiro die von den Konstrukteuren vorgeschla-
Ny r:leos_ungen anhand dlCSCS. Systems und wihlte diejenigen
» die sich technisch und wirtschaftlich am besten bewihrt

i

m

hatten. Schlieflich ging es auf der Basis der bei ihm konzentrier-
ten Informationen dazu iiber, systematisch im voraus zu arbei-
ten, so -daf® die Konstrukteure fast nur noch gemaf} der Pro-
blemstellung aus vorgegebenen Normkonstruktionen neue
Kombinationen zu erstellen hatten.

Aufruf von Schaltbildmoduln aus dem Datenspeicher

Instrumente zur Taylorisierung der Ingenieurarbeit:
Arbeits- und Leistungsbewertung, Wertanalyse,
Systemtheorie

Die Position der Planungsabteilungen, ihre technisch-organisa-
torischen Kompetenzen und die Systematik ihres Arbeitens er-
innern stark an dasvon F.W. Taylor entwickelte ,,Arbeitsbiiro*:
Auch hier ging es darum, den Arbeitenden die Moglichkeit zu
nehmen, auf der Basis ihrer Qualifikation und Dispositionsmog-
lichkeiten den Versuch des Managements abzuwehren, ihre Ar-
beit zu intensivieren. Taylors Vorarbeiter-Zitat: , Ich kann die
Leute wohl vom Sitzen abhalten, aber der Teufel kann sie bei
der Arbeit zu einem schnelleren Tempo veranlassen‘ lieRe sich
fiir einen , Planer* von Ingenieurarbeit leicht abwandeln: ,,Ich
kann den Mann wohl vom Zeitungslesen abhalten, aber der
Teufel kann ihn zu schnellerem und profitablerem Nachdenken
bringen.* So muf das Management bei der Intensivierung der
Arbeit in den technischen Biiros auch das zweite Element von
Taylors ,scientific management** anwenden: Die Ana.yse des
Arbeitsprozesses in allen Einzelheiten, die systematische Durch-
dringung der Ingenieurarbeit mit den Zielsetzungen des Manage-
ments bereits im Vollzug der Arbeit selbst und die effektive
Steuerung und Einbindung in den gesamten Produktionspro-
zefd.

1. Wertanalyse

Die klassische Art, wie Ingenieure und ihre (Fach-) Vorgesetzten
bislang Wirtschaftlichkeitsiiberlegungen in ihre Arbeit einbezo-
gen, ging aus von der Einschitzung technischer Méglichkeiten
und Notwendigkeiten. Auf dieser Basis versuchten sie, die Ar-
beit zu effektivieren und Kosten zu minimieren. Damit legten
die Techniker aufgrund ihrer technisch-organisatorischen Po-
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MESSERSCHMITT-BULKOW-BLOHM GmbH Beurteilung
Unternehmensbereich i bitte zuriick bis
Personalabteilung Vertraulich
Name Vorname Abteilung
Vorgesetztenfunktion Spezialist far Stamm-Nr.
Tatigkeitsbezeichnung Einstufung

Beurteilungszeitraum von bis

Kurzbeschreibung der Tatigkeit

AnlaB zur Beurteilung: Probezeitablauf allgemeine Leistungskontrolle Versetzung Befdrderung besondere Anordnung Ausscheiden Bemerkungen

1. Wie beurteilen Sie die Fach- nicht | ‘
kenntnisse fiir die ausgeiibte | ausreichend | zufriedenstellend 1 gut sehr gut hervorragend
Tatigkeit? |
1 2 3 | 4 5 6 7 8 9
2. Arbeitet der Mitarbeiter volli | imaligemeinen | ungewshnlich
zuverldssig? unzuverlassig | oft unzuverlassig zuverlassig sehr zuverldssig zuverlassig
|
1 2 T 5 6 7 8 9
3. Wie setzt sich der Mitarbeiter |
fir seine Arbeit ein? unzureichend maBig engagiert | stark engagiert hervorragend
1 2 3 4 5 6 | 7 8 9
4. Liefert der Mitarbeiter seine Hotatz Termin. | i .
A"be““fgeb“'sse. unter nein berschreitung | oft fristgerecht meist fristgerecht | fristgerecht
angemessenen zeitlichen und |
materiellen Voraussetzungen }
fristgerecht? 1 [~ 2 3 4 5 8. .2 8 9
5. Wie selbstiandig arbeitet der bemiiht sich véllig
Mitarbeiter [ Ibstandig | um Selbstandigkeit| durchaus selbstdndig | sehr selbstandig selbsténdig
(bezogen auf seinen
Arbeitsplatz)? 1 2 §.. | & 5 § FE% 8 9
6. Verhilt sich der Mitarbeiter { R . o
kostenbewuBt beziiglich Zeit-/ nein oft nicht im allgemeinen ja Gberwiegend ja ja immer
Material-/Betriebsmittel- 1
verbrauch? 1 2 3 4 5 6 | 1 [ 9
7. Wie nimmt der Mitarbeiter | aufgeschlossen/ verwertet
EInwinde/Anregungen auf? lehnt ab z6gernd beharrend anpassungsbereit f leicht anregbar konstruktiv
|
|
1 2 3| 4 5 .6 7 8 9
8. Wie beurtellen Sie das
Verhiltnis von Arbeits- unzureichend | zufriedenstellend gut sehr gut hervorragend
aufwand zu Arbeitsergebnis? ! |
1 2 3 | 4 5 6 7 8 9
8. Wie arbeitet der Beurteilte ohne | manchmal nicht tigt sich Zusammenarbeit
mit anderen Mitarbeitern Anpassuna harmonisch harmonisch ein fordernd hervorragend
zusammen? I
1 L2 3 4 5 ] 7 8 9

10. Wie beurteilen Sie die nicht aus-

Arbeitsergebnisse des reichend zufriedenstellend gut sehr gut hervorragend
Mitarbeiters insgesamt? |
1 2 3 4 5 6 7 8 : 9

11. Wie stellt sich der Mitarbeiter sehr stelit sich stellt sich
auf wechselnde Arbeits- schwerfallig awerfallig stellt sich gut ein sehr gut ein hervorragend
anforderungen ein? e

1 2 3 i 4 5 6 7 8 9

12. Wie zielstrebig ist der A entspricht den auBer-
Mitarbeiter bei der Durch- uninteressiert gibt leicht auf /inforderungen sehr zielstrebig ordentlich
fihrung seiner Aufgaben?

1 2 3 4 5 6 7 8 9

13. Wie beurteilen Sie die
Initiative des Mitarbeiters? unzureichend | zufriedenstellend gut sehr gut hervorragend

——— 1 2 3 4 5 6 7 8 k]

14. Zelgt der Mitarbeiter sehr gute, meist | ungewdhnlich
Findigkeit bei der Lésung nein zuweilen gute Ideen verwertbare Ideen scn'%%l:{:isfn
schwieriger Aufgaben? N 4

1 4 3 4 23 6 7 8 9

15. Besitzt der Mitarbeiter umstindlich/ zuweilen plant/disponiert plant/disponiert hervor-
organisatorisches/ planios Big ainnyol Sherisang Gaaenio
dispositives Geschick?

—— ) 2 3 4 8 8 7 8 9

18. Setzt sich der Mitarbeiter
bel Verfolgung seiner nein selten durchaus zumeist Immer
Arbeitsziele in ang er
Weise durch? 1 2 3 4 5 [ 7 8 9

17. Mindliche Ausdrucks- hinreichend
féhigkeit unzureichend verstandlich gut sehr gut hervorragend

————— 1 2 3 4 5 (] 7 8 9
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tt‘jnlen Arbeitsaufwand und Termine selbst fest und determi-
nNierten damit auch die Kosten. Bei dieser Methode kann das
Management erst nachtriglich eingreifen; es kann iiberhaupt
Nicht oder nur ganz grob aus Erfahrung einschitzen, wieweit
die betrieblichen Zielsetzungen in diesem Prozef beriicksichtigt
Wwerden.

’,Wertanalyse“ soll dieses Problem 16sen und sichern, daf} die
Zielsetzungen des Managements zur entscheidenden Steuer-
8rofe in allen Stadien des technischen Entwicklungsprozesses
Werden. Es geht also darum, die Prioritdt umzudrehen: Kosten
sollen Aufwand und Termine determinieren. Ein Betriebswirt-
SC_haftler: ,,Das Kostenziel muf3 nach den Erfordernissen —
Nicht nach den abzuschitzenden Moglichkeiten — quantifiziert
f@‘gelegt werden. Das Kostenziel soll die Teammitglieder mo-
;‘lweren und die Bearbeitungstiefe (,so gut wie notig‘') bemes-
en.

Die Methode: Von der Problemdefinitionsphase an wird bei
Jedem wichtigen Schritt der Planung, Entwicklung und Kon-
Struktion eines Produkes aus den Bearbeitern und entsprechen-
den Fachleuten fir die betroffenen Bereiche ein Team gebil-
det, das den jeweiligen Schritt nach Kostengesichtspunkten
beurteilt und die danach optimale Losung festlegt. So soll
erreicht werden, dafl die Beteiligten von vornherein und immer
Wieder neu zu entsprechendem Denken gezwungen werden,
Ohne dagegen Widerstinde zu entwickeln.

u dieser Methode gehort auch die Politik der systematischen
Joerforderung: Kostenziele werden so gesteckt, dad das jewei-
lige Team gezwungen wird, seine eigene Arbeit zu rationalisie-
en, um sie einzuhalten. Da bei Ingenieuren nicht — wie bei
den Arbeitern — vereinbarte Leistungsmafistibe, Richtwerte
Usw. existieren, kann das Management diesen Druck fast be-
liebig steigern: Der einzelne Ingenieur kann die Anforderun-
gex} nur an den Grenzen seiner individuellen Leistungsfahig-
keit messen, ist daher ziemlich hilflos und fordert schliefflich
selbst energisch eine analytische Arbeitsbewertung. Damit
kann das Management den nichsten Schritt tun...

2. Analytische Arbeitsbewertung

Die Analyse der Ingenieurarbeit wird durch die Anwendung
€I analytischen Arbeits- und Leistungsbewertung vorgenom-
men. Es geht dem Management im wesentlichen darum, den
OOperativen Arbeitsprozefl genauestens zu durchleuchten,
um_Sich von den Erfahrungen und informellen Kooperations-
€ziehungen der Ingenieure unabhingig zu machen und geziel-
te Rationalisierungsmafinahmen treffen zu kénnen. Um die
®ntsprechenden Informationen aus den Kopfen und Schreib-
Uischen herauszuholen, ist es dabei auf die freiwillige Mithilfe
def betroffenen Ingenieure angewiesen: Wenn die nicht bereit-
Willig und wahrheitsgemafl Frage- und Zeiterfassungsbogen
ausfiillen, Jiuft das Ganze nicht. So kann man einer geheim
8ehaltenen Arbeitgeber-Studie entnehmen, wie man trickreich
‘;:‘C‘Z behutsam stu.fenweise vorgeht, um nicht , voreilig eine
! zu rechtfertigende Unruhe in den Betrieb hineinzubrin-

f:: ‘l‘md spdter viele der gewiinschten Unterlagen zu vermis-
E?eg’*’ird zunichst ganz harmlos — ohne Information des Be-
Vol Sfats_, versteht smh. — ,2ur Selb;tkontrolle“ oder ,,zur Ver-
undstandlgung der Statistik* ein kleiner Fragebogen iiber Dauer
Art der einzelnen Arbeit verteilt. Oder es wird davon gere-

®L, nun miisse endlich einmal Gehalts- und Leistungsgerechtig-
eIt geschaffen werden, also her mit einem schénen Leistungs-
tr?:”;fF}lngssystem “(das wird m_eis_tens_ auch ganz naiv von Be-
nich:raten unter§tutzt). Um Einfille ist das Management hier
verlegen — ich habe erlebt, dal man dreimal 30 Ingenieu-

F. W. T. (1856—1915)

So eifrig sind nur die Wahnsinnigen. Ja, Mana. Gewissenhaft
fiillt er die Zuckerdosen, biirstet sich ab, spielt Klavier,

nimmt piinktlich sein kaltes Bad, kratzt seinen Tellcr aus,

und den Rasen unterm Magnolienbaum maht er entsetzlich oft.

SchweiBdurchniBt fahrt cr aus dem Schlat. Mit dreizehn also

niht er sich cin Ledergeschirr, spickt sein Bett mit hilzernen Nigeln.
Der Triumer, kaum daB er sich auf den Riicken wiilzt,

sticht sich wach, bevor die Angst ihn ertappt hat.

Ein Gefesselter. Das Wort Ich kommt in scinen Schriften nicht vor.
Abstinenzler, Nichtraucher, weder Kaffee noch Tee. Ein Leben,
ganz geweiht der Wohlfahrt des arbeitenden Menschen. Ja, Mama.
Bethlehem heiBt das erste Stahlmonopol. Harter werden,

eifriger schuften und sparen! Selten war ein Lakai mutiger.
Akkordhetze gegen die Bummelei. IVir miissen Freunde werden!
(Arbeit und Kapital.) Da8 sie ihn nicht erschlagen haben,

diesen Fakir, der sie anbriillte: 17:r habt nicht zu denken! -

eigentlich deprimierend. Hoch die Norim, Stoppuhren her.

Mit jedem Handgriff die Klassc spalten, zerstiickeln. Vivisektion,
unbedingte Unterordnung der Massen. (Lenin bewundert ihn.)
Unser Nagelbrett ist die Produktion. Es predigt uns der Prophet

die Wissenschaft von der spanabhebenden Fertigung, die Wissenschaft
von der Riemenfiihrung, die Wissenschaften des Mauerns,
des Biirstens,
und des Klavierspiels, zwangsliufig ausgenutzt bis zum maximalen
Grad.

und die Wissenschaft von der Abtétungallen Fleisches. Ja. dassind sie:

Die néichsten Aufgaben der Sowjetmacht: die besten Uberwachungs-
systeme,

die grofartigsten Errungenschaften! Ja, Mama. Zuhaus,

auf der Farm, in jeder Kirche, in allen Amtsstuben.

Die Ausbeutung der Wissenschaft wird zur Wissenschaft von der
Ausbeutung.

Stets gesund und normal: Unfirmig ddst er im Sitzen, schlaflos

auf unférmigen Kissenburgen. Ein Sozialautomat. Sein Leben lang
impotent,

Ja. Mama. Auf einem vergilbten Foto triigt cr, ein bulliger Mann

mit hingenden Augenlidern, ein rosa Bliischen und cinen
Riischenrock.

Ansonsten Dampframmen, hundert Patente. Der beste Schneidewinkel
fiir breitnasigen Schnelldreh-Schruppstahl. Die hichste Prosperitit
muf} einem jeden zum Vorsatz werden. Lebt sehr zuriickgezogen,
Rosen ziichtet er und zieht, sorgfiltig, im Sterben seine Taschenuhr auf,
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re je 3 1/2 Stunden lang einen Fragebogen ausfullen liefs, an-

geblich, um einem Diplomanden einen kleinen Gefallen zu

tun.

Die genannte Arbeitgeber-Studie dazu im Klartext:

.Die Anwendung der analytischen Arbeitsbewertung allein

zum Zwecke der Gehaltsfindung ist aus Kostengriinden nicht

zu verantworten.'' Es geht um mehr:

— um ,,Neuordnung der Organisation;

— Auffinden von Schwachstellen und Verlustpunkten;

— Rationalisierungshinweise beziiglich Arbeitstechnik und Ar-
beitsverfahren;




W

= Hinweise fir die Leistungs- und damit Produktivitdtsstei-
&erung, z.B. auf Moglichkeiten der Mechanisierung routine-
magiger Arbeiten.
€I professionell denkende Ingenieur glaubt nun nicht daran,
5_ seine komplizierte und hochwertige Arbeit im Ernst ratio-
Eglnsxerpar sei. Er fillt deshalb in der Regel nicht nur brav
dage BOgen aus, sondern er meint moglicherweise auch noch,
5 dies doch einmal wieder eine Gelegenheit sei, seine hohe
heIStung herauszustreichen — wo es ja, wie man ihm gesagt
Z:jtf um Gehaltsgerechtigk_eit geht. So gibt er die Minimal-
Zeiten an — und wundgrt sich nachher, wenn er die als Norm-
en wiederfindet. Bis er begriffen hat, was gespielt wird, ist
& dann zu spit.

3. Systemtheorie

?iel einer kqmplexen Technologie bzw. Arbeitsorganisation,
. £ dUrch eine Zentrale gesteuert und geregelt werden soll,
ngben sich Probleme, die nicht mehr mit dem , klassischen**
trie tl)"ungsin.stru_mentarium einer hierarchisch aufgebauten Be-
sorganisation nach dem Muster des Militdrs zu bewilti-
EEE sind. Die einz.elnen“Funktionen und die Beziehungen zwi-
tec}?n- den Funktlonst.ragem werden daher nach dem Modell
nischer Regelkreise unter Verwendung kybernetischer
inoflgnalismen erfaBt und soweit schematisiert, da sie etwa
G ‘orm eines Netzplans als Abfolge von Operationen und
defuge von Bedingungen fiir den jeweiligen nichsten Schritt
argestellt und auf einer EDV-Anlage rechnerisch durchkal-
uliert werden konnen.
$ wirde zu weit fithren, hier die einzelnen Verfahren darzu-
Stellen, die von Problemlésungs-Systematiken bis zu Kosten-
st‘eltzeq-{\nalysen gehen. Der wesentliche Zweck dieser Sy-
_“Matisierung ist es, die ,Krise der Hierarchie* dadurch zu
u frwinden, daf diese durch funktionale Gliederungen (teil-
Ks(l;e) ersetzt, aus der Abhingigkeit von Personen gelost wird
e _der Prozefy weitgehend als selbstregelndes Sachprogramm
finer | funktionalen Organisation‘ ablduft. Dabei wird an-
s:;:febt, allc‘e‘ moglichen Varianten und Parameter des ,,Ge-
mitt}S{YStemS (etwa als ,Management-Informationssystem‘‘)
ilfe von EDV so zu erfassen und aufzubereiten, daf sie
®m regelnden Zentrum gezieltes Eingreifen genau und nur
Ort ermaglichen, wo entscheidende Prozesse ablaufen. So soll
Wei:z Au‘_fwgnd an ,,Fithrung* minimiert werden, es sollen soviel
ke Amo.ghch selbstregelnde* Prozesse installiert und gleich-
Itig Fithrung dort, wo es nétig ist, verstirkt und effektiviert
Werden,
:;“Ch hier kann man feststellen, dafl die Analogie zu techni-
g e; Regelungsmoéellen_ gerade Ingenieure dazu verfiihrt,
und 1e ,,Sachgesgtzllchkelt“ in diesen Systemen zu glauben
o daher_ begeistert mitzumachen, ohne den Herrschafts-
arakter dieser Organisation zu erkennen.

Arbeitsorganisatorische Verinderungen —
Oraussetzung fiir Maschinisierung

S(: st in.Sgesamt festzustellen, da im Bereich der Ingenieur-
er:lt eine Reihe von tiefgreifenden a'rbeitsorganisatorischen
ie I?derun_ggn ablauft, d_eren wesentliches C}}arakteristikum
Sty Ormalisierung t?xsherxger, spontaner und 1nf9meller A'r-

- und Kooperationsprozesse ist, eine Formalisierung, die
ef’rﬂjl}lssetz_ung ist fur dep n‘zichs_ten Schritt: Maschinisierung

Schin e<?hruker- und Ingemefurarbext_bzw. Einﬁlhrur.lg einer Ma-
ruc};‘.ne (als Computer-Aided-Design — CAD), die den Um-

Prozefs der Ingenieurarbeit von einer teilautonomen,
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kooperativen Expertentitigkeit zur fast ginzlich fremdbe-
stimmten, aufiengesteuerten Teilarbeit vollenden soll.

Widerspriiche im System

Die geschilderten arbeitsorganisatorischen Rationalisierungs-
mafinahmen lassen sich nun allerdings nicht widerspruchsfrei
durchfiihrten. Sie setzen voraus, daff die betriebliche Wirklich-
keit sich voll nach solchen Planungen formen lafit, da das
,.System** auch so funktioniert, wie es ausgedacht ist.

Nun weif} jeder praktisch arbeitende Ingenieur, dafl betriebliche
Normen und die Realitdt der tdglichen Arbeit stark auseinan-
derklaffen: Ein ,System*, das Menschen verplant anstatt
technische Elemente und Funktionen, ist mit der Tatsache
konfrontiert, daf Menschen sich eben nicht auf Funktionen
reduzieren lassen, daf sie keine ,,personalen Subsysteme** sind
und sein wollen. Je stirker die Tendenz zur Verplanung auch der
kleinsten Details ist, desto mehr stofit deshalb das Management
auf Unberechenbarkeiten und scheinbare , Irrationalititen®.
Die bisher recht gut funktionierenden kooperativen, nicht fest-
gelegten jinformellen** Arbeitszusammenhénge unter Inge-
nieuren (wo auch mal ein Ingenieur einen Kollegen im Kon-
kurrenzbetrieb um einen Tip bittet) werden durch Formali-
sierung und Entzug von Kompetenzen (etwa zur selbstindigen
Kontaktaufnahme mit anderen Abteilungen) durch die Pla-
nungs- und Managementabteilungen zerstort. Das war ja auch
mit der Zweck dieser MaBnahmen, da diese ,informellen*
Strukturen gleichzeitig Basis fir die Freirdume im Arbeitspro-
zefd waren.

Die damit verbundene Zentralisierung von Kompetenzen ver-
lingert zum einen die Informationswege — es mufs immer die
Planung dazwischengeschaltet werden. Damit kommen Rick-
meldungen iiber Pannen und Probleme sehr oft zu spit, weil sie
einen langen, biirokratischen Weg durchlaufen miissen — denn
das bisherige, gerade bei Pannen gut funktionierende direkte
Kooperations- und Kommunikationsgefiige zwischen den aus-
fihrenden Ingenieuren ist ja gestort bzw. unterbrochen.

Hinzu kommt der hohere Uberwachungsaufwand: Die Forma-
lisierung zerstdrt die bisherige inhaltliche, an der Aufgabe selbst
orientierte Motivation, es geht nun mehr um das Befolgen von
Normen. Statt wie bisher fiir schnellstmogliche Fehlerbeseiti-
gung sorgen die Ingenieure nun im wesentlichen dafiir, daf sie
durch formal richtiges Handeln gegen Vorwiirfe abgesichert
sind. Die damit verbundene Unzufriedenheit der ,Professionel-
len* kann sogar zu passivem Widerstand fiihren.

So wird das Gesamtsystem schwerfilliger und weniger ,,inno-
vativ** — ein Mangel, der besonders dann wirksam wird, wenn
es um schnelle Reaktionen auf neue Anforderungen von aufien,
auf unvorhergesehene Zwischenfille usw. geht. (Das Personal
von Harrisburg hat ja auch keine formalen Fehler gemacht.)

So mufl das Management feststellen, dafs oft der erhoffte Ra-
tionalisierungseffekt ausbleibt oder unerwartete , Nebenwirkun-
gen* auftreten: Der Arbeitsprozef ist zwar zunichst von
,,oben* besser durchschaubar und steuerbar, aber nicht unbe-
dingt , kostengiinstiger*.

Hier finden sich dann die Ansatzpunkte, alternative Organisa-
tionsmodelle durchzusetzen und noch vor dem nichsten
Schritt, der Maschinisierung, wirksamen Widerstand gegen
Strukturen zu leisten, die die Herrschaft des Managements
iiber die arbeitenden Menschen, des Kapitals iiber die lebendige
Arbeit festigen sollen. Denn wenn es moglich sein soll, Vorstel-
lungen von einer anderen, alternativen Technik nicht nur in
,.Ghettos* zu praktizieren,sondern sie in der Gesellschaft durch-
zusetzen, dann muf} dies beim Kampf um die Kompetenz, um
die Verfigungsgewalt der Arbeitenden iiber den Arbeitsprozefs
in den Betrieben beginnen.
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