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Planer im

Neuplanungen oder Umstellungen der Produktion,
zumal wenn es darum geht, die »Fabrik der
Zukunft« zu entwerfen, sind durch rationale und
zielgerichtete Entscheidungen und Konzeptionen
gekennzeichnet. Trdger und Promotoren dieses
Prozesses und der Uberwindung organisatorischer
und sozialer Problemfelder auf dem Entwicklungs-
weg ist das innovationsfreudige Management.

DaB dieses Bild eher Wunschdenken entspringt,
haben die Autorinnen des folgenden Beitrages im
Rahmen des SOTECH-Programms des Landes
Nordrhein-Westfalen an den Versuchen zur Einfih-
rung rechnerintegrierter Fertigung untersucht.

von Angela Fiedler und Ulla Regenhard

pokalyptische Bilder iiber Folgen des Einsatzes neuer Tech-

niken aus gesellschaftskritischem Blickwinkel waren lange
Zeit das Pendant zu euphorischen Technikvisionen, wie sie auf
Konferenzen und Tagungen und von den Hardware- und Software-
herstellern auf Hochglanzpapier verbreitet wurden. Die Strate-
gie, mit der die neue Fabrik realisiert werden soll, hat in der For-
mel CIM (Computer Integrated Manufacturing) ihren Ausdruck

Labyrinth

Von den Schwierigkeiten, die
»Fabrik der Zukunft« zu planen

gefunden. Trotz unterschiedlicher Definitionen von CIM ist der

zugrundeliegende Leitgedanke, alle Aspekte der Informations-

techniken zur Steigerung der Effizienz und Effektivitit der Unter-
nehmen konsequent zu nutzen:

— Vernetzung der gewachsenen DV-Insellosungen der Fachabtei-
lungen,

— Schaffung eines durchgingigen rechnerintegrierten Informa-
tionsflusses zwischen den technischen und betriebswirtschaftli-
chen Bereichen,

— Vermeidung der Mehrfachspeicherung gleicher Datenbe-
stinde.

Inzwischen ist nach dem ersten Rausch auf dem Wege zur rech-
nerintegrierten Fabrik eine Phase der Erniichterung eingetreten.
Auf der einen Seite werden zentrale Praxis- und Theoriefelder fiir
Arbeit- und Technikgestaltung entdeckt, auf der anderen Seite
verabschiedet man sich vonder naiven Vision der menschenleeren
Fabrik. Aufgrund der an technischen und betriebswirtschaftli-
chen Problemen scheiternden »Totalvernetzung« richtet sich das
Interesse wieder auf den »Produktionsfaktor Mensch«. Er sei der
flexibelste und produktivste, dessen kreative Fahigkeiten nicht
durch massiven Technikeinsatz ausgeschaltet werden diirften.
Trotz dieser Wende ist die Diskussion um »Die Fabrik der Zu-
kunft« nach wie vor von einer Schlagseite gekennzeichnet. Die
Entwicklung der technischen und sozialen Dimension rechnerin-
tegrierter Produktion bleibt asynchron.
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Vor diesem Hintergrund richtete sich unser Forschungsinteres-
se auf die qualitativen, sozialorganisatorischen Merkmale der Sy-
stemeinfithrung. Dazu fithrten wir in zwanzig, fast ausschlieflich
in Nordrhein-Westfalen ansdssigen Betrieben Expertengespri-
che. Fast die Hilfte der Betriebe kam aus dem Maschinenbau. Die
andere Halfte verteilte sich auf den Automobilbau, Elektrotech-
nik, Chemie, Stahl- und Leichtmetallbau. Wir untersuchten Stra-
tegien zur Einfithrung von CIM-Komponenten: ob iiberhaupt und
wenn ja, in welchem MaBe durch arbeits- und sozialorganisatori-
sche Innovationen Gestaltungspotentiale genutzt werden, die in
der relativen Offenheit rechnerintegrierter Systeme liegen. Die
Schliisselpositionen fiir diese Innovationen liegen in den Berei-
chen
— der Arbeitsorganisation,

— der Einbeziehung der Betroffenen und
— der Qualifizierungs- und Personalpolitik.

Diesem Ansatz ist die These unterstellt, daf — im Gegensatz zu
vorherrschenden technikzentrierten Konzeptionen — CIM-Ein-
fithrungen einer vorausschauenden Gestaltungsperspektive fiir
diese zentralen Komponenten bediirfen. Sie miissen in zeitlicher
und sachlicher Dimension vor Einsatz der technischen Systeme
strategisch beriicksichtigt und realisiert werden, wenn die Offen-
heit der neuen Systeme fiir eine sinnstiftende Gestaltung von Ar-
beit und Technik genutzt werden soll. Andernfalls kommt es le-
diglich zu einer »Reparaturhumanisierung«. Reaktiv orientierte
Ansitze konnen weniger denn je soziale Risiken »abfedern«, ge-
schweige denn gestaltende Bedeutung gewinnen.

Im folgenden stellen wir die von uns analysierten Management-
strategien zur Einfiihrung von CIM-(Teil)Komponenten und die
Griinde fiir den darin enthaltenen Konservatismus der Sozialorga-
nisation vor. Den Stellenwert organisatorischer Umstrukturierun-
gen sehen wir in doppelter Perspektive: Zum einen sind MaBnah-
men der Umorganisation aus verwertungs- und produktivitits-
orientiertem Interesse relevant, um die an CIM gebundenen
Zielsetzungen, insbesondere die gewiinschten Synergieeffekte zu
realisieren. Zum anderen sind sie »sachliche« Grundlagen fiir ver-
tikal und horizontal angereicherte Arbeitsinhalte.

Die gegenwirtige arbeitsorganisatorische Struktur bundesre-
publikanischer Betriebe ist bei aller fertigungsspezifischen Un-
terschiedlichkeit nicht geeignet, Arbeitsabldufe und Datenfliisse
zu bewiltigen, die durch Integration hervorgerufen werden. Mit
der Verdnderung der Organisationsstrukturen, die eine Abkehr
von tayloristischer Arbeitsteilung beinhalten konnten, erfolgt eine
strukturelle Weichenstellung, die fiir Gestaltungsmoglichkeiten
der Arbeitsinhalte und Kooperationsbeziehungen der Arbeiten-
den zu nutzen ist. Organisationsstrukturen erhalten in diesem Zu-
sammenhang den Stellenwert von Rahmenbedingungen innerhalb
derer bessere Entwicklungschancen fiir menschengerechtere Ar-
beitsbedingungen gegeben sind. Diese resultieren keineswegs
zwangsldufig aus organisationsstrukturellen Verdnderungen, die
CIM-fdhig sind, sie werden jedoch positiv vorstrukturiert. In die-
ser Urhbruchphase besteht die Chance, Funktionen und Aufgaben

betriebs- und arbeitsorganisatorisch neu zu kombinieren.

Einfihrungsverlaufe in
industriebetrieben

Ausgerichtet an der Mindestvoraussetzung »Organisation vor
Technik« fiir erfolgreiche und sozialvertragliche Technikeinfiih-
rung unterscheiden wir vier Typen von CIM-(Teil)Realisie-
rungen:

Typ 1 - Kennzeichen: technikzentriert

Die Hauptdeterminante innerhalb dieser Rationalisierungsstrate-
gie ist maximaler Technikeinsatz nach einem durchgingigen
Kommunikations- und Informationskonzept bei expliziter Beibe-
haltung, wenn nicht gar Verstarkung der vorhandenen Organisa-
tions- und Arbeitsstrukturierung.

Typ 2 - Kennzeichen: CIM-blind

Informationstechnische Systeme werden in zeitlicher Hinsicht
»vor der Organisation« implementiert. Das Vorgehen entspricht
dem althergebrachten Rationalisierungsmuster, doch wird in die-
sen Betrieben seitens der CIM-Macher durchaus die Notwendig-
keit organisatorischer MaBnahmen gesehen und als erforderlich
betont. Dieses hat jedoch fiir die Mehrheit der Betriebe keine
praktischen Konsequenzen. In seltenen Féllen wird der Stellen-
wert des Organisationsgefiiges bewuBt durch Eigenentwicklung
der auf die Organisation zugeschnittenen Software beriicksich-
tigt. Vorherrschend ist, daB die Anpassungs- und Wandlungsfi-
higkeit der Organisations- und Entscheidungsstrukturen als ein
dem Technikeinsatz nachgeordneter, sich selbstindig entwickeln-
der ProzeB aufgefaBt wird.

Typ 3 - Kennzeichen: punktuelle Strukturverinderungen
Die Strategie »trial and error« macht diesen Typ aus. In dieser als
Such- und TastprozeB zu charakterisierenden Einfithrung wird an-
satzweise punktuell eine strukturelle Verdnderung eingeleitet.
Konzeptionell und systematisch sind diese Experimente keines-
wegs ausgelegt. Die grundsitzliche Rationalisierungsstrategie
wird davon nicht beeinfluBit, sondern erfolgt nach alten Mustern
traditioneller, technisch-betriebswirtschaftlicher Funktionalitits-
kriterien.

Typ 4 — Kennzeichen: Aufbruch in den Widerspruch
Unter diesem Typ haben wir zwei entgegengesetzte Einfiihrungs-
strategien mit dem gemeinsamen Kriterium einer vorausschauen-
den Organisationsentwicklung zusammengefaBt. Ausreichende
Planungskapazititen und analytische Durchdringung der betrieb-
lichen Problemlagen fithren zu unterschiedlichen Entwicklungs-
trends: Abkehr von tayloristischen Arbeits- und Organisations-
strukturen in strategischen Produktionsbereichen einerseits, ver-
festigte Organisationsstrukturen nach tayloristischen Prinzipien
andererseits. .
Die Praxis zeigt, daB die Vorstellung von stringenter und ganz-
heitlich fundierter Konzeptionierung als Resultat intensiver, auf
Partizipation angelegter Planung eine Fiktion ist. In der iiberwie-
genden Mehrzahl der von uns untersuchten Betriebe verfiigte das
Management nicht iber umfassend ausgelegte Planungen und in
sich konsistente Konzepte. Die fiir eine menschengerechte Ar-
beitsgestaltung notwendige Umorganisation des vorherrschenden
Organisationsgefiiges findet gar nicht, schleppend und suchend,
und nur in hochst seltenen Fillen radikal statt.

Das Beharrungsvermogen von
Organisationen

Geht man davon aus, daf} das vorherrschende Organisationsge-
fiige nicht mehr wie bislang neue Technik assimilieren kann — so-
fern die daran gekniipften 6konomischen Ziele erreicht werden
sollen —, so stellt sich die Frage, worin die Ursachen fiir das Behar-
rungsvermogen der Organisationsstrukturen liegen, bzw. warum
Prozesse sozialorganisatorischer Innovation so kraftlos sind.
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Planungs- und Konzeptionsvorlauf mangelhaft

Die Schwierigkeit der Planung der Organisationen, oder genauer,
Sozialorganisationen, ist eine doppelte: Zum einen sind Pla-
nungskapazititen fiir CIM-Einfithrung ohnehin zeitlich zu knapp
bemessen und inhaltlich-methodisch wenig ausgereift. Die Folge
ist, daB heute die entscheidenden Fehler in der Konzeptionsphase
gemacht werden. Neben dieser globalen Planungsproblematik ist
das spezifische Problem der Arbeitsorganisation zum anderen,
daB das zu Planende, ndmlich ein neues Organisationsgefiige,
nicht eindeutig und klar umrissen existiert. Die Kennzeichen neu-
er Organisationsformen sind zu allgemein, uneinheitlich, nicht
eindeutig, eher eine Ansammlung von Merkmalen. Fiir die Be-
triebe bedeutet dies, daBf die Wahl der zukiinftigen Organisations-
formen unter groBter Unsicherheit zu treffen ist. Zudem sind be-
triebliche Pilotprojekte radikaler Umstrukturierungen von Orga-
nisationen in Richtung Aufhebung tayloristischer Arbeitsteilung
mangelhaft popularisiert und wissenschaftlich aufgearbeitet.

Mangelndes Know-how

Neben der ungeklarten Frage, wie sozialorganisatorische und ar-
beitsorientierte Innovationen getitigt werden konnen, mangelt es
an Methoden, das betriebliche Beziehungs- und Organisationsge-
fiige unter sozialen Kriterien abzubilden. Die Realitit des Be-
triebsgeschehens in all ihren komplexen formellen und vor allem
informellen Beziehungsstrukturen kommt eher einer »black box«
gleich. Dieses betriebliche Beziehungsgeflecht miifite jedoch
transparent und abbildbar gemacht werden, um konkrete Anhalts-
punkte fiir eine Neustrukturierung zu erhalten.

Die Methoden zur Gewinnung solcher Anhaltspunkte, die die
Erstellung einer »betrieblichen Rontgenaufnahme« erméglichen
wiirden, miiBten allerdings entwickelt werden. Dabei wire insbe-
sondere die Perspektive der Beschéftigten zu beriicksichtigen, die

solchem Ansinnen zu Recht mit Miftrauen begegnen. Ihre Erfah-
rung mit betriebswirtschaftlich-rationellen Ansétzen (z.B. Ge-
meinkostenwertanalyse) waren im Endeffekt schirfere Formen
der Rationalisierung und Okonomisierung ihrer Beziehungen,
neue Kontrollen iiber Verhalten und Leistungen bei Preisgabe ih-
res bisher individuellen Erfahrungswissens und ihrer Koopera-
tionsbeziehungen.

Tayloristische und patriarchale Denk- und Handlungsmuster
Fehlende Methoden- und Sozialkompetenz relevanter Entschei-
dungstriager und deren einseitige Ausrichtung auf betriebliche
»Machbarkeit« erkldaren, warum Vernetzungsprojekte ausschlief3-
lich in betriebswirtschaftlich-technischen, nicht aber in sozialen
Begriffen entwickelt werden.

Dieser Mangel, mit sozialen Prozessen umzugehen, hat auch
eine geschlechtsspezifische Dimension. Vorherrschende Struktu-
ren und Hierarchien sind von Ménnern aufgebaut, werden von ih-
nen verwaltet. Bis heute ist die Fabrik ménnlich — Frauen werden
weder fachbezogen anerkannt, noch nehmen sie fiihrende Positio-
nen ein. Das ménnliche Innovationspotential in bezug auf soziale
Dimensionen ist jedoch duBerst unterentwickelt. Diese Inkompe-
tenz des ménnlichen Managements steht einerseits im Zusam-
menhang mit den bestimmenden patriarchalen Strukturen der Ge-
sellschaft, andererseits mit der geschlechtsspezifischen Teilung
der Arbeit in der Gesellschaft bis in den familidren Bereich.

Fiir den angesprochenen Zusammenhang ist relevant, daf sich
innerhalb dieser spezifischen Teilung von Arbeit im Reproduk-
tions- und Erwerbsarbeitsbereich unterschiedliche Denk- und
Handlungsmuster ausgeprigt haben. Die emotionalen, sozialen,
an Menschen orientierten Tétigkeiten konnten Ménner getrost
den Frauen iiberlassen. Menschliche Belange gehoren nicht in die
Welt des Betriebs, sind storend fiir den Arbeitsprozef, dysfunktio-
nal. Minnliche Rationalitit ist eher geprdgt von funktionalem
Denken, Kosten-Nutzen-Relationen, individuellem Prestigege-
winn.

Indem MaBe, in dem sich das Management aufgrund verénder-
ter betrieblicher und marktokonomischer Bedingungen in neue
Kompetenzbereiche begeben muB, zeigt sich deutlich ein Aspekt
patriarchaler Deformiertheit: die Unféhigkeit, mit sozialen Ver-
héltnissen umzugehen, in denen Menschen und ihre Arbeit ver-
flochten sind. Ebenso wie tayloristisch geprigte Strukturen an
ihre Verwertungsschranken gestoBen sind, geraten patriarchali-
sche Denk- und Handlungsstrukturen an die Grenze ihrer bisheri-
gen Funktionalitit.

Der Mangel eines tayloristisch und patriarchalisch gepragten
Managements ist von einigen Vordenkern bereits erkannt und soll
— neben der Schulung zu einem »sanften Management« — von
»Frauen im Management« kompensiert werden. Dem spezifi-
schen »human capital« von Frauen wird wegen ihrer anerzogenen
Orientierung auf den Reproduktionsbereich hoheres Kreativitits-
und Einfiihlungsvermégen und Improvisationstalent zugeschrie-
ben, das noch nicht verschlissen ist. Bei dieser Bewiltigungsstra-
tegie fiir patriarchalisch bedingte Anpassungsprobleme geht es
keineswegs um den Abbau gesellschaftlicher und beruflicher Dis-
kriminierung, sondern Frauen diirfen mal wieder assistierende
Hilfsfunktionen wahrnehmen und Nachhilfeunterricht fiir Zu-
riickgebliebene erteilen.

Blockade durch das mittlere Management

Das mit Einsatz rechnerintegrierter Systeme angestrebte Ziel
»Verkiirzung der Entscheidungswege, Abbau der Spannweite der
Kontrolle« verunsichert und bedroht das mittlere Management in
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seiner bisherigen Existenzberechtigung als »Transmissionsrie-
men«zwischen unten und oben und umgekehrt. Im ProzeB der zu-
nehmenden Ubertragung von Erfahrungswissen auf die Technik,
verbunden mit der Konzentration von Entscheidungskompeten-
zen wird das mittlere Management perspektivisch ausgediinnt.
Aus der daraus resultierenden Verunsicherung und Angst vor
Herrschafts- und Statusverlust werden — zwecks Pfriindesiche-
rung — technisch-organisatorische Umgestaltungen verhindert
oder doch zumindest fiir eine ldngere Zeit blockiert.

Aufrechterhaltung des betrieblichen Macht- und
Herrschaftsgefiiges

Angst vor Macht- und Herrschaftsverlust zdhlen mit zu den aus-
schlaggebenden Faktoren, die einen arbeitsorganisatorischen
Umstrukturierungsproze nur schleppend in Gang setzen bzw.
ihn behindern. Aus der Sicht der gesamten Unternehmensorgani-
sation sind mit diesen Veranderungen unwagbare Risiken verbun-
den. Unternehmens- und Arbeitsorganisationen haben sich histo-
risch langfristig herausgebildet; neue Arbeitsorganisationen und
-formen verschieben das herrschende »Gleichgewicht«. Auf wel-
chem Niveau sich das »neue Gleichgewicht« einpendelt, ist kaum
genau kalkulierbar und steuerbar, wenn die alten Strukturen des
Macht- und Herrschaftsgefiiges zum Erodieren gebracht werden.
Die Befiirchtung, daB machtgeprigte, bislang akzeptierte Struktu-
ren teilweise indirekt und ohne Ankiindigung unterlaufen werden,
hat durchaus einen realen Kern.

Mit der Umorganisation der Ablauf- und Aufbauorganisation,
verdnderten Formen des Arbeitskrifteeinsatzes, werden Interes-
sen und Kompetenzbereiche tangiert; ein Unsicherheits- und
Konfliktpotential konnte freigelegt werden, das sich bewihrten
Steuerungs- und Sozialtechniken des Managements entzieht. Der
»BefiirchtungsiiberschuB« ist immens hoch und scheint in der ge-
genwirtigen Situation anstelle 6konomischer Kosten-Nutzen-
Kalkiile den orientierenden Stellenwert einzunehmen. Setzt sich
diese Richtung des sozialorganisatorischen Konservatismus

durch, so die Schluifolgerung, werden suboptimale Organisa-
tionsstrukturen in Kauf genommen, um nicht kalkulierbare sozia-
le Risiken bei Anderung des Macht- und Herrschaftsgefiiges zu
vermeiden.

Entwicklungsperspektiven

Die kiinftige Struktur der Gesamtausrichtung des industriellen
Modernisierungsprozesses und der Arbeitsorganisation ist noch
offen. Eindeutige Entwicklungstrends gehen weder in die eine
noch andere Richtung: ob Technik weiterhin in traditionelle Orga-
nisationsstrukturen eingesetzt wird und eine verzogerte Anpas-
sung der Organisation bei abnehmender Elastizitit des Organisa-
tionsgefiiges unterstellt werden kann — oder inwieweit die Organi-
sationsstruktur historisch iiberkommen ist und das Gesamtgefiige
tiefgreifend erschiittert wird. .

Indieser Phase des nicht entschiedenen technisch-organisatori-
schen Wandels stellt sich das Management auf eine neue Strategie
ein: Die erfahrenen Grenzen massiven Technikeinsatzes, unter-
mauert mit japanischen Produktionsergebnissen, verweisen auch
hier auf eine neue Akzentuierung soziotechnischer Belange. Dem
»technischen Modell der Produktivitit« wird ein »soziales Modell
der Produktivitit« gegeniibergestellt, das den optimal verwertba-
ren Einsatz der menschlichen Arbeitskraft unter gegebenen pro-
duktionstechnischen und arbeitsorganisatorischen Bedingungen
kalkuliert. Dazu muB sich auch das traditionelle Management so-
ziotechnisch reformieren: Strategisch werden neue inhaltliche
und rhetorische Schwerpunkte gesetzt mit dem Ziel, Unterneh-
mensfithrung als Herausforderung der 90er Jahre in neue Fiih-
rungsqualitit zu transformieren. L4
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