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Mikro-Chips fiir Massenmiirkte - Innovationsstrategien der europiischen und

amerikanischen Halbleiterhersteller in den 90er Jahren.

Erschieint in: Mirteilungen des Verbund Sozialwissenschagtliche Technilforschung, Heft 22, 2000

Klaus-Peter Buss, Volker Wittke

1. Industrielle Basis des digitalen Kapitalismus:
Die neue Rolle der Mikroelektronik

Das abgelaufene Tahrzchrt war [Gr dic Mikroelektronik-
fndustric Europas und der USA ein Zettraum, in dem
sich die Innovationsmodelle tiefgreifend gewandell ha-
ben. Am Ende der 90er Jahre organisieren die Unter-
nehmen Innovatjonsprozesse mit anderen Strategien und
in anderen Strukturen als in den Jahrzehnten zuvor,
Zwischen Herstellern undd Anwendern der Mikrocleke-
ronik hat sich eine neue Arbeitsteilung herausgebildet -
Innovationsketten wurden lragmentierl -, und dic Pro-
durenten der Mikro-Chips organisieren ihre Prozessin-
novatjonen nach neuen Konzepten, Zwar ist dieser
Wandel bislang nicht abgeschlossen; vor allem die
Fragmenlierung von Innovationsketten scheint weiter-
cugehen. Dennoch markieren die Verdnderungen <er
O0¢r Jahre cimen unverkennbaren Bruch mit den Ent-
wicklungspfaden, welche die Mikroelektronik in Europa
und den USA seit ihrem industriellen Durchbruch in den

O0er Jalren verfolgt hat,

Dieser Bruch wird nur verstdndlich im Kontext ebenso

cinschneidender Veriinderungen bei den Anwendungen:

Rolle und Bedeuwtung der Mikrogclekironik haben in den
90er Jahren eine neue Qualitéit angenomimen. Diese
Aussage mag Uberraschen, wurde die Botschalt von der
wachsenden Bedeutung der Mikroelcktronik [ir Wirl-
schaft und Gesellschafl doch schon ofl genug verkiindet.
Seit gut einem Vierteljahchundert gilt die Mikroelektro-
nik als .neue Technologie™, auf deren Grundlage sich
cing . zweite industrielle Revolution™ vollzeht. Seitdem
ist in zahllosen Beitriigen - wic ctwa tm Bericht von
Nora und Mine diber die LInformatisierung der Gesell-
schatl™ (1979) oder im Bericht an den Club of Rome
iiber  Mikreelektronitk  und  Gesellschaft™  (Fried-
richs/Schafl 1982) - aul dic Fiille neuer Anwendungen
hirgewiesen worden. mit denen diese Technologic in
zunehmendem Malle Arbeits- und Lebenswellen durch-
dringen witrde. Gleichwohl gibt ¢s gute Griinde dafiir,
die hreitflichige Ditfusion der Mikroclekironik in den
Y0er Jahren niehl so sehr uls Emlosung dieser altbe-
kannten Prognosen sondern als eine erncute Zisur zu

interpretieren.

Der Bettrag stellt Ergebmsse des SOFL-Projekies “Organsation von Innovatonsprozessen m der Halhlentermdustrie™ vor, das tm Ralinen des
“Verbundes Sozialwissenschattliche Technklorschung™ vom Bundesmintsterium fur Bildung und Forschung gefordert wurde. Das Projekt hat
die Verdinderung von Geschafismodellen, Strategien der Entwicklungs- und Fertigungsorgamsation sowie der Qualifikationsversorgung o der eu-
ropiitschen und US-amerikanischen Halbleiterindustrie iternational vergleichend untersucht. Zwaschen 1994 und 1999 warden Erhebungen bei
13 lihrenden earopaischen, japamschen und US-amenkamschen Halbleiterunternchmen (aul Unternchmensebene sowie an rund 30 Fertiguogs-
standurten n Belgien. Deutschiand, Frankreich, Grofhritannien, ltalien, den Niederlanden sowie den USA) sowie ber deversen Unternehnen und
Institutionen jn threm Umleld (Ausbildungseinrichtungen, Regonalentwicklungsagenturen, Verbande, Universitaten usw) durchgefihrr, der

Schwerpunkt der Empirie lag tm Zeitraumn zwischen [995 und (497
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Hochleistungselektronik fiir den Massenmarkt

Das Neue liegt vor allem im Bedeutungsgewinn privater
gegeniiber professionellen Anwendungen, im Wandel
der Mikroclektronik vom Investitions- zum Konsumgut.
Noch vor 5 Iahren hatlen elektronische High-Tech-
Produkte ihren Platz vornehmlich in Biiros und Fabri-
ken. beim Militir und in Forschungszentren, wiihrend
sich dic private Nutzung - gemessen an den professio-
nellen Standards - aul technologiseh zweitklassige Ge-
viite beschriinkte, Diese Konstellation hat sich ein-
schneidend geiindert. Die 90er Jahre stehen liir den Ein-
g digitaler Hoclleistungselektronih in die Privar-
heishatre. Mit PCs und Modems, Mobilfunk-Handys
und Spiele-Konsolen haben bereits zahlreiche Ieistungs-
[dlige elektronische Systene hehe Penetrationsraten
crzielt. und weilere Produkte werden [olgen - etwa
digitale Sct-Top-Boxen oder Spezialgeriite [lr den In-
lernet-Zugang  (sogenannte Internet-Apphances), Dar-
iiber hinaus durchdringt High-Tech-Mikroclektronik zu-
nehmend bereits existierende Konsumgtiter wie Haus-
geriie, vor allem aber Automobile. Der privale Konsum
hat sich zu einem Feld technisch anspruchsvoller Di-
wital-Elekwronik entwickett, von dem mitterweile wich-
tige Impulse fiir das Innovationsgeschehen der Mikro-
elektronik  ausgehen. Kompakte, preiswerte Massen-
produkte sind nicht linger gleichbedeutend mit tech-
nischer Anspruchslosigkeit, Die High-Tech-Elektronik
hat in den 90er Jahren buchstiblich den Weg |, vom
Pentagon ins Wohnzimmer™ (Wittemann 1995) zuriick-
selegl.

Dic Popularisierung digitaler Hochleistungselekironik
ist selbst Ausdruck ciner radikalen Veridnderung gesell-
schaltlicher Kemmunikations- und Konsumformen, dic
in den 90er Jahren besonnen hat und die m threr Reich-
weile mit der Revoluionicrung von Lebensgewoehnbet-
ten durch die massenhafle Verbreitung des Automobils
vergleichbar ist. In der raschen Ausbreitung mobiler
Telelonie sowie privater PC- und Internetnutzung schei-
nen die lebensweltlichen Umwiilzungen wohl am deut-
lichsten auf, Gewiss, weder die Reichweite dieses Wan-

dels liisst sich gegenwiirtig halbwegs gesichert diagnos-

lizieren noch lassen sich dic neuen Kommunikations-
und Konsumformen bereits genau benennen. In unserem
Zusammenhang sind allerdings schon die leicht mess-
und zihibaren Verinderungen hochst relevant: Ende der
90er Jahre wurden weltweit jihriich weit mehr PCs und
digitale Mobilfunk-Handys produsziert und abgesetzt als
Automobile.! Dic Gerite, die cegenwiirtig dic indu-
striclle Grundlage des digitaten Kapitalismus® bilden,
haben dem Automobil als dem Leitprodukt des Tndust-
riekapitalisimus von den Stickzahlen her klar den Rang

abgelaulen.

Das technische Herzstiick der Leitprodukte des digilalen
Kapitalismus stellen komplexe, hochintegrierte Schalt-
kreise dar- die sogenannten Mikro-Chips, Fir ihre
Hersteller - die Halbleiter-Produzenten - bedeutet das
Vordringen der Hochleistungselektronik in die privaten
Haushalte das Entstehen never Massenmiéirkie gerade fir
komplexe und technisch anspruchsvolle Chips mit ver-
gleichsweise hoher Wertschopfung. Lag der Halbleter-
anteil an den Gerditekosten bei Grofirechnern noch bei
ctwa [0 %. so machen Mikro-Chips mittlerweile bei
PCs, Modems. Handys und Spiele-Konsolen zwischen
cinem Drittel und der Hilfle der Wertschdipfung aus.
Das Entstehen der neven Massenmiirkte hat der Halb-
leiterindustrie in den 90er Jahren ein Wachstum von
13 % im Jahresdurchschnitt beschert. Damit gelang cs
dieser Industrie, 1hr seit der Pionierphase hohes Wachs-
tumslempo idber einen ungewihnlich langen Zeitraum
nahezu unvermindert heizubehalten (seit Ende der S0¢r
Tahre - d.he seit mittlerweile 40 Jahren - Legt das durch-
schinittiiche  jihrliche Wachstum  dieser Industrie  bei

(5 %) Am Ende der 90cr Jahre ist dic Halbleiterin-

1 Im Jahr 1999 standen einer weltwenten Produktuon von 547 ML
Kraltfahrzeugen - davon knapp 39 Mill. Pkw - dhe Produkuon yon
LI3MIll PCs und 284 Mill Handys gegeniiber (Organisation
Internationale des Constructeurs | Automobiles - OICA; Data-
quest: International Data Corporaton - D).

2 Dier Begriff L digitaler Kapitahsinus® wurde im deatschsprachigen
Kontext von Glotz (1999), un angelsachsischen Kontext von
Schiller (19993, wenn auch mit jeweils unterschiedlichen Konno-
tationen. emgetithrt. Wir verwenden den Begrifl. weil er besser
als der Terminus Informattonsgesellsehadt™” dic Verbindung ka-
pitalistischer  Entwicklungslogih - und  acuer  gesellschaftlicher
Anwendungen {aul der Grundlage brettflachiger Nutzung digita-
ler Mikroclektronik) zum Ausdrueh bringt. Daber gehen wir da-
vor aus, dass diese Verbindung dwe gegenwirtige Verinderungs-
dynamik gesellschafthicher Arbert wesentheh pragt
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dustric aul diese Weise zu einer Branche mit einem

Umsatr von weltweit 275 Mrd. DM herangewachsen,

Diesce Zahlen sind zwar eindrucksvoll. Dennoch wird
die Popularisierung digitaler Hochleistungselektronik -
anders als scinerzeit die Verbreitung des Automobils -
nur zum Teil in neuen Fabrikationsstitten, wachsenden
Unisalz- und Beschiftigtenzahlen der beteiligten Her-
steller sichtbar, Hierzu trigl cinerseits hei, dass die
technischen Systeme un digitalen Kapitalismus nur
mehr zu Bruchteilen aus industricll gefertigten Produk-
ten hestehen, Der GroBiteil des Aufwandes besteht hin-
veven in Dienstleistungen: beispielsweise in Software,
die cine Nutzung von PCs erst ermdglicht: oder in den
Leistungen der Netzbetreiber, die es erst erlauben, mit
dem technischen  Artefakt (Handy” auch tatsiichlich
Telelongespriiche fithren zu koénnen: oder in den Leis-
tungen von Internet Service Providern und Inhaltsan-
bietern. die den Wandel des Internet zu ¢tem neuen

Massenmedium erst erméglicht haben.

Andererseits gilt fiir dic Hardware-Produktion im digi-
lalen Kapitahsmus, dass umfangreiche Features kein
Argument {iir hohe Preise sind. Inshesondere fiir private
Anwendungen diirlen die Geriite unabhingig von ihrer
technischen  Leistungslibighett kritische  Preisniveaus
nicht iiberschreiten, Der Wandel der Mikroelekironik
vom [nvestitions- zum Konsumgut witre daher ohne
cinc permanente Verbesserung  der  Preis-/Leistungs-
Refation [ir die Hochleistungselektronik kaum miglich
gewesen, Mit jhren Produkt- und Prozessinnovationen
zielen dic Hersteller nicht nur auf die Integration zu-
siitzlicher Features. sondern zugleich aul” Kostendegres-
sion und Nicdrigpreise.” Ende der 90er Tahre wird eine
Rechenleistung. die der eines GroBirechners in den 70er

und ciner Workstation in den 8ier JTahren entspricht,

3 Der fanggahrige Vorstandsvorsitzende von Tntel, Andrew Grove,
skizztert dwese Hersteller-Strategre und thre Iuplikatenen: -
prive lor what the market will bear. price for volume, then work
like the devil on vour costs so that you can make money at that
price Thes wall lead you fe achieve cconemies of scale m which
the Targe investments that are necessary can be effective and pro-
ductve and will make sense becaose, by bang a large-volume
supplier. you can spread and recoup those costs. By contrast, cost-
hased pricmg will often lead you into @ mche position, wluch m a
miss-production-hased ndustry 15 not very lueraove”™ (Grove
19965, 52

zum Preis eines besseren TV-Empfingers angehoten.
Stirker als in den lordistischen Industrien koppelt sich
die Erweiterung der Leistungsmerkmale - der Zuwachs
an Gebrauchwerlen - von der Umsatz- und Beschiifti-

gungsexpansion ab.

Neues Innovationsmodell fir neue

Massenmiirkte

Der brenlliichige Einzug der Hochleistungselektronik in
den Massenkonsum tand aol der Grundlage einer tief-
gehenden Verinderung der Organisation von Innovati-
onsprozessen statt - er [uBt anl der Herausbildung cines
neuen Innovationsmodells. Das neue [nnovationsmodell
sewithrleistet genau jene Verbindung von Hichsunteg-

ration und rascher Kostendegression, die fiir die Dyna-
mik der neuen Massenmirkie charakteristisch st Un-
sere These st dass e die Herausbildung des neuen
Innovaticnsmodells in der Halbleiterindustrie scit Milte

cien und Struk-

der 80er Jahre Veriinderungen von Straleg
turen entlang der folgenden vier Dimensionen relevant

sind:

- Strategische Neuausrichtung der groiden Chip-Pro-
duzenten; Fokussicrung aul design-intensive, an-
wendungs-spezifische Chips in grollen Stiickzah-
len.

- Neue Governance-Strukturen: Die vertikale Integ-
ration der Hulbletter- in die Systemhersteller wird
aur Ausnahme: gleichzeitig entstehen neue Aus-
tauschbeziehungen zwischen diesen beiden Ak-
leursgruppen,

- Neue Strategien zur Technologicentwicklung: Aui-
bau von Technologieentwickiungszentren, die eine
fertigungsgerechte  Entwicklung  neuer  Prozess-
technologien verbessern und den Transler dieser
Prozesse in die Serienfertigung beschleunigen.

- Neue Organisations- und Arbeitseinsatzkonzepte i
der Serienfertigung, die die Fihigkelt der Fertigung
zu inkrementellen Verdnderungen erhithen. Dic

4 Wenn wir hier von emem neuwen Innovationsmiade!! sprechen.
memen wir damt relevanie Gemeinsamkeiten m den Innovations-
strategren der Halbleiterhersteller - ahnhich wie die Rede vom
Modell industnieller Massenproduktion aut’ Gemwinsainketten m
den Unternehmensstrategien und -strekturen abstellt
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Realisierung dieser Konzepte hat einen steigenden
Bedarl an mittleren technischen Qualifikationen
zur Folge.

Es mag wenig {iberraschen. dass sich das neue Innovati-
onsmaodel] zuniichst in der US-Mikroelektronik heraus-
gebildet hat, gelten dic USA doch als Geburtsstiitte des
digitalen Kapitalismus. Vor dem Hintergrund der Dis-
kussion {iber Innovationsprohleme und -blockaden
Europa ist ¢s ablerdings bemerkenswerl, dass sich dicse
Veriinderungen auch in der curopiiischen Halbiciterin-
dustrie akspiclen, In vieler Hinsicht unterscheiden sich
diec Innovationsstrategien der US-Hersteller heute nicht
melr grundlegend von denen curopdischer Unterneh-
men, flir die 9er Jahre kann man mit Fug und Recht
von konvergenten Entwicklungen sprechen, Gewaiss,
auch am Ende des abgelanfenen Jahrzehnts sind Mirkte
und Geschiftsmedelle, Organisationsstrukturen und In-
novationsprakiiken nieht dentisch. Aber anders als
noch in den 70er und 8Oer Jahren stehen i der Mikro-
clekironik die DifTerenzen zwischen den USA und Eu-
rapa nicht mehr lir den Unterschied zwischen Erfolgs-
modell und Sorgenfull, Vielmehr ist es den curopii-
schen Unternelimen in den 90cr Jahren gelungen, in
punkto Innovationstihigkeit den Anschluss an die auf
dem Weltmarkt lahrenden Anbicter zu finden. Der tech-
nologische Rickstand ist wettgemacht, und seit Milte
der 90er Jahre arbeiten sie auch pmﬁtubel.i Dic drei
vrollen  curopiischen  Hersteller - Siemens/Infineon,
Philips  sowic der [ranzosisch-italienische  Hersteller
STMicroelectronics - haben sich Ende der 90er Jahre
unter den zehn weltweit grébten Halbleiterherstellern
festgeselzl. Damt belinden sich erstmals in der Ge-
schichle der industriclien Mikroclektronik drei europii-
sche Unternchmen unter den z¢hn grofiten Halbleiter-

hersiellern,

Wir werden im folgenden die Verdinderungen entlang
der vier genannten Dimensionen skizzieren (2. bis 5.).

AbschlicBend stellen wir die Frage, inwieweit die Er-

5 Ledigheh Swemens-Haibleier hate 1998 cinen Verlusi-Einbroch
7u verzeichoen. schreibt aber nutderwerle  chenlalls  wieder
schwurze Zadilen

gehnisse dieser Veriinderungsprozesses Giber die Jahr-

hundertwende hinaus Bestand haben werden.

2. Anwendungsspezifische Chips fiir
Massenmiirkte: Die strategische

Neuausrichtung der Halbleiterhersteller

Bis in die 80er Jahre waren die Unterschiede zwischen
der Mikroelektronik Europas und der USA {iberdeutlich.
Die US-Unternehmen halten scit den spilten 40er Jahren
das Innovationsgeschehen in der Mikroelekironik be-
stimmt, vom Transistor tiber den Mikro-Chip (dem in-
tegrierten Schaltkreis oder kurz 1C) bis hin zum Mikro-
prozessor stanminten die Basisinnovalionen aus ihren
Labors. Thre tber lange Zeit weltweil flihrende Rolle
(his in die 70er Jahre bestritten US-Hersteller zwischen
swei Drittel und drei Viertel der Welthalbleiterproduk-
lion) schlug sich auch darin nieder, dass die US-Mikro-
elektronik bis in die 80er Jahre die kompletie Palette
von Halbleiterbauelementen gelertigt hat. Zwar exis-
tierte eine Arbeitsteilung inncrhalb der Branche, aber
hei vielen Herstellern war cine Mischung ibres Produkt-
portfolios aus Standardprodukten einerseits und Chips

[tr spezielle Anwendungen andererseits verbreitet,

In den B0er Jahren saben sich dic amerikanischen Her-
steller zunchmender Konkurrenz durch japanische Chip-
Produzenten ausgesetzt, Als Folege sanken ihre Welt-
marktanteile drastisch, und cine Reihe von Herstellern
arbeitete — zum Teil erstmals in ihrer Unternchmensge-
schichte - mit Verlusien. Dabei brachien die japanischen
Hersteller mit thren aut die Prozesstechnologie ausge-
richteten Strategien dic amerikanische Konkurrenz vor
allem im Berewch der Massenproduktion von Standard-
Chips in Schwierigkeiten, die anwendungs- und kun-
denunsperzilisch .von der Stange™ produziert und ver-

. ¢
lriehen wurden.”

Die US-Hersteller reagierten aul diese Krise mit einer

weilreichenden Nevausrichtung ihrer Geschilltsmodelle.

6 Das o wrchtigste dheser Pradukte  waren Speicher-Chips - die
sogenannien DRAMs (Dynanue Random Access Memories)
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Sie zogen sich aus der Produktion von Standard-Chips
suriick und konzentrierten sich aul Halbleiter mit an-
wendungsspezilischem System-Know-How (sog. Lde-
stgn-intensive™ Chips). Das Zicel hierbei war, sich lber
die im Chip-Design verkdrperte Produkifunktionalitit
7u differenzicren (Angel 1994: Buss/Witlke 1996: Les-
ter 1998). [o [riiheren Jahren witre dicse Sperialisicrung
aul anwendungsspezilische Chips gleichbedeutend mil
ciner Ausnichtung  auf Marktnmschen mit - geringen
Stiickzahl- ond Umsatzvolumina  gewesen. Den US-
Herstellern ist es seit Mitte der 80er Jahre allerdings
selungen, einige dieser hochkomplexen, | eigentlich®
anwendungsspezilischen Chips o neue Standard-Pro-
dukte zu verwandeln und diese m groflen Stiickzahlen
herzusteten, Dabei kam thren zugute. dass sich hei der
m dicser Phase wichtigsten Anwendung fir die ncue
Strategic - dem PC - vine Standardisierung der System-
Architektur durchgesetzt hatle. Beglinstigt durch die
ungewollie Geburtshille von IBM entwickelie sich ein
De-Facto-Standard bei den Mikroprozessoren (in dem
cin GroBteil der Svstem-Architektur materialisiert ist),
aul dessen Grundlage die PCs unterschiedlicher Her-
steller kompatibel waren. Das funktionale Herzstiick der
PCs wurde von wenigen, von den Compulterherstellern
unahbingigen Clup-Produzenten (wie Intel, Molorola
und AMDY in groBen Volumina unter stindiger Verbes-
serung des Preis-/Leistungsverhitltnisses gelertigt. Der
PC als neue Leltprodukt der Halbleiterindustric wurde
zuin Massenprodukt, die Stlckzahl der weltweit produ-
zierten PCs hat sich in den letzten 15 Jahren um mehr
als das siehenfache erhéht. Lieferten die Computerher-
steler Mitte der 80cr Jabre 15 Mill, PCs (1985) aus, ist
diese Zahl bis Ende der 90er Tahre aul’ 113 Ml Stiick
(1999 gestiegen. Der durch die Erfolgsgeschichte des
PC geschaffene Massenmuarkt fir Hochleistungselektro-
nik erweiterte sich im Laufe der Y0er Jabre dann um
weilere Anwendungen, von denen die US-Chip-Produ-

senten ehenfalls prolitierten.

Demgegentber war die europdische Mikroelektronik in
den 70er und 80cr Jahren in einem Teufelskreis gefan-
gen, Als Folge ihrer Ausrichtung aul europiische An-

wender war sie auf den innovativen und quantitativ re-

levanten (US-)Mirkien nicht prisent und bewegle sich
vielfach aul’ Nischenmiirkien. Die von den Europiiern
angebotenen Produkte - wic auch ihre Prozesstechnolo-
gie - beland sich nicht auf dem neuesten Stand von
Integration und Mintaturisierung: Detizite aab es vor
allern in der Digital-Elektronik, Die eine Schwiiche
(Nichtprisenz aul Miirkten) war svugleich Ursache wie
Folge der anderen (technologiseher Riickstandy. Die
«echnelogische Aofholjagd™. mit der Stemens, Philips
und die Iranzésische Mikroelektronik in den 80cr Tahren
iiber dic Prozesstechnotogic den Ausbruch nach vorn
wagten, zeiligte zuniichst - trotz hoher linanzeller Auf-
wiinde - nicht die crhoffien Ergebnisse, Den Europiier
gelang es zwar, bei der Prozesstechnologie fiir die Di-
aital-Elekironik den Abstand zu verringern, aber das
dasugchdrige Produkiportfolio bestand im wesentlichen
aus Standardprodukien und kaum hchstintegrierten,
design-inlensiven Chips. Von der Dynamik. die der PC
als Leitprodukt [iir die necuen Massenmiirkte in den USA

entfuchte, hlieben sie weitgehend ausgeschlossen.

Als sich die Verluste £u Beginn der 90er JTahre kumu-
licrien, stand dic Halbletterfertigung hei den groflen
Herstellern in Deutschland. Frankreich und den Nie-
derlanden ernsthaft zur Disposition, Ahnlich wie in den
USA war dann aber auch in Europa die Krise der Ausli-
ser tir eine weitreichende Reorganisation., Die grofien
curopiitschen Hersteller orientierten sich ebentalls aul
anwendungsspezifische. design-intensive Chips fir die
neuen Massenmiirkle. Die strategische Neugusrichtung
verliel zwar nicht so schoell und durchsehlagend wie im
Fall der grofien US-Hersteller; beispiclsweise sprellen
die Standard-Produkte (vor allem Speicher-Chips) noch
liber einen lingeren Zeitraum eine wichtige Rolle im
Produktporticlio. Als (Zwischen-)Ergebnis der strategi-
schen Neuausrichtung am Ende der Y0er Jahre kann
man lesthalten, dass dic grofien curopiischien Halblei-
terhersteller an den neuen Massenmiirkten des digitalen
Kapitalismus partzipieren. Aber zum Ende dJes Jalr-
zehnts hat dic Neuausrichtung an Fahrt gewonnen, Thre
Stirken licgen zwar nach wie vor nicht bel den Mikro-
provessaren fiir PCs - dem Markt von Intel und AMD,

Aber mit Chips [ir Handys und digitalen Sct-Top-Bo-
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xen. liir Smart-Cards oder fiir die Automobii-Elcktronik
sind s in relevanien Segmenten der neuen Massen-
markie vertreten. Daber kommt ihnen zu Gute, dass die
curopiischen Systembhersteller in diesen Scgmenten auf

dem Weltmarkt zu den (tthrenden Anbietern gehdren.

3. Vom ,Fordismus* zum ,,Wintelismus**?

Verinderung der Governance-Strukfuren

In der industriellen Mikroelektronik hat sich der Typ
des Chandlerschen - wvertikkal integrierten - Unterngh-
mens in den Y0er Jahren besonders weitreichend zu-
gunsten von Produktions- und Innovationsnetzwerken
aufeelist. Dic Endgerite- bzw. Systemherstefler - die
Produzenten von PCs, Handys oder Modems - entwi-
ckeln und fertigen die wichtigsien Komponenten dieser
Geriite, die Chips, nur noch in den seliensten Fillen
inhiouse. Die Entwicklung und Produktion von Haiblei-
tern ist statt dessen nahezu volistindig zo einer ARKuvitit
spezialisierter Zulicferer geworden. Diese Governance-
Strukturen haben die Spiclriiume der Halbleiterhersteller
liir dic Realisicruny anwenderiibergreifender econo-
mies ol scale” erhiéht und damit eine wichtige Voraus-
sclzung [lr Innovationsstrategien geschaffen, die nut
cier Verbesserung  des  Preis-/Leistungsverhdlinisses

aui dic neuen Massenmiirkie abzielen,

Spezialisierte Zulieferer simd in der Mikroclektronik
kein neues Phinomen. In den USA war dic Pionierphase
dieser Industrie bis in die [rithen 70er Jahre hekanntlich
von Start Ups gepritgt, die sich auf die Halbleiterferti-
vung spezialisiert und keine eigenen Endprodukte her-
gestellt haben, Zahlreiche Produkt- und Prozessinnova-
licnen gehen auf diese, zu cinem Grofiteil mn Silicon
Valley regional vernetzten Unternchmen zuriick {Saxe-
nian 1994; Voskamp/Wittke [994; Buss/Wittke 1996).
Die Fragmenticrung der Innovationsketlen, die wir in
den 90cr Tahren beobachien konnen, ist jedoch keine
Fortsetzung  dicses  Innovationsmodells  der  Pionier-
phase. Denn zum cinen waren das Gewicht wie das
Know-How der Start Ups in den Innovationsketien der

Mikroclektronik mit den heutigen Verhiilinissen nur

schwer vergleichbar, Seinerzeit waren weil weniger
Funktionen in die Bauclemente integriert. Bs steckte
weil  weniger Systemwissen der Anwender in den
Halbleitern - ¢s gab nech keine hochstintegrierten de-
sien-intensiven Chips.” Viellach wurden dJie Halbleiter
auch nicht kunden- und anwendungsspesifisch, sondern
lur standardisierte Spezilikationen entwickeil und per
Kalalog angeboten, aus dem sich die Produktentwickler

der Gerdtehersteller dann bedicnten.

Zum anderen reprisentierien die Start Ups nicht die
Gesamtstruktur der Halbleiterindustrie. Bis in ie 80er
Jahre hat cine Rethe von Systemherstellern Halbleiter
inhouse entwickelt und gefertigt. fn den [/SA waren dies
vor allem die grofien Hersteller von Computern {(IBM,
Dhgital Equipment, Hewlett Packard w.a.}, Telekommu-
nikations-Equipment (AT&T). Auwtomaobil- und  Ris-
tungselektronik (Ford, GM/Deleo, Lockheed usw. 1" Dic
Governance-Strukturen (olgten hier durchaus den ven
Chandler liir cinschligig erachleten Strategien. Von
ihrer Inhouse-Fertigung erhofften sich die Grollunter-
nchmen die Verfligung tiber proprietire Technologien.
mit deren Hille sie sich auf der Endgeritte-Ebene gegen-
iiber der Konkurrenz dilferenzicren konnten, Von daher
hoten die US-Systembherstetler mit interner Halbleiter-
[ertigung ihre Kemponenten auch nicht auf dem freien
Markt an. In Enropa dominierten die grolien Elektro-
nikkonzerne - Siemens. Philips. AEG, Thomson u.a. -
mit thren Inhouse-Ferligungen sogar die Halbleiterin-
dusteie. Im Unterschied zu den amerikanischen System-
herstellern lieferten sie zwar auch an Externe, aber auch
fir dic Europiier stund als Kalkil hunter der Inhouse-
Fertigung der Zugrifl auf die Halbleitertechnologic. Vor
allem in den 8ler Jahren, als die Digital-Elcktrontk auch
in zahlreiche traditionelle Anwendungsielder der euro-

piischen Elektropikhersteller cindrang (Telekommuni-

7 Chandler macht daraul antmerksam, dass Intel fur che Emwick-
lang semer komplexen PC-Prozessoren in der zwerten Hillte der
Ster Jahre wert michr Ressoureen and Know-How benotigie als
den Start Ups in der Pronterphase zor Verfugung staad The de-
velopment of the 386 and the 486 requured the funds. the know-
ledge. and the skills that were not avatlable to entrepreneurial starl
ups” (Chandler 1997, 8 9u),

8 Mitte der 80t Jahre betrug der Anterl den Tnhouse-Ferugungska-
pazttiien an der Gesamtprodukton der US-Halhlenenndustrie
rund 30 % {ICE 1986, 5. 49 If
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kation. Industric- und Automobilelekironik), war die Si-
cherung der technologischen Unabhiingrgkert im Sys-
temgeschiifl (gegeniiber Zulielerern aus Ubersee) ein
wichtiges Motiv [t avfwindige Aul- und Ausbausira-

tegien in der Chip-Produktion.

In den 9ier Jahren haben sich diese Governance-Struk-
tren nachhaltig verdndert, Mit dem Vordringen der
Hochlestongselekronik in die neuen Massenmiirkte st
die Inhcuse-Fertigung alter Prigung In den USA wie in
Europa nahesu komplert von der Bild[liche verschwun-
den, Ein Teil der groBen Systemhersteller hat seine In-
house-Aktivititen cingestellt. Andere, wie jiingst der
Siemens-Konzern mit Infineon, haben die Halbleiterfer-
tivung verselhstiindigt und aus dem Unternchmiensver-
bund ausgeglicdert. In den Fillen, in denen dic Chip-
Sparte nach wie vor vertikal integricrter Bestandteil
cines Systemherstellers ist (etwa het Philips oder IBM),
wird sic innerhalb des Unternehmens nicht mehr mit
dem Bonus ciner internen Technologie-Schmiede ver-
sehen, sondern als Geschiiftsteld wie andere auch be-
trachtet. Bis aul wenige Ausnahmen’ agieren am Ende
der 90er Jahre auch die Halbleiterlertigungen der gro-
Ben Systemhersteller wic unabliingige  spezialisierte
Zuliclerer. Dicse neue Governance-Struktur gilt nicht
nur lir amerikanische, sondern auch [iir dic grofien cu-
ropiischen Hersteller  (Philips. Siemens,  STMicroe-
lectronics). Ausgliederung und Borsengang von Infi-
neon markieren in diesern Zusammenhang den End-
punkt einer sich tiber fast zehn Jahre hinzichenden Rol-
lenveriinderung  des  Halbleiterbereichs im Siemens-

Konzernverbund.

Dic Governance-Strukturen der 90er Jahre bedeulen
cine Entkepplung von Halbleiterfertigung und System-
seschiit. Damit ergeben sich tir die Halbleiterhersteller
erweiterte Maglichkeiten 2ur Realisierung von | econo-
mies of scale', die fir [nnovationsstrategien auf den

neuen Massenmiirkten so entscheidend sind. Denn an-

G Ine gegenwirty relevanteste Ausaahme ist die Halbleerfert-
eung von Hewlet-Packard, dwe nach wie vor ausschlieflich als
Inhouse-Fertigung betrieben ward. Allerdings rangierie die Chip-

Produktion von  Hewlett-Packard  vom Geschiftsvolumen her

Ende der 90er Jahre meht emmal unter den Tep 10 der US-Her-

stelier

ders als herkémmliche unternehmensinterne Kampo-
nentenfertiger, die entweder exklusiv das  unternch-
menscigene Systemngeschiilt beliefern oder dieses doch
bevorzagen, sind spezialisierle Zulicferer aul eine brette
Vermarktung ihrer Kompetenzen und Ressourcen an-
gewiesen und damit aui® eine anwenderiibergreilende
Biindelung von Stiickzahlen ausgerichtet. Hieraus erge-
ben sich Skalencffekie nicht nur fir die Ferligung. son-
dern dariiber hinaus auch Liir dic Produki- und Prozess-
entwicklung. Die Frage ist allerdings: Welche Art von
Austauschbezichung zwischen Halbleiter- und System-
hersteller tritt an die Stelle vertikaler Integration? An-
ders gelragt: Werden optimale Ruhmenbedingungen (iir
Innovationsstrategien  bei  hichstintegrierten  anwen-
dungsspezitischen Chips durch eine besonders weitrei-
chend Entkopplung von Halbleiter- und Systemberstel-
ler gewdihrleistel - also letztdich durch Marktbezichun-
gen? Oder bieten komplexere Austauschbezichungen
Vorteile o unternehmenstbergreifenden  Innevations-

prozessen?

Folgt man der einschligigen Literatur itber die PC-
Branche, scheint viel fir lose Kopplungen und Markl-
bezichungen zu sprechen. So bricht Grove (19907 1996}
bereits seit lingerem eine Lanze [tr dic Vorzige einer
Lnew horizontal computer industry™. T Untersehied zur
Wold vertical computer industry™ der GroBrechner-Ara
ist diese durch cine weilgehende Unabhingiskeit der
Alkteure auf den unterschiedlichen Werlschopfungsstu-
len  (Halbleiter. Computer, Betriehssystem,  Anwen-
dungssoltware und Vertrieh) gekennzeichnet. Aul jeder
Stufe konkurrieren jeweils spezialisicric Anbieter (L.ho-
rizvontade Konkurrenz™y, An die Stelle der grofien Com-
puterhersteller. die dic Wertschoplungsstufen ehemals
vertikal integrierten, schemt hingegen nichts auffer
Marktbeziehungen zu treten. Borrus und Zysman haben
[iir dic neuen Governance-Strukiuren der Elektronikin-
dustrie it dhnhcher Stolrichtung den Terminus Win-
lehismus™ gepriigl - in Anspielung aof dic beiden rele-
vanlesten  Komponentenproduzenten der PC-Industrie
(Intel und Micresolt mit seinem Windows-Betrichssys-
tem). ., Wintelism® is the code we use w refleet the shift

in competition away lrom [inal assembly and vertical
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control ol markets by final assemblers™ (Borrus/Zysman
[997. S. 1), Der Kontrast zu den Strukturen lordisti-
scher Massenproduktion besteht in diesem Konzepl
nicht nur in ciner Verschiechung der Gewichte #zu Lasten
der Systembersteller, sondern wesenthich auch in der
Fragmentierung  der Wertschoplungsketten mit - klar
aufgeteilten Kompetenzen. Die Vorziige des Wintelis-
mus bestehen gerade darin, dass sich dic Systemher-
steller nicht mit den Problemen der Komponentenferti-
vern beschiilltigen miissen und umgekchst - dass jeder
seiner Mission nachgeht. Die Vermittlungsinstanz,
swischen den Elementen der Wertschépfungs- und

[unovationsketten ist letztlich der Markt,

Innovationspartoerschaften fiir die

Produktentwicklung

Dicse weilreichende Entkopplung zwischen Chip-Pro-
duzent und Systemhersteller mag flir den PC-Markt
seine Richtigkeit huken, Im Fall der neuen Leitprodukie
des digitalen Kapitalismus  hingegen sind diec Aus-
tauschbezichungen zwischen Halbleiter- und System-
hersteller komplexer als es die W Wintelismus™-These
nahelegt. Keine der beiden Akteursgruppen verltigt hier
iber hinrcichende Kompetenzen, hoehstinlegrierte an-
wendungsspezifische Bauelemente im Alleingang  zu
entwickeln. Den Halbleiterherstellern fehlt es am néu-
gen Anwendungs-Know-How im Bercich von Tele-
kommunikation. Computerspielen oder Automobilelekt-
ronik, die Systemhersteller hingegen verliigen nicht
iiher ein Arsenal komplexer Schaltkreis-Designs (wie
ctwa digitale Signal-Prozessoren™), die den funktiona-
fen Kern hochstintegrierter Chips bilden. Die Halblei-
terherstelier sind daher an Austauschhezichungen mit
Systemberstellern  interessiert, in denen diese  ihre
Kenntnisse und Vorstellungen Gber die zukiinflige An-
wendung offenbaren. Dice System-Hersteller agieren hier
als Lleaching customers™ [iir dic Halbleiterproduzenten.
und das Intercsse der letzleren richiet sich daraul, mog-
lichst von den marktlihrenden Anwendern #u fernen.
Die Systemhersteller sind umgekehrt chenlalls aul Ko-

operationsherzichungen angewiesen. wobel sie sich vor

allem [iir den Awstausch mit den Halbleiterherstellern
interessicren, die iiber dic leistungsldhigsten Produkide-

. . . 8
signs und Prozesstechnologien verfiigen,'

Diese. mit diversen Ungewissheilen gespickien, wech-
sclseitigen Abhingigkeiten hilden den Nihrboden fiir
Innovationspartnerschallen  zwischen  Halbleiter-  und
Systemherstellern. Dic Chip-Hersteller sind offenbar
stiirker daran interessiert. ihre Partner publik zu machen
(Referenz-Kuaden!) als die Syswembhersteller und wer-
ben mit entsprechenden  Aufstellungen. Nicht selten
firmicren die Innovationsparinerschalten  dann  unter
Wstrategischer Allianz™. Dics darf freilich nicht dartiber
hinwegtiuschen, dass die Partnerschaft selten cine ex-
klusive Beziehung bleibt. Das Spannungsverhitlinis zwi-
schen der Exklusivitit proprietiiren Know-Hows und
Skaleneftekten. das gegen eimne vertikale Integration von
Halblejter- und Systemygeschilt sprichte wirkt sich anch
aul die Innovationsparinerschaften aus. Die Lsung
besteht in der Regel darin. dass der Chip-Hersteller die
Designs, in dic Know-How seines Jteaching customer™
cingegangen ist, in moditizierter Form - und mit zeitli-
chem Abstand - aneh aul dem Markt vnd damit der
Konkurrenz anbietet. Tiite ¢r dies nicht, wiire die Pro-
duklentwicklung mangels Stiickziahlen zu teuer. Ein
Argument, das m der Regel auch den Entwicklungspart-
nern einleuchtel, da auch sie fiir ihre Stralegien zur
Marktdurchdringung aul” Niedrigpreise bei den Chips

selzen.

An die Stelle vertikaler Integration scheint damit ein
Austanschverhilinis zu treten, ber dem Halbleiter- und
Systemhersteller bei der Produktentwicklung eng und
exklusiv koopericren. Soweit sie (lr die Beteiligten zu-
[ricdenstellend verldull und solange die Voraussetzun-
gen erhalten bleiben (dass ein leaching customer™ auch
tatsiichlich Marktftibrer, und umgekehrt der Halblenter-
hersteller tatsiichlich iiber die Teistungstihigste Chip-
Technologie vertligt) kann diese Kooperation iiber meh-

rere Entwicklungszyklen hinweg Bestand haben. Aller-

10 Die verfugbaren Prozesstechnologten linuteren die: Komplesat
des Chap-Designs - o he die Zahl der Transistorent sowie weitere
Randbedmgungen wie Signallalfrenen ader die Leastungsaul-
nahme
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dings bleiben die Ergebnisse gememsamer Entwick-
lungsarbeiten nur fiir einen bestimmten Zeitraum oxklu-

SV,

4. Neue Strategien der

(Prozess-)Technologieentwicklung

Das Vordringen der Hochleistungselektronik in dic
neuen Massenmuirkte wire nicht vorstellbar ohne weil-
reichende Verinderungen in der Organisation von Pro-
sessinnovationen. Die Welthewerbsstrategien der ame-
nkinischen und europiischen Chip-Herstelier aul dic-
sen Markten stellen neue Anforderungen an ihye Pro-
sessinnovatienslihigkeit, aul die die Unlernehmen in
den 90cr Jahren mit neuen Innevationsstiategien rea-
giert haben. Die Realisicrung dieser Strategien bildet die
Grundlage [tr chen jene Verhesserung des Preis-/Leis-
lungsverhitltnisses ber den Bavelenenten, die {ir dic

Dynamik der neuen Massenmiirkte charakieristisch st

Schon mumer gab es in der Mikroelektronik einen engen
Zusammenhang zwischen Produkt- und Prozessinnova-
tonen. Die Moglichkeiten der Chip-Designer zur Ent-
wicklung neuer Features sind davon abhiingig, dass 1h-
nen neue Prozesstechnologien zur Verfiimung stehen,
it deren Hilie diese Pradukieigenschalten auch reali-
sicrl werden kannen. Die Integration zusilzlicher Funk-
tionen wird typrscherwerse durch cine Verringerung der
Strukturbreiten erméglicht. Prozessinnovationen ziclen
vor allem aul eine Mintaturisierung der Chip-Struktu-

1
ren.

Fir die Wetthewerhsstrategien der 90¢r Juhre spiclt nun
m mehrfacher Hinsicht der Zeitlaktor cine  zentrale
Rolle. Ausschlaggebend st zuniichst, wann eine neuc

Provesstechnologic (e neue Produkic  verfiighar ist

1T e Entwicklung der Mikroprozessoren [ur PCs macht diesen
Zusammenhang ywiaschen Integration und Mimiaterssierung deut-
Irch: Tur die Produktion des leistungslahigsien Intel-Prozessor im
Jahre 1984 - emen 486 nut 1.2 Mill. Transistoren - reichte es aos,
Chips mit nmmmalen Strukirbreiten von 0.8 m zu leriigen 10
Jahre spiwer musste Intel bererts i der Lage sem. Strakturhretien
von nur noch I8 pim fertren 2o konnen, um die 28 Ml Tran-
sistoreny. ads denen der Pentuny 1 Prozessor besteht, aul cinemn
Chip narerzubringen

(lime to market”). Denn der Erfelg threr Innovations-
strategien wird maligehlich davon bestimmt, ob die
Chip-Hersteller als Erstanbicter Premium-Preise ervzie-
len kinnen oder ob sie als Zweit- oder Drittanbieter
hereits Preisabschliige hinnchmen miissen. Diese Preis-
abschliige sind nicht nur das iibliche Zugestindnis, mit
dem Folge-Innovatoren sich ihir Entree bei den System-
Herstellern 2u verschalfen suchen. Preissenkungen sind
nicht nur der notwendige Bestandiell von Delensiv-
Strategien, sic sind auch das Ziel offensiver Wetthe-
werbsstrategien der MarkuGhrer. Diese sind bestrebi,
die aus anldnglich grofien Marktanteilen herriihrenden
Stiickzahlen in eine rasche Kostendegression uimnzuset-
zen. um mit sikenden Preisen die Markiantelle gegen
die Folge-Innovatoren zu behauplen. Prozessinnovatio-
nen werden somit als Hebel verwendet, um | [irst maover
advantages™ in dauverhalte Vorteile umzumiinzen. Fiir
diese Strategie ist kritisch, wic schnell die Fertigung aul
grofle Stiickzahlen gebracht werden kann (.lime o vo-
lume™), wie schnell und wie weitreichend die Prozesse
in der Groflserienfertigung optimiert werden kinnen
(WSteilheit der Lernkurve™) und wie weitreichend dic
Fertigungskapazitilen an cine Nachlrage-Expuanrsion

angepasst werden kann {time to scale up®).

Dic neuen Wetthewerbsstrategien stellen dic Organisa-
tion von Prozessinnovationen unler verinderte Vorzer-
chen. Zum einen erhiilt der Ubergang von der Techno-
logieentwicklung zur Mussenproduklion erhihtes Ge-
wicht. Was mehr denn je zihlt. ist nicht die VerlUgbar-
keit von Prozesstechnelogien in Forschungslabor oder
Entwicklungshnie, sondern dic Fihigkeit. dic Neuent-
wicklung in die Grofiserie zu implementieren. Zum an-
deren verdndert sich die Perspektive aul” dic Fertigung.
Inkrementelle Verbesserungen mnerhalb der Massen-
produktion {dic Optimierung ven Ausbeuten. Anlagen-
auslastung und Fertigungsdurchsatz) sind 20 wichtigen
Bestandieilen der batricblichen  Innovatiensstrategien
gseworden. Mit dieser Umakzentuierung hatten curepii-
sche wic amerikanische Hersteller ihre Schwicrigkeiten.
Fiir die US-Halbleiterindustrie markierten die Tugenden
krementeller Verinderungen in Technologic-Entwick-

lung und Fertigung vaditionell die Achillesferse ihres
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[nnovationsmedells. Dicses hatte  seine  Stadrken
vornehmlich bein Produkt-Design und vernachliissigle
die Prosessseite. inshesondere die Serienlertigung: eine
Schwerpunktsetzung, die o den 80er Jahren zu den
Muarkleinbuffen gegentiber japanischen Herstellern bei-
getragen hatte (Florido/Kenney  [990; Kenney/Florida
1993 Buss/Wittke 1996). Die Defizite der curopaischen
Herstelier waren demgegeniiber zwar cher grundsiitzli-
cher Natur. Sie hatien die Digital-Elektronik insgesamt
vernachlissigl und wiesen in den 80er Jahren cinen
mehrjihrigen Rickstand be: den hierftr erlorderhchen
Prozesstechnologien auf, Allerdings litt die technologi-

ge europiische Herstleller An-

&

sche Aulholjagd. die eini
fang der 80cr Jahre mit grobem Aulwand gestartet hat-
ten. ehenlulls unter der Schwierigkeit, die neu entwi-
ckelten Prozessiechnologien in die Serienlertigung 7u

implementicren.

Ber allen Unterschieden hatten curopdische und US-
Hersteller in den 80er Jahren in einer Hinsicht dhnliche
Probleme: Sic wiesen Defizite in der Prozessinnovati-
onslihigkeit aul. Aul beiden Seiten des Atlantiks haben
dic groen Hersteller diese Defizite als bedroblich cin-
geschiilzt und dementsprechend reagiert. Die Reorgani-
satlonsstrategien selzlen dabei sowohl an der Technolo-
gicentwicklung wie dic Serienfertigung an. Withrend die
nenen Stratecien (lir die Technologieentwicklung vor
allem auf die Reduktion der Ltime to market™ vnd der
Jime o volume™ zielen, versuchen die Hersteller mit
neucn Organisations- und  Arbeitseinsatzkonzepten in
der Serienfertigung vor allem die Optimierungsfihigkeil
70 beschleunigen (Lsteilere Lernkurven™ zu realisieren),
um damit Spielriiume [ir Preissenkungsstrategien zu
gewinnen. Die Vorreiter der neuen Strategien zur Orga-
nisalion von Prozessinnovalionen waren vornchmlich
srofic US-Hersteller - wie Intel und Texas Instruments.
aber auch AMD. Allerdings haben die Europier - dhn-
lich wice bei den Governance-Strukiuren - nachgezogen
und im Verlaw! der 90er Jahre ihren technologischen

Riickstand weitgemacht,

4.1 Das traditionelle Transferproblem:
Doppelarbeit und Zeitverlust

Die Schwicerighketten bel der Taplementation neuer Pre-
sesstechnologien in die Serienflertigung hiingen damit
susammen, dass der prozessiechnische Fortschritt n
ardBBeren Innovationsschritten stattfindet, man spricht in
diesem Zusammenhang auch von ciner Ablolge von
Prozessgencrationen.'” Thre Entwicklung ist mit grund-
legenden Maodilikationen an Anlagen (zuma Teil der
Verwendung neucr Anlagen). Prozessparametern. der
eingesetzten Chemikalien wie der Abfolge von Prozess-
schritten verbunden. In der Vergangenheit war der
Transfer der neuen Proszessgenerationen in die Servien-
fertigung mit Rethungsverlusten und Zeitaufwand ver-
bunden, was vor allem daran lag. dass die Technologie-
entwicklung sich nur unzuliinglich daran orientierte.
ferligungsgerechte Prozesse zu dibergeben. Anders for-
muliert: Der Sprung™ swischen Technologie-Entwick-
lung und Serienlertigung war 7u grofy als dass er rei-

bungslos hitte dberwunden werden kimnen.

Dieses Delizit mag in den Fillen wenig iberraschen, in
denen die Halbleiterherstellung in den 70er und 8C0er
Juhren in GroBiunternehmen mit einer ausdiiferenzierten
FulZ-Infrastruktur integriert war. Diesc Lalten in der
Regel Ferschungslaboratorien und/oder Lntwicklungsli-
nien aufgebaut, in denen sie dic Entwicklung neuer Pro-
zessgenerationen separat von der Serienlertigung be-
trichen. Emnrrchtung und Ausstattung der Labore wichen
meist derart stark von den Volumenflertigungen ab, dass
der Technolegictranster in dic Produktionslinien sich
schwierig und zeltaufwendig gestaltete: hiulig erfor-
derte die [mplementation neuer Prozesse unter diesen
Bedingungen beachtliche Modilikationen tm Anlaul der
Serienlertigung, die dicsen in dic Linge zogen. Dic
riumbiche Trennung zwischen Labor und Fabrik und die
Notwendigkeif. cinen neuen Prozess in mehrere, aber
unterschiedlich ansgestaticte Fertigungsstitien 2zu trans-
fericren, konnten diese Probleme betriichtlich verschiir-

fen.

12 Typischernese ermioglicht emne neue - oo Abstand von etwa 2 b2
Jahren aul die Vorgingertechnelogie folgende - Prozesseenera-
uen die Reduzieruny der Strukturbreten aul den Chips am 360 %
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Demgegeniiber hatten die Start Ups im amerikanischen
Silicon Valley (wic Intel, AMD oder Nattonal Senircon-
ductory die Technelogicentwicklung riumlich - wenn
auch nicht organisatorisch - in die Ferligung integriert.
Die Prozessentwickler nutzten e thre Versuche und
Testliule 7u cmem erheblichen Teil dicselben Ernrich-
tngen, Anlagen und dasselbe Personal wie die Serien-
produktion. Aber auch dieses Konzept hatte gewichlige
Nachtede. Zum einen beinhaltete die gememsame Nut-
zung von Fertigungslinien cinen latenten Streit um Prio-
rititen. Insbesondere in Zeiten boomender Nachirage
und knapper Fertigungsressourcen stand dic Prozess-
entwicklung in der Gefahr, den Imperativen der an
Durchsatz und  Quiput orientierten Serenproduktion
Tribut zollen zu missen (Jelinek/Schoorhoven  [990:
Graham/Burgelman [991). Zum andern definierte dic
Technologicentwickiung ihre Aulgaben mit der Abiicle-
rung von JPrinzip-Losungen™ als beendet, Die kem-
plette Provessiolge - dic sogenanaten Prozessinlegra-
tion - wurde oft nur sehr eingescliriinkt getestel, bevor
dic Technologiventwicklung als abgeschlossen galt und
die neue Prozessgeneration in die Scerienfertigung trans-
feriert wurde (lansity 19983 Eine Reihe von Schwach-
stellen neuer Provesstechnologien zeigl sich aber erst.

wenn grifere Volumina gefertigt werden.

In beiden Konstellation waren die neuen Prozesstech-
nafogien zum Zeitpunkl ihwes Transfers nicht wirklich
serienreil, Dementsprechend startete die Serienproduk-
tion oftmals mit geringen Ausbeute-Niveaus, Der El-
fekt: Die Implementation never Prezessgencrationen in
die Serienfertigung erlorderte nochmalige Modifikatio-
nen der Provesse. ihre Anpassung an die Bedingungen
der Fertigungsiinie (etwa die Anlagenausstatiung) und
dic Besettigung von Schwachstellen, Dadurch waren die
Engmeering-Bereiche der Fertigungswerke 1n crheb-
lichew: Umfang mit Prozessentwicklungsaulgaben be-
fasst. Nicht selten waren diese Modifikationen auch des-
halb umfangreich, weil die Ingenicure der Fertigung in
diesem Zusammenhang ihr Verstindats von L guten Pro-
ressen™ einbrachien - was von Sciten der Prozessent-

wickler wicderum als . Not-invented-here™-Haltung der

Fertigung  Kritiseh bedugt wurde. Insgesamt fiihrten

diese Transterprobleme in erheblichemn Umlang zu einer
Verdopplung der Enlwicklungsarbeiten. Vor allem zog
sich die time 1o volume™ in die Linge. {Lh. die Fihig-
kert, aul der Grundlage der neuen Prozessiechnologic

arofie Stiickzahlen zu produzicren.

4.2 Technologieentwicklungszentren - die

aufwendige Alternative

Die kongeplionelle Antwort, die vor allem die grofien
US-Halbleiterhersteller aul' dieses Problem  gegeben
haben, liegt nn Authau von Technologicentwicklungs-
zentren, dic organisatorisch. zum Teil auch riumlich
von der Scrienlertigung separiert sind. Dicse Zentren
firmicren bei den Herstellern unter unterschiedlichen
Bezeichnungen, Wiihrend dic einen sie als Ldevelop-
ment [ab™ oder Ldevelopment center™ hezeichnen. nen-
nen andere diese Enrichiung productization fab™, wie-
der andere L advanced product research and development
laboratory™. Ebenso unterschiedlich wie die Bezeich-
nungen ist die Reichweite der Aulgabenstellungen. So
haben cinige Herstelier ihre gesamte Technologicent-
wicklung 1 den Entwicklungszentren  konzentriert,
willrend andere danchen nach wic vor Forschungslabo-

raterien betreiben.

Dic konrzeptionelle Gemetnsamkeit der Zentren besteht
darin. neue Prozessgencrationen moglichst komplett ge-
trennt von den Volumen-Fabriken zu entwickeln: anders
als m der Vergangenheit soll der Entwicklungsprozess
mbglichst vellstiindig abgeschlossen sein, bevor die
neue Technolegic i die Scrienfertigung  (ransleriert
wird. Im Unterschied z2ur Vorsituation beschriinkt sich
die vorgelagerie Technologicentwicklung  hier nicht
mehr in der Lielerung von LPrinzip-Losungen (dic De-
mansiration von wenigen guten Fertigungslosen), Viel-
mehr muss die Frage, ob die gewiinschien Produkt-
eigenschaften mit den neuen Prozesspuramelern auch

esichert reproduziert werden kinpen, nunmehr vor

951

dem Sturt der Scrieaproduktion geklirt werden. Konkret
sind fir die Realisicrung von Prozessen, dic unter Se-

rienbedingungen reibungsios und reproduzierbar ange-



|8 SOF!I-Mitteilungen Nr, 28/2000

Mikroclektronik

wendel werden Konnen (manufacturabibity™) distinkte
Entwicklungsschritte voundten. (v die das Entwick-
lungszenurum  zustiindrg st Beispielswerse  geht e
daruny, Schwachstellen in der Abfolge der Einzelschritte
auslindig zu machen und anschlieBend su entschirfen
sawie daram. Prozesse miglichst einfach™ zu gestalten
(<Lh mit wenig Prozessschriten. was den Aulwand in
der Fertigung reduziert). Mit der Btablierung der Ent-
wicklungszentren wurde die Beriicksichtigung von spe-
sifischen. in der Serienproduktion auftretenden Prozess-
problemen zum expliziten Bestandieil des Technologie-
entwicklungsprozesses. Prosesse werden erst dann als
reil Mr den Transfer erachlel. wenn sie zuvor klar defi-
nierie Hirden der Zuverlissigkelt und Reproduzierbar-

keit dherselritten haben.

Von der Ausstattung her sind die Entwicklungszentren
weilgchend  wie dic Volumenfertigungen aufgebaut:
aeradde dadurch soll der retbungslose Transfer der Hr-
gehnisse gewithrieistet werden. Die Zentren sind regu-
lire Chip-Fabriken. ausgestattet mit weitgehende identi-
schen Fertigungsanlagen, die sich nur in der Kapaziti
von den Produktionswerken unterscherden. Allerdings
werden sie mul cinem komplett anderen Konzept betrie-
ben als die Velumenlertisungen - und m diesem Unler-

cgeveniiber

[l =

schied licgt die organisaterische Innovation
der Vorsiluation, Denn withrend die cigentlichen Chip-
Fabriken auf cinen hohen Outpul hin orientiert sind,
werden die Entwicklungszentren auf geringe Durchlaul-
zetlen optimiert, Der schnelle Durchlauf von Test-Losen
sollen dic Lernzyklen in der Techuologicentwicklung
verkurzen. Withrend in der Massenproduktion der Ka-
pazitiitsauslastung hohe Priovitit zukommt. sind i den
Entwicklungszentren auch teure Anlagen nicht vell aus-
selastet, um damit die Test-Lose rusch dureh die Linie
schleusen zu konnen. Dadurch Tassen sich die Entwick-
lungsarbeiten gegentiber den restriktiven Umgebungs-

bedingungen in der Volumenf{ertigung beschleunigen.

Dic Intel-Strategie: ln den 90cr Jahren
erfolgreich ...

Das US-Unternchmen Intel war der Vorreiter dieser
Swategre. Intel hat das neue Konzept nicht nur beson-
ders frith (Ende der SGer Jahre) realisierl. sondern dem
Technologieentwicklungszentrum auch besonders weit-
reichende Kompetenzen und Zustindigkeiten sugewie-
sen, die Prozessentwicklung wurde rigoros zentralisiert,
Der Transler von Prozessliechnologien erfolgt hier nach
umfinglichen und besonders strikt einzuhaltenden Vor-
gaben. Die  dahinter stehende  Philosophic - Lcopy
exactly! - hat mnerhalb der Branche schon fast legendi-
ren Rull Relevante Veriinderungen an den Provesstech-
nologien diirfen von den Produkttonswerken nur nach
vorheriger Abstimmung (und Zustimmung) mil dem
Entwicklungszentrum vorgenommen werden. Dic Spicl-
riume fiir die Prozessenlwicklung innerhalb der Serien-
lertigung sind damit deutlich cingeschriinkt, Mit diesem
ausgesprochen rigiden Konzept ist ¢y dem Unternehmen
in den 90er Jahren nicht nur gelungen, die Zeitriiume fiir
dic Implementation neuer Prosesstechnologien drastisch
su verkiirzen, ' Die Strategie hat auch dazu beigetragen,
dass Tntel aul die rasch steigende Nuchlrage nach PC-
Prozessoren mit einer ebenso raschen Brweiterung sei-
ner Fertigungskapazitiiten (in Gestalt mehrerer Fabrik-
Neubaulen) reagicren konnie. Mit der Vielzahl detail-
lierter Vorgaben wollte man alle Eventoalititen aus-
schallen, die einen schnellen und erfolgreichen ramp
up” der neuen Fabriken verlundert hiitten, Intel ist ¢imn
Beispiel dafiir, wie die Verbesserung der Prozessinno-
vationstihigkeit in den 90er Jahren zu cinem zeolralen
Bestandlell der Wetthbewerbsstralegic aul den neuen

Massenmirklen geworden ist.

13 By 19950 Intel had spzm lcantly inereased 1ts saie ol new provess
implenientation - the speed merease measuied al more than one
year, st between 1992 and 1995 They alse urterly elimmared
the U-shaped yield curves, aclireymy scarless anster from de-
velopment o manatacturing and (rem foh © lab™ (asin (998,
S 161)
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... aber kein Kdnigsweg

Auch andere US-Hersteller - wie Texas Instruments.
Motorola oder AMD - haben ihre Prozessinnovationsli-
higkeit in den Y0er Jahren dadurch verbessert, dass sic
Provessentwicklungszentren mit dem Zicl eingerichtet
haben, Prozessicchnologien lertigungsgerecht zu entwi-
ckeln. Allerdings ist der Preis hoch, den die Unterneh-
men dafiir zahlen missen. wenn sic optimale Bedingun-
gen fiw die Entwicklung und den Transler neuer Pro-
sesstechnologion schallen wollen. Denn sie leisten sich
die Investitions- und Betriebskosten fir eine kleine. aber
komplett ausgestatete Fabrik,  deren Mission aus-
schiieBlich oder wentgehend in der Technologieentwick-
lung licgl, Vielen Herstellern [t es zunchmend

schwer. diesen Preis zu zahicen.

Fin Weg, um dic Kosten itr das Entwicklungszentrum
zu reduzieren, besteht darin, es nicht ausschliefilich fir
die Technologicentwicklung zu nutzen. Emige Herstel-
ler fertigen auch Prototypen i ihrem Entwicklungszent-
rum. manche sogar die Volumenproduktion beim An-
lauf neuer Produkte (solange die Stilckzahlen flir den
Transler in eine Serienlabrik noch nicht ausreichen).
Aber jc stirker die Kriterien der Fertigung Einzug in das
Entwicklungszentrum halten, desto cher ergeben sich
Ziclkonflikte, Die Enwwacklung braucht kurze Dureh-
Laulzyklen. wiihrend die Fertigung aul Auslastung der
Anlagen insistiert: die Entwickler fordern freie Hand [ir
ihre Experimente. in der Lowik der Fertigung hingegen

storen Experimente die Stabilitiit der Linie.

Eine andere Lasung {iir das Dilemma liegt in der Ko-
operation mehrerer Hersteller mit dem Ziel, die teuren
Fertigungseinrichtungen  [ir dic Technologieentwick-
lung gemeinsam zu nutzen. Dartiber hinaus spielen bet
den Forschungs- und Entwicklungskooperationen aber
auch die Biindelung von Know-How eine Rolle - auch
Prozessentwickler sind eine teure und knappe Res-
souree, Die Bedeutung dieser Kooperaticnen nimnut
zum Ende der 90cr Juhre su, Zu den Vorreitern unter-

nehmensiihergreifender Kooperationen gehidven die gro-

ifen europdischen Halbleiterhersteller. die in den Yer

Jahren aus ihrer Not eine Tugend gemacht haben.™ Vor
allem Siemens und Phulips. die in den 80cr Jahren cr-
Lebliche Mitie] in die technologische Aufholjogd inves-
tiert hatten, konnten diese kosteninensive Strategie in
den 90er Fabren nicht forisetzen, Die Subventionierung
der Halbiciterfertigung  durch  die Konrern-Mitier
wurde eingestellt baw. drastisch reduziert - hier schla-
gen sich die verdnderten Governance-Strukiuren gang
manifest nieder. Mit emer dhnlichen Politik des knappen
Geldes  war  der  [ranzistsch-talienische  Hersteller
STMicroelectronics konfronuert. obwohl er sich Anfang
der Y0er Jahre noch im Staatsbesitz befund. Dic Folge:
Siemens und Phuhps fegten ihre Mitte der 80er Tahre
erst anfgebauten Pilotlinien fir die Technologieent-
wicklung stll (hzw. wandelten sic in reguliire Ferti-
gungslinien um). Stattdessen nuizen die Technologle-
entwickler von Philips seit Beginn der 90¢r Tahre das
Entwicklungszentrum von STMicroelectronics im fran-
sosischen Crolles {ber Grenobles). Siemens fithrt we-
senthiche Tetle der Technologieentwicklung gemeinsam
mit IBM im Entwicklungszentrum des US-Unterneh-
mens in East Fishkill durch.'” SchiieBlich hat Siemens
gemeinsam mit dem US-Hersteller Motorola eine Pilot-
linie am Standert der Stemens-Chipfabrik in Dresden
aulgebaut. Unter den fiir sie - verglichen mit den 80cr
Jaheen - eigentlich restriktiveren Rahmenbedingungen
150 es den drei grofien curopiischen Herstellern in den
Y0er Jahren gelungen, von ihrer Prozessinnovationstii-

higkeit her zur Weltspitze autzuschlieben.

Dic Notwendigkeit, angesichts steigender [nvestitions-
und Betriebskosten auch ket der Technologicentwick-
fung Skalenellekie 7u realisicren, scheint dic unterneh-
mensiibergreitende Kooperation auch m diesem Feld zu

ciner Oplion zu machen. dic immer stiirker genutsl wird,

14 Danchen gibt es auch Kooperatienen auf dem Gebiet der Prozess-
technologie, an denen ansschieBlich US-Unternehmen hetetliot
sind. Motoroka und AMIDY entwickeln dic Prosesstechnologie fiir
thre hochstintegrierten Prozessor-Clups sent kurzem gemersam
i Motorola-Entwicklungszentrum i Austin, Texas

15 An der gemeinsamen Technologieentwicklung war uber mehrere
Jahre auch Toshiba beterthge der japanische Chip-Produzent hat
digse Kooperation pangst beendet, datur ot der twanesssehe
Hersteller TIMC neu cam Entwicklungskonsornum: hinzugesto-
[ien
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5. Perfektionierung des Inkrementalismus:
Neue Organisations- und

Arbeitseinsatzkonzepte in der Fertigung

Neben einer aul stetige Miniatutisierung und wachsende
Funktionsintegration  ausgerichteten  Technologicent-
wicklungsstrategie stellt ¢ine auf rasche Kostendegres-
sion fokussierte Fertigungsstrategic cin wichitiges Ele-
ment in den Innovationsstralegien der Unternehmen in
den 90cr Jahwen dac. Die Reorganisation der Technolo-
gicentwicklung hatte zwar zum Ziel, die Fabriken von
unnitigen Entwicklungsarbeiten und damit verbundenen
Storungen (tir den Fertigungslluss frerzuhalten und it
ciner rigiden Organisation von Prozesstransters {Ur cin
holes Ausgangsnivean der Volumenpreduktion zu sor-
gen. Vom lordistischen FlieBband-Ideal ciner ungestér-
ten. stabilen Masseaproduktion ist die Greliserienpro-
duktion in der Halbleiterlertigung jedoch weit entlernt.
Das Ziel ruscher Koestendegression stellt die Fertigungs-
stitten vielmehr vor die Notwendigkeit weiterer Opli-

micrungsarberten.

Die Ietzten Prozente sind immer die
schwierigsten - die Probleme der Optimierung

auf hohem Niveau

Naoch s in die sOcr Jahre galten in der Halbleiterferti-
vung Ausheuteraten von maximal 50 % bis 60 % als
State ol the Art (veal. clwa Prestovitz 1988), Ausgehend
von den nach ciner Prozesseinfiihrung tiblichen niedr:-
gen Ausbeuten setzlen Strategien zur Ausbeulesteige-
runy wesentlich bet der Behebung grober Prozess- und
Anlagenfehler an. Damit heflen sich schnelle Erfolge
und ein steiler Anstieg der Lernkurve und der Ausheute-
raten erziclen. Jo hoher die Ausheuteraten jedoch sind,
desto schwieriger wird jede weitere Oplimierung. da os
nun immer mefu um die Feinabstimmung zwischen den
Verlahrensschritten geht. Dic mangelnde Prozessbeherr-
schung, [r dic cine wesentliche Ursache die Arbeils-
teilung in der Prozessentwicklung war, licll in den Un-
ternchmen oltmals nur eine tentative Herangehenswelse

zu und stellie mmer auch e gewisses Ristko dar. Ab

cinem gewissen Punkt musste zwischen Risitken und
Aulwand eciner weieren Oplimierung  cinerseits und
neuen [nnovationsaulgaben und dem Halen des er-
reichten Ausbeuteniveaus andererseits abgewogen wer-
den. Je avancierter die zu optimierende Prazessiechno-
logic war, desto mehr galten hohe Ausschussraten den

Herstellern 11 den USA und Europa als der dafiir zu

zahlende Prets.

L den 80er und 90er Juhween gewannen [Gr dic Halblei-
terindustrie jedoch Skalenokonomien und cine schnelle
Kostendegression hei der Durchdringung der neuen
Massenmiirkte an strategischer Bedeutung, und die Un-
ternchmen entwickelten neue Strategien im Wetthauf um
Produktivititsstelgerung und  Kostensenkung, Mit der
Reorganisation der Prozessenlwicklung zielen sie dar-
auf, die anfinglich hohen Ausschussraten und die von
Anpassungsentwicklungsarbeiten ausgelenden Stérun-
gen in der Fertigung zu vermeiden. Die Fertigung soll
vielmehr den ersten Teil der Lernkurve iiberspringen
und mit Optimierung und Ausheutestergerung auf den
Lernerfolgen der Prozessentwicklung aulsetzen. Damil
verbleibl der Fertigung jedoch das mit jedem Lernerfoly
Kleinschrittigere und komplexere "Finetuning' mit dem
Zicl, die teehnischen Grenzen ciner weiteren Ausbeute-
slefgerung immer weiler zu treiben. Die Bedeutung die-
ses Ringens auch noch um die letzten Prozente wird
rucdem dureh die mmmens gestiegenen Investitionskosten
uniersirichen. die Neu- und Erwelterungsinvestionen
/ueinem 1mner grivBeren Kraltakt werden lassen und
der Verbesserung der Fertigungselfiziens damit eine

zentrale Rolle in der Kapazitiitssieigerung zuweisen,

Optimicrungsstrategien in der Fertigung stehen in den
Y0cr Jahren noch in anderer Hinsicht unter neuen Vor-
zeichen: Mit threr Ausrichtung aul eine Strategie der
Hichstintegration haben dic Unternehmen eine Investi-
tionskostenspirale in Gang gesetzt. Withrend der Bau
ciner kompletten Halbleiterfabrik in den frithen 70er
Jahren zwischen (iinl und zehn Millionen Dollar kos-
tete. hiegen die Kosten fiir eine Fabrik auf dem neuesten
Stand der Fertigungsiechnologic inzwischen bei Gher

anderthaib Milliarden Dollar. wobei die Anlagen rund
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80 % dieser Summe ausmachen.'® Die hohen Investiti-
onskosten stellen die Fertigung vor Zusalzanforderun-
gen. Die Fabriken milssen auch deshatb i der Lage
sein, neue Technologien schpell zu adaptieren, Produk-
tionsyolumina rasclh zu steigern und Produktionskosten
#u senken. um die zu Beginn des Produkilebenszyklus
su erziclenden hohen Gewinnspannen e einen schnel
len “return on invest” nutzen zu kénnen,'” Dies hat nicht
nur steile Lernkurven und eine schnetle Beherrschung
der neuen Prozesstechnologic zur Voraussetzung, Dar-
iiber himaus gewinnen Strategien der Kapazililssteige-
rung und Fertigungsoptmicrung an Bedeutung. Die Un-
ternelimen setzen in den 90cr Jabren daraul. mit neuen
Organisations- und Arvbeitseinsatzkonzepten die in der
Vergangenheit vernachlissigten Optimerungsspielrau-
me zu erschlielen. Fir diese Stralegien spiclen vor

allem die lolgenden Ansatzpunkle cine Rolle.

Prozessoptimiermg/Steigerung der Ausheuteraten: An-
satzpunkle der Prozessoplimierung reichen von Veriin-
derungen (Reduzierung, Erweilerung) etwa der Test-
oder Remgungsprozesse zwischen den cinzelnen che-
misch-physikalischen Verfalhren iiber die kostengiinsti-
gere Gestaltung der Verfahrensschritte (2,B. Reduzie-
rung des Materialeinsatzes, Einsutz Kostengiinstigerer
Materialien) bis hin zur gesielten Verinderung von Pro-
sessparamelern sur Verbesserung der Preduktqualitét,

Je mehr es um die Verdinderung von Prozessparametern

geht, desto mehr setzt dies entwicklungsiihnhiche Ar-
beiten voraus. dic sich wiederum stirend aul den Ferti-
gungsprosess auswirken konnen und damit dem Stabi-
litiitsideal ungestorter Massenproduktien zuwiderlaufen.
Fiir die Prozessoptimicerung ist cinerseits die Erfahrung

und das alltagspraktische Wissen der Fertigungsarbei-

16 Thie durchsehmitilichen Anlugenkosten haben sich set Mine der
SOer Jahre von rund 200,000 Dollar anf rund eine Million Dollar
etwa verfunflacht Die Kosten Nir cine Belichtungsanlige stiegen
im sefben Zewraun sogar von rund 400,000 Dollar avt rend drer
Millionen Dollar.

17 Bieser Zewdrueh @lt umso mehr, als dass der schnelle tweehmsche
Fortsehritt die gervade erst getitgien Tnvestinonen auch uberpro-
porbonal sehnell wieder emwertet. Angesichts der durchsehninth-
chen Tnvestiiionskesten fur emne “staie of the an’-Fabrik von iber
emer Milharde US-Dollar errechnete der fur die Halblenterferiz-
punty sustandige Philips-Vorstond Stuart Melntosh bereits 1997
cinen wachentdelren Wertverfall von rund vier Millronen Dollar
gl Melntosh 1997)

terlnnen vop Bedeutung, andererseils das Wissen um
dic technologischen Zusammenhinge (*Prozesswissen'),
Verhesserung der Anlagemuirzung: Angesichis der ex-
orbitant hohen Investitionskosten stellt die Stergerung
der Anlagennutzungszeiten ¢inen besonders wichiigen
Hebel der Kapazititssteigerung dar. Fine Verlingerung
der Betriehszeiten ist bereils ausgereizt: seit den SOer
Jahren st in dicser Industric  der  kontinuierliche
Schichtbetrich durchegesetzt. Daher kann os nur wim cine
Erhishung der Anlagennutzung gehen, Experten gehen
davon aus. dass gerade komplexe Anlagen rund 50 %
der Zeit aicht produktiv genutzt werden (vgl, Mcelntosh
1997, Ansatzpunkte ficgen bei der Wartung, Reparair
und Einrichtung der Anlagen, der unproduktiven Nut-
7ung heispiclsweise durch eine Vielzahl von Testliulen
oder durch Unterauslastung sowie in den durch Prozess-
und  Bedienungsiehler  verursachten  Stllstandszeilen
Cdowntime’). Dies setzt allerdings ¢ine grofere Pro-
duktionsnithe des bislang produktionsfern angesicdelten
Anlagen-  und Prozesswissens  und  entsprechender

Problemldsungskompetenzen voraus.

Verbresserung der Fertigungsstenerang: Durch Stirun-

gen im Fertigungsprozess — hewspielsweise durch Anla-
genausfille — kann es im Fertigungstiuss 2o Stauungen
kommen. dic in einer Kettenreaktion hestimimte Anla-
egen zu Flaschenhiilsen werden lassen. Fiir die ange-
stauten Fertigungslose gibt es unter dem Titel "Work in
Progress” umfangreiche Zwischenlager in der Fertigung.
Te besser eine Fabrik thre Anlagen auslastet, desto dras-
tischer drohen sich punktuelle Storungen im Produkti-
onstluss fortzupllanzen. Der Feinsteuerung an den An-
lagen vor Ort- welches Los wird wann prozessiert? —
kommt daher cine grofie Bedeutung (Gr den Fertigungs-
output zu. Aber auch hier fehlen der Fertigung entspre-

chende Kompetenzen.

Mintmierung von Awnsscluss: Dic Ausbeuteraten  der
Fabriken hiingen von eciner Vielzahl von Faktoren ab.
Im cngeren Sinne hezeichnet die Ausheute (yield') in
der Halbleiteriertigung jedoch das Verhiiltnis der gefer-

tigten, funktionicrenden Chips zur Zahl der in der Pro-
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duktion gestarteten. Ausbeuteverluste kommen mm we-
sentlichen durch Bedienungsiehler und  Anlagenfehl-
funktionen zustande. Fiir die Fabriken ist es wichtig,
solche Fehler sehnell zu erkennen und schnell daraof zu
reagicren. Zum cinen konnen sich Fehler m einem Pro-
sessschntt aul nachlfolgende Schritte auswirken, zum
anderen aber st es vor allem m vielen Fillen sebr auf-
wendig, Febler, die erst am Ende des Fertigungsprozes-
ses entdeckt werden, auf thre Ursache surtickzuverlol-
gen, Je cler aber cin Fehier entdeckt wird. desto rascher
kann er behoben werden und desto germger [l der
produzierle Ausschuss aus, Voraussetzung ciner schnel-
len Fehlerdiagnose und Reaktion sind jedoch cine de-
taillievte Prozesskontrolle sowie entsprechende umfas-
sende Prozess- und Anlagenkompetenzen “nait am Pre-

P

Dic hergebrachte Betrichs- und  Arbeilsorganisation
sperrle sich allerdings ¢iner systematischen Abarbeitung
dieser Punkte. In der raclitionellen Arbeitstellung waren
Problemlésungs-. Innovatens-. Optimierungs- und Dis-
positionskompetenzen 1m wesentlichen dem Engmee-
ring sugcordnet, wiihrend die Fertigungshereiche aut die
Auslithrung  vorgegebener  Prozessschritie  festgelegt
waren. Thnen lehlien Kompetenzen, Ressourcen und
Know-how zur Bewiltisung auch nur alltéiglicher Ferti-
sungsprobleme.  “Feuerwcehreinsatze” des Engineering
ber Qualitiits- und Ausbeuteeinbriichen m der Fertigung
drohten zu ciner permanenten Praxis zu werden und auf
Kosten der dort zu verfolgenden Innevationsaufgaben
s0 pehen, Das zur Ausheutesteigerung und zur Rationa-
listerung und Effckuvierung der Fertigung wertvolle,
aul dem Shopfleor akkumulierte Wissen um die Entste-
hung von Prozessproblemen, die Schwachstellen einzel-
ner Anlagen oder die Hintergriinde bestimmiter Produok-
tionsengpiisse blich hingegen weitgehend unerschlos-

SCTL

Um sich nun neue Spielriume zur Produktivititssieige-

rung zu erschliclien setzen die Unternchmen in den 90cr

Jahren aul eine 2um Teil weitrerchende Neuordnung der
fabrikinternen Avbeitsteilung mit neuen  Aulgabenzu-

schoitten sowohl aul Ebene der Ingenicure wie auch un-

techalb des Ingenicurslevels. dic zumeist mit einer
Reorganisation der Engineering-Bereiche und einer Fr-
welterung von Qualifikationen und Kompetenzen in der
Fertigung  emnhergeht. Unterschiede  zwischien  den
Standorten scheinen dabetl weniger von den nationalen
Rahmenbedingungen als vichuehr von unterschiedli-
chen Unternehmensstralegien abhiingig, dic vergleich-
bare Muster der Betrichs- und Arbeitsorganisation an
den unterschiedlichen  internationalen Standorten der

Unternehmen entstechen lassen.

5.1 Die Neuvausrichtung des Engineering

Bereils traditionell liegen das notwendige Wissen und
dic Kompetenzen zur Prozess- und Fertigungsoptimie-
rung bei den Ingenicuren der beiden [ngenieursbereiche
der Fertigungsstiitten. Die fiberwicgende Zahl der Inge-
nieure findetl sich dabei im sogenannten Process Engi-
neering’. dessen Aufgaben von der Prozessadaption
tiber dic inkrementelle Optimierung der Prozesse bis zur
Bearbeitung von Prozessproblemen im Fertigungslluss
reichen.™ Dic neuen Strategien zur lertigungsgerechten
Technelogicentwicklung entlasten das Process Enginee-
ring in der Massenproduktion. die dadurch (reigesetzten
Ressourcen ermisghichen eine stirkere Fokussierung der
hier eingesetzten Ingenicure auf lertigungshezogene
Optinterungsautuaben. Der oben beschriebene Konllikt
swischen den Stubilititsanforderungen der Massenpro-
duktion und dem Ziel ciner méglichst weitgehenden
Prozessoptimierang schlagt sich dabei allerdings anf
Ebene der Ingenieure in doppelter Weise nicder. Fr be-
steht ftir die Ingenieure nicht nur in der praktischen Ver-
folgung der Optimierungsauteaben, aul dic sie nun fest-
gelegl werden, er bedeutet vor allem auch eine weitrei-
chende Veriinderung  der Rahmenbedingangen  ihres

Handelns,

18 Das Equpment Engineermg oder die Anlagentechiuk als rweiter
Engmeering-HBerereh st zostindig fur Inbetriebaahme, Wartung
und Instandhaliung der Anlagen Es bestelut neben ciner gennge-
rert Angahl Ingenteuren hauptsachiich aus Anlagentechmbern
Clechniorans')
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Fiir eine itber die anfilnglich hohen Lernerfolge ininaus-
retchende. aul bessere Feinabstimmung zielende Ferti-
cungsoptimicrung smd Stabilitit und Kentrolle der Fer-
tgungsprozesse sowie der Rahmenbedingungen, unter
denen gelertigt wird, von zentraler Bedeutung. Je weni-
ver und koordinierter Veriinderungen stattlinden, je sta-
biler der Prozess und jo gleichmiBiger der Fertgungs-
[Tusy ist. desto besser Tassen sich die Prozessparameter
kontroilicren und Zusammenhiinge zwischen einzelnen
Prozessschritten erschlicBen. Andernfalls sind weder die
Auswirkungen neu eingelthrier Prozesse und Prozess-
sehritte auf laulende Fertigungsprozesse klar zu identi-
fizieren. noch lassen sich Fehler schnell und unproble-
matisch aul thre Ursache zuriickverlolgen oder einzelne
Progzesssehritte ohne  grofien Aufwand — optimieren. -
“Wenn dic Ferigung schr stabil ist. dann sehe ich, wo
kann ich noch anziehen. Wenn aber - einmal ange-
nommen = von cinem Shrink' 60 Prozessschritte be-
roflen sind, und dic anderen 340 sind nicht stabil. dann
ist das kaum maglich.” (Deputy Director Technology,

Unternchmen L)

Durch die Neuordnuny der FPechnologicentwicklung seit
den 80cr Jahren wird ein erlichlicher Teil von Variahi-
ltil von der Fertigung lerngehalten, in bezug auf dic
[ngenicure i den Fertigungsstitten geht cs aber auch
um cine Veranderung des tradierten und kultivierten
Entwicklerbewusstseins und cinen Bruch mit der hier
oltnals vorherrsehenden Experimentierireudigkeit. Fast
durcheehend linden sich in den Fabriken Ansiitze. durch
neue Regeln und Autgabenzuschnifte mit dem unter den
Ingenicuren  vorherrschenden  Entwickler-Selbstver-
stiindris zu brechen und das Engineering stirker aul die
Stabilisicrung und Kontrolle der Fertigungstechnelogie
su verpllichten. Durchgesetzt werden soll em lerti-
gungsorientiertes  "Durchsatz-Denken’.  Unterbunden
werden sollen vor allem unkontrellierte und unabge-

stimmite Prozessveriinderungen, die in Fortsetzung der

19 “Shonk” beseichnet eine Verklawerung der Schaliungsstrukturen,
die LR dareh den vorgevogenen Transler von Prozessschrniien
der nachsten Prozessgeneration erzielt wird Dic mit einem Shrrnk
verhundenen Skalenellekie bssen die Unternelunen solche Pro-
sessmnevationen halig dem Generatonswechsel zedlich vorzie-

hen mit dem postiven Nebenellekt, den Prozesstransfer cher

schritwerse wnd nicht als grofien Broch nut emgetahrenen Tech-
nologien vollzichen 2o koneen.

vollbrachten Entwicklungsleistungen mit deny Ziel auch
nur klemer Optimicrungserlolge ("Das geht noch hes-
ser!™) vorgenommen werden. in ihrer Summe jedoch
schnell den Prozess aubier Kontrolle geraten lassen kién-
nen. CEin Ingemieur spielt halt gerne. Nur: in der Ent-
wicklung darf cr das, in der Fertigung nicht.” (Process
Develepment Mgr.,  Unternchmen Nj - Nicht  selien
ist — s0 wurde cs m oerstaunlicher Einmiitigkeiv an US-
amertkanischen wie europilischen Ferligungsstandorien
thematisicrt — die Rede von emer “Binschrankung der
Ingenieurskreativitiit und einer “Diszplinicrung der In-
genieure’, die nun aul die Dokumentation auch kleinster
Verinderungen am Fertigungsprozess lestgelegt wer-

den.,

Die Einschrinkung unkontrotlierter [ngenieurskreativi-
tit und die Durchsetzung von Dokumentationsdisziplin
sind dabel Bestandtet] einer imnner umfassenderen Kon-
trolle der Fertigungsprozesse. Die in den 90er Jahren
Gber die forcierte Einfithrung und Ausweitung vimlas-
sender Methoden statistischer Prozesskonurolle (SPC)
den cinzelnen Abschnitlen des Prozesses deutlich ver-
stiirkte Dateperhebung tin line” isst cin immer besseres
Verstindnis der Zusanunenhiinge in den Fertigungs-
prozessen wachsen. Die neue Datengrundlage unterseizt
das vormals oft cher tentative Herangehen an Provess-
probleme mit neuen Einsichien und ermégheht den In-
genieuren etne Systematisterung  threr Optimierungs-
aktivitiilen. Sie werden 1 ihrer Arbell zwinr cinerseits
neuen Regeln unterworfen. mithin also auch cingeengt,
andererseits aber erweitern sich mit der Durchdringung
der Ferugungsprozesse auch thre Moglichkeiten in der
Prozessoptimierung. Dic Ferligungsprozesse werden aul
der gréteren Datengrundlage transparcnter. damit frei-
lich auch das Arbeitshandeln der [ngenicure — sie wer-
den in wesentlich mehr Fragen begriindungspllichtig.
I Vordergrund threr Arbeil steht nun die Erhohung
von Durchsatz und Fertigungsetliziens, nicht mehr die

Lossung technologischer Probleme,

Dic Durchsetzung dieser neuen Fertigungsorientierung
verliiult in den meisten Unternehmen jedoch nicht frik-

tonslos. ,,\Wenn Sie es positiv schen. st es eine Aui-



24 SOFI-Mitteilungen Ni. 28/200)

Mikroelektrombk

werlung der Fertigung, Wenn Sie ex von der Entwick-
lungsseite schen, ist ey eine Reduzierung auf dic Pro-
duktionsverhiiltnisse,” (Senior Mgr., Unternchmen M)
Das der Ferugunyg anhaftende Image von Monotonic
und Anspruchslosigkeit widerspricht dem Selbsibild der
[ngemeure, Beharrungskritite end die Angst vor Status-
verlust drohen zu wesentlichen Blockaden m der Um-
setzung fertigungsnaher Engmeering-Konzepte zu wer-

den.

Integrationskonzepte in der Reorganisation des

Engineering

Nur wenige Unternchmen belassen es in diesem Zu-
sammenhang bet einer biofien Neuausrichtung des En-
wincering, In den meisten Fillen wird diese durch cine
Reorganisation der Fabriken unierfiivtert, mit der sich
auch die Einbettung der Engineering-Bereiche édndert. Je
nach Reichweite verfolgen die Unlernchmen dabet un-
terschiedliche Zicle, Ein GroRteil der Unternghmen fasst
die beiden traditione]l getrennten Engineering-Bereiche
mit thren sepuraten Zustindigkeiten (v Anlagen und
Prosesse zusammen. um den mut der hergebrachten
Struktur verbundenen  Reibungsverlusten  entgegenzu-
wirken und das Ingenicurshandeln besser zu koordinie-
ren. Anlagen- und Prozessprobleme hitngen nicht nuy
eng zusammen, sodass die Aufleilung in zwei Verant-
worlungsbereiche in den Fabriken leicht zum Abschic-
ben von Verantworttng verleitete, mit der Komplexitét
von Anlagen und Prozessen und der Iminer hoheren
Bedeuumg cimer Femabstimmung der Prozesse wuchs
auch der Abstimmungshedarl zwischen beiden Beret-
chen. Trols der Zusammenfassung bleibt die Arhents-
teilung zwischen Anlagen- und Prozessingenieuren in
der Regel jedoch bestehen. Das komplette Set der An-
furderungen ersceheint als zu breil als dass sich mit der
organisatorischen Integration auch die alten Spezialisie-

rungsmuster auflasen wiirden.

Ein Teil der Unternehmen gebit jedoch noch weiter. Hier
kommt cs 20 giner vollstindigen Ahkehr von der traditi-

ancllen Funktionalorgamsation und der thr unterlegien

Arbeitsteilung. Die alte vertikale Organisationsstruktur
wird in dicsen Fillen mit dem Ziel einer besseren Ver-
zahnung von Engineering und Fertigung in cine neue.
entlung von Fertigungsabschnitien definterte horizontale
Modulstrukar dbertithet, Damit werden jedem ey
nach Anlagengruppen erganisierten Fertigungsabschnit-
e die notwendigen Engineeringressourcen direkl zuge-
ordnet und so der Fertigung ein besscrer Zugrifl aud die
bendtigien Problemlosungskompetenzen gesichert, Fiir
die Arbettsstrukturen und Kooperationsmuster bedeutet

diese Reorganisation cinen Epechenwechsel:

LPreviously there would have been a manufacturing
NUENKIZEr, an engineering manager, 4 Mainlenance ma-
nager and maybe another cne or two. (L) Now we've
changed (o what we call the module manager structure,
in which we devide the Tab by modules. Each module
manager has the responsibility for one wrea. but he has
all of the enginecring, production and maintenance lor
that area. (...} And now 1Us more like "Okay., we've gol
a natural work group. And we've gol g picee of cquip-
ment with o problem. Let's solve it And ilUs net un-
common to see the production operator working witl

the maintenance lechnician and the engineer i an alm-
ost overlapping type role in lxing the cquipment. Soit's
much more clficient.” (Module Mgr., Unternchmen A)

&

5.2 Reduzierung von ‘Downtime’ und ‘Work in

Progress’ — Die Rolle der Fertigung

Mit der ferugungsorienticricn Reorgamsation des Fab-
rik-Engimeering haben Unternchmen und Fabriken einen
wichtigen Schritt zur Stidckung der Prozessoptimicrung
in den Fabriken getan, Im Hinblick aul” cine Versteti-
gung des Fertigungsllusses. eine Verbesserung  des
Durchsatzes oder cine Reduzterung von Anlugensull-
standszeiten ("downtime”) hiingen weitere Fortschritie
Jedoch von einer besseren Kombination von bislang
lertigungsfern organisierten Anlagen- und Prozesswis-
sen und Kompetenzen mit den alltagspraktischen Erlah-
rungen der Fertigung ab. Mancher Manager entdeckl:
JPrabably our greatest untapped resources are the ope-

rators™ (Operations Mer,, Unternchmen H).

Der Zugrill auf dieses Wissen bleibt jedoch i der tra-

dittonellen Funktienalorganisation ot threr ausgeprigl
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hierarchischen  Vertetlung  von  Innovationsaulgaben,
Problemlosungskompetenzen und Qualifikationen, an
deren unterem Bnde dic Ferligung steht, weitgehend
versperel, Um sich diese Ressourcen zu erschlicBien,
selzen die Unternehmen aul eine — in ilwer Reichweite
unterschiedhiche — Verimderung der [abrikinternen Ar-
beitsteilung und den Neuwzuschaitt der Aulgabenprofile
am Shopfloor. Iim Vordergrund stehen dabel zunéchst
Routmeaufgaben der Warlung und Instandhaltung der
Anlagen. dic vormals bet den im Equipment Enginee-
ring angesicdellen Anlagentechnikern lagen. Sic werden
nun — hiiulig unter der Fahne eines “Total Productive
Maintenance”-Programms —  Arbeiterlnnen  am Shop-
floor {ibertragen, Die Erweiterung der Aufgabenprofife
gehl in ciner besseren Koordinierung zwischen Ferti-
vung und Instandhaltung allerdings nicht aul. Vielmehr
sielen die Unternehmen dartiber hinaus auch auf den
Aulbau cines besseren Anlagen- und Prozessverstiand-
nisses in der Fertigung, das zumindest aul einfachem
Niveau cine schnellere Fehlerdiagnose, cin dirckteres
Reagleren sowie cine — wenn auch begrenzie — Verla-
cerung von bBntscheidungs- und Dispositionskempeten-

sen erlaubt,

Die konkrete Ausgestaltung der Arbeitsorganisation am
ShoplToor und dic Reichweile der betricbs- und arbeits-
organisaterischen Veriinderungen sind von Unlerneh-
men zu Unternehmen unterschiedhich. Ein Tetl der Un-
ternehmen belisst es bei einer Ubertragung von Routi-
neaulgaben an cinzelne, auf diese Aulgaben speziali-
sierte Fertigungsarheiterlnnen. Die Effekic machen sich
vor allem im Equipment Engineering bemerkbar, Dic
Anlagenteehniker werden dort von Routineautgaben
entlastet und konnen sich stirker den mit der Anlagen-
komplexitit wachsenden technischen Aulgaben wid-
men. Freilich bleibt bei diesem Modell die funktionale
Betrichs- und Arbeitsorganisation mil ihren Kompetlenz-

suweisungen i wesenthichen unangetasict.

Mehrere Fabriken — oftmals gerade jene, dic bhereits
der Reorganisation des Engineering aul” Integration set-
sen — echen in diesem Punkt weiter: Im Rahmen des

von einigen US-amertkanischen und europiischen Un-

ternchmen verfolgten Modulkonzepts kommt es nicht
nur zu einer Integration der bewden LEagincering-Berei-
che in die Fertigungsmodule. auch wird die Anlagen-
technik hier komplett in dic Fertigung integriert. Resul-
lat ist die Verschmelsung dirckier und indirekter Aul-
aaben i der Fertigung, wobcl die traditionellen Job-
Kategorien (Operator. Technician) durch einen neuen.

gualifizierten Fertigungs iechniker” abgeldst werden:

WWe have collapsed all of this inte one job tide called
“Waler Fab Technician® with a mueh broader pay scale.
(...) Qur vision {or them is to actually be spending 10 %
to 20 % of their time in doing tasks related 1o process
improvemnent and problem solving and team work out-
side of the fab. Gur viston for them s spending up to
20 % of their time doing that. (Module Mgr., Unter-
nehimen A}

5.3 Der ‘Ingenicur light’ — Aufbau einer neuen
mittleren Ebene zwischen Ingenieuren und

Shopfloor

[n einigen Fiilen experimenticren Unlernchmen  mit
noch radikaderen Formen der der Aulgabenverlagerung
und -mtegration. Sie haben mzwischen gelernt, dass ent-
sprechend qualilizierte Arbeiter durchaus aueh prozess-
hezogene Aulgaben tbernchimen kitnnen. Durch das
immer hessere Prozessverstindnis in den Fabriken wer-
den auch prozesshezogene Kontroll- und Problemls-
sungsaufgaben in die Fertigung verlagerbar. Mil ent-
sprechenden Reorganisationskonzepten nehmen die Un-
ternehmen cin wesentliches Defizit der hergebrachten
Fabrikorganisation — das Fehlen nabezu jeglicher pro-
zesshezogener Problemlsungskompeteny in der Ferti-

sung — ins Visier.

Mit dem Aufbau einer neuen, mittleren Ebene techni-
scher Qualifikationen zwischen Ingenicur und Operator
—als “Ingenteur light™ (so cin deutscher Ausbildungs-
experte dber seine mit dem neuen Berufsbild des Mik-
rotechnologen verknipften Erwartungeny oder in der
Formulicrung eines US-Firmenkonsortiums als “hybrid
ol skilled blue collar and engineering-oriented  white

collar™ — setzen verschicdene curopiiische und US-ame-
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rikanische Unternchmen daraul, bislany ledighich bei
den Ingenicuren verankertes Wissen und Kompetenzen
in der Fertiguny anzusicdeln. Zum einen geht es daber
darum, ingenteurstechnisches Know-how so nah wie
maglich am Fertigungsprozess verfiighar zu haben. Die
neuen Hybride sind im Gegensaty auch zu den im Rah-
men der Modulorganisation der Fertigung zugeordneten
Enginecring-Ressourcen i den Fertigungsschichren
verankert und damit rund v die Ubr vor Ort prisent,
Dureh gine erste Auswertung der im Rahmen der Statis-
tischen  Prozesskontrolle  crhobenen Daten sind  so
schaeller eeste Schlusslolgerungen und Konsequenzen
moylich. Zum anderen bildet dieser neue Typus Ferti-
sungsarbeiter aber auch eine Bricke zwischen dem all-
tagspraktischen Wissen der Fertigung und dem eher
theoretischen Zugrilt der Ingeniewre. Er weilh durch den
duckten und alltiglichen Kontakt zum anlagenbedie-
nenden Fertisungspersonal, dureh eigene Anschauung
und cizene Arbeiten an den Anlagen mehr Gber den
Fertgungsalltag als die Ingenieure. bat aber auch ein
umiassenderes Wissen als die FertigungsarbeiterInnen,
Umgekehrt kann er als iy der Fertigung angesicdelter
“Zulielerer’ des Engineering die ven thm durchzofiih-
renden ingenicuitechnischen Arbeiten (etwa Datenerhe-
bung und -auswertung, Experimente, inbetrichnahme
von Anlagen. begrenzte  Prozessoptimierungsmafinah-
men) aber auch besser an die Bedingungen des Ferti-
guneshetriches anpassen. Die Bedeutung dieser neuen
mittleren Ebene licgt daber nicht allein in der Erwerte-
rung des in der Fertigung verfligharen Wissens. sondern
var allem m den: spezilischen Wissensmix, der so bis-
lang in der Fabrik nicht existiert und hellen sell. weltere

Optimicrungspotentiale zu erschlicBen:

“Eine gute Produktionsausbeute ist vem guten Zusam-
menspicl der Funktionsbereiche abhiingig. Aber je niher
ich an 100 % Ausbeute rankomme, desto schwienges
wird s, die letzien paar Prozent rauszuquetschen. Da
brauche ich jemand. der quer denkt. Dec Operator Kennt
seine Maschine und deren Macken. Er kennt vielleicht
auch noch die Maschine vorher und nachher. Der Pre-
7essingenieur kennt den Gesamtiprozess. Der Mechani-

ker aus der Instandhaltung kennt die Macken der Ma-

schinen, Aber im Zusammenspie! (eblt jemand, der alles
beherrseht und der Hinweise aul’ Verbesserungspotenti-
ale ficlern kann, der mit den alien Noten ein neues Licd

spielt.” (Aushildungsiciter. Unternehmen L)

5.4 Neue Wege in der Qualifikationsversorgung

Mit den neven Arbeltsorganisationskonzeplen steigt in
den Unteenehmen der quantitative wie qualitative Quali-
fikationsbedar!” unterhalb des Ingenicurslevels. Insbe-
sondere dort, wo Unlernchnen wie in den USA bislang
wesentlich aul die Anlernung  unqualifizierter Ferti-
gungsarbeierlnnen bzw, wenig einsehiliigiy gqualifizier-
ler Anlagentechniker Arbeilerlnnen setzten, wird die
unzureichende Qualifikationsversorgung zunchmend 2o
cimer Bedrohung der ergenen Expansionslihigkeit {vel,
Buss/Wittke 1999a). Aber auch unter den Rabhmenbe-
dingungen  ausgepriiglerer  nationaler  Berulsausbil-
dungssysteme gilt, dass die Unternelimen in keinem Fall
auf eine einschligige Berufsausbildung surtickgreilen
konnien und in ihrer Qualifikationsversoreung aul die
Aushildung und Rekrutierung in zunindest entlernt
verwandien Berufen ausweichen mussten. Kurz: Beide
Strategien wurden den mit Aufgabemmntegration. Anla-
wen- und Prozesskomplexitit sowie Automationsgrad
steigenden  Quahfikationsanforderungen nicht  mehr

gerecht.

In der Folge sehen sich die Unternchmen in Europa wie
in den USA i den 90cr Jabren zunchmend vor die Aul-
wabe gestellt, uuch die elgene Qualilikationsversorguny
/u reorganisieren. Jo weitergehend der Bruch wit der
herkémmlichen  Arbeitsorganisation st desto mehr
kemmt ex hierbet auf die Vermitlung cines Gerdists
theoretischen Wissens in den Qualifikationsstulen un-
werhalb des Ingenicurslevels an. Bereits im Falle der
klassischen Anlagentechniker (und dumit auch fiir ent-
sprechende Aulgabenverlagerungen) gilt, dass sich dic
Anlorderungen allein durch die prozesstechnologische
Entwicklungsdynamik fast explosionsartig  erweitern:
You need chemics, physies, mechanical knowledge,

robotics, process knowledge. In process the major part
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1 ovacuum, You have to deal with robotic handlers. You
fiave 1o learn special techniques Tor fon implantation. It
15 o real interdisciplinary blend of different skills. {US-
Ausbildungsexperte) Noch deutlicher it der Qualili-
kationsbedar? imy Fall der neuen mittleren Ebene technt-
scher Qualifikationen, wie sie einige Fabriken aulbauen,
2u Tage. Dieser neue Typus Fertigungsarbeiter liegt von
semen Aulgaben wie semnen Qualifikattonsanforderun-
ven her quer 7u den herkdmmlichen Funktionsbereichen
mit der thnen unterleglen Arbettsterlung und Qualifika-
tionsstruktur und erfordert in Teilen auch eine ingeni-
curstechnische Aushildung: “DPer kratzt nach oben. Der
Gbermmumt Aufgaben. in denen momentan Ingenieurc
arhetien, Der Mikrotechnologe wird zuungunsten der
Ingenicure Bestand haben. Die Ingenieursausbildung
wird sich neu positivnicren miissen.” (deutscher Ausbil-

dungsexperte)

Je umfangeeicher das bendtigle theorelische Wissen 1si,
desto schwieriger und aulwendiger st ¢s betrieblich zu
vermitteln. Dic Rahmenbedingungen, eine solche Aus-
bildung tikerbetrichlich zu organtsieren, sind jedoch na-
tonal sehr untersehiedlich, Zum einen fehlt unternch-
menstibergreifenden  Ldsungen 1n Kentnentaleuropa
vielerorts dic notwendige Masse, und den Unternchmen
verhleiben in diesen Fiillen iiber cine Verinderung ihrer
Rekrulierungsstrategien hinaus wenig Moglichkeiten.
Zum anderen bicten aber auch die nationalen Aushil-
dungssystemne  unterschiedlich  ausgeprigte Ankniip-
fungspunkte. So entstanden m- der zwetten Hilltle der
vier Jahre in Grolibritannien neue halbleilcr.\‘pn.‘/,i:l'ischc
Wege schulischer und hetrieblicher Berulsausbildung,
und in Deutschland wurde mit dem Mikrotechnelogen
cm cigener Aushtidungsberul [iir die Halbleiterindustrie
entwickell. Demgegeniiber bedurfte der Aufbau einer
neven halblenerspezifischen College-Aushildung in den
USA vor dem Hintergrund wenig mnovativer Traditio-
nen o Fragen der Arbeitsorganisation und der Beruls-

2

ausbildung  weitaus  wroberer Krallanstrengungen  der

Industrie (vgl. Buss/Witltke 1999a, 1999b).

6. Innovationsstrategien nach der

Jahrhundertwende - ein Ausblick

Dic mdustrielle Mikroelektronik scheint thre neue Roelle
i digitalen Kapitalismus, die sie m den 90cr Jahren
cingenommen  hat, auch nach der Jahrhundertwende
fortsetzen zu kimnen. Anwendungen im Bereich des
privaten Konsums werden auch in absehbarer Zukunfl
den wichtigsten Massenmarkt Hir Hochilerstungselekiro-
nik darstellen und somit die Rolle des Innovauonstrei-
bers spiclen. Allerdings sind sich alle Auguren daritber
einig, dass der PC seinen Status als Lenprodukl [iir dic
neuen Massenmiirkie im neuen Jahrzehnt verlicren wird.
Unwiederbringlich scheint die Post-PC-Ara cmgeliutel,
in der diese Rolle anderen Elektronikprodukien su-
kommen wird. Noch ist der PC bewspielswetse das mit
Abstand wichtigste Zugangsgerit zum Inlernet. Wir
wissen nicht, welche Geriite den PC in dieser Funktion
ablisen werden, Aber cs gehiirt wenig prognostisches
Talent zu der Behauptung, dass cine Reihe von Spezial-
geriten ((Internet Applinnces™) dem PC in abschbarer
Zeit den Rang ablaulen werden. Insgesamt ist absehbar,
dass dic ankiinftigen Leitprodukle der Halbleiterindust-
rie vielgestaltiger sein werden als es in der PC-Ara der
Fall war. Diese Aunsdifferenzierung des Universums
clektronischer Massenprodukie  wird  vermutlich  mit
cmer insgesamt steigenden Durchdringung gesellschaltl-
licher Lebenswelten mit High-Tech-Elektronik einber-
gchen. Von daher dirlte die Differenzicrung  dem
Murk(-Volumen [dr hichstintegrierte Chips keinen Ab-
bruch tun, Allein itr digitale Mobilfunk-Handys bei-
spiclsweise wird cin Absitzsprung vonr 284 Mill. Gerii-

ten {1999) auf iher 410 Mill, Gedite (2000) erwartel.

Innovatiensstrategien in der Mikroelektronik  werden
also weiterhin aul’ Mikro-Clups - hochstintegrierte de-
sign-intensive Bauelemente - iy Massenmiirkie ausge-
richiet scin. Dic Frage ist allerdings, ob diese Miirkte
auch weiterhin von densetben Halbletterhersteller mit
denselben Sirategien bedient werden, wie wir es (i die
Ylcr Jahre beschrieben haben. Gegen diese Erwartung
sprechen Anzeichen, nach denen sich der Trend zur

Fragmenticrung von Wertsehdplungs- und [nnovatons-
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ketien in der Mikroclektromik weiter fortsetzt, Halbler-
terhersteller werden in Zukunft vor dihnlichen Proble-
men sichen, wie sie vor zchn Jahren die Systembher-
steller mit Blick aul thre Inhouse-Chip-Fertigung um-
trichen, Es istomttlerweile [raglich geworden, wieweil
das Modell des integrierten Haibleiterunternchmens - im
Branchen-Jargon  integrated  device  manufacturer”
(IDM} genannt - auch zukinftig den optimalen Koordi-
nationsmechanisimus (e Werlschopiungs- und Innova-
tionsketen darstellen wird, wie ¢r in den 90er Jahren tm
Shest case™ vom Intel-Modell repriisentiert wurde (Intel
stand i dic Vortetle der vertikalen Integration von
Produktentwicklung, Prozessentwicklung und Massen-

lertigung),

Anzeichen lur cine erncute Fragmentierung der Wert-
schonlungs- und Innovationsketten in der Mikroelektro-
aik gibl es in vweierler Hinsicht. Zum einen gibt es
einen Trend zum Quisourcing von Teilen der Fertiging,
wobei die Quisourcing-Option fiir die Hatbleiterher-
steller sunehmend deshalh attraktiy wird, weil die Sub-
kontraktoren aui’ der Grandlage einer anwenderiiber-
grgilenden Bindelung ceonomies of scale’ und Leco-
nomies ol scope” vealisieren konnen, dic ihnen selbst
verschlossen bleiben, Zum andern gibi es in zunchmen-
dem Malle den Zukaul von Leistungen im Bereich der
Procuktenpvickiung, wobei die entsprechenden Zulicle-
rer in thren Teilbercichen ber Know-How verfiigen,
welches den integrierten Halbleiterherstellern Tehlt, In
heiden Fillen sind die Dienstleister, nit denen die integ-
rierlen  Halbleiterhersteller  Leistungen  austauschen.
mcht melr ctablierte Unternchmen der Mikroelektronik,
mit denen dic Hadbleiterhersteller bereits i den QGer
Jahren bei Produkt- oder Prozessinnovationen koope-
riert hatten. Statt dessen bandelt es sich um - zumindest

relative - Neulinge, zum Teal sogar uny Start Ups.

Fertigung als Dienstleistung - die Rolle von

L,,silicon foundries*

Besonders weit lTortgeschritten ist die erneute Fragmen-

nerung aul dem Gebiet der Fertigung. we sich bereits in

den 90er Fabwen Anbicter fiir Fertigungsleistungen -
sogenannte  Lsilicon  loundries - ctabliert haben,
Foundries sind urspriinglich Unternchmen, die aus-
schlieBlich aul’ dic Auftragslertigung ausgerichtet sind
und keine crgenen Produkte lertigen und vermarkten.
Halbleiterhersteller dieses Typs sind in den 80c¢r Tahren
vor allem i Taiwan entstanden. Als Neueinsteiger in
die Halbleitermdustrie zielten sic zunichst auf techno-
logisch  weniger avancierte  Fertigungsaultriige,  vor-
nehmlich von Chip-Design-Unternchmen ohne cigene
Fertigung (vor allem aus den USA), aber auch von in-
legrierten  Halbleiterherstellern. In den Outsourcing-
Strategien der integricricn Halbleiterhersteller spiclten
die Foundries hauptsiichlich als Kapazitdtspuiter eine
Rolle. Dartiber hinaus lagerten sie vor allem technolo-
gisch wenger anspruchsvolle Chips und Produkte mit
geringen Stickesahlen aus, [T die sic keine Fertigungs-
kapazitdlen vorhalten wollten. Die avancierlesten, de-
sign-intensiven Produkie fertigten die integrierten Un-
lernchmien gans diberwicgend selbst, Im Durchschniu
haben die megricrten Hersteller in den 90cr Jahren rund
[0 % ihres Produktionsvolumens an Foundries ausgela-

gerl.

In der zweitten Hillfte der 90er Jahre hat sich allerdings
die Rolle der Foundries nachhaltig vecandert, Mit ¢inem
umfangreichen Investiionsprogramm haben die fithren-
den Foundry-Unternehmen alles duran gesetzt, techno-
logisch cur Weltspitze aulzuschliefien. Mittlerweite sind

sie in der Lage. die Fertigung von Chips auch in den

Jeweils avanciertesten Prozesstechnologien anzubicten.

Das Angebot an Foundry-Dienstieistungen, die state of
the art sind, hat sich in den letzlen Jahren dadurch 7u-
sitzlich ausgewettel. dass auch einige integrierte Halb-
leiterhersteller dazu Gbergegangen sind, freie Fert-
aungskapazititen fiir Dritte anzubicten (Vorrelter ist
hier IBM). Dt sind Foundries fiir das gesamte Tech-
nologrespektrum zu ciner Alternative zur Inhouse-Ferti-
gung geworden. Die integrierten Halbleiterherstelier
hezichen diese neue Option in reeht unterschiedlicher
Wemse i ihr Kalkil ein. Emige Hersteller planen aul
mittlere Sicht, vergleichsweise grofic Teile des Feru-

gungsvolumens  auszulagern: namhalte Unternchmen
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heabsichtigen cin Drttel des Fertigungsvolumens an

Foundries 7zu vergeben. [hr Kalki! richtet sich dabet aul

cinen Zugewton an Flexilltitit und die Emsparung von
Investitionskosten filr cigene Fabriken, Andere Herstel-
ler sehen dic Oulsourcing-Option mit grifierer Zuriick-
haltung. Zum cinen versprechen sie sich von der Eigen-
fertigung mit selbstentwickelien Technologien auch in
Zukunft ein Potential zur Differenzierung gegeniiber
Wetthewerhern, Zom anderen optieren (eilweise auch
die Systembersteller gegen ein weilgehendes Qutsour-
cing, da thre Innovationspartnerschaften mit den Halb-
leiterhersiellern wesentlich auch aul der gesicherten
Prozess- und Fertigungskompetenz der letzteren beru-
hen: Qutsourcing seitens des Halbleiterherstellers wiirde

hier zu grofie Unsicherheiten schaffen.

[nsgesamit gehen alle Prognosen [ir die nédchsten Jahre
van cinem deutlichen Ansticg des Foundry-Anteils an
der Halbleiterfertigung aus. Der Elfekt liegt nicht nur m
cmer Fragmenticrung der Wertschiplungsketten, Viel-
mehr bedeutet die Entstehung von Foundries, die iiber
cine cigene Technologieentwicklung vertiigen, cine Ent-
kopplung von Produktentwicklung {dic bei den intc-
gricrien Halbletterherstellern stattlindety und Prozess-
entwicklung (die bei den Foundnes lokalisiert isty - und
swar auch het den techrologiscl avancierten. hichstin-
tegricrien Produkten fur ie neuen Massenmiirkle, Eine
breitfliichize Durchsctzung dicser Arbeitsteihung wiirde
cine recht weitgehende Veriinderung des Innevations-
madells der Yter Juhre bedeuten {das aul einer engen
Kopplung von Produkt- und Prozesseniwicklung be-

ruht).

Der Zukauf von Design-Modulen als

Intellectual Property (IP)

Was dic Produklentwicklung angeht, gab es hereits in
den 8ier Jalien das Pendant zu den Foundries: Herstel-
ler, die sich aul die Produktentwicklung spesialisierten.
aber fiber keme cigene Fertigung verfliglen (sogenannte

Alesten houses™ haw, Jfabless compantes™. Tm Unter-

schied cum Foundry-Fall gab es hier allerdings kaum

Berithrungspunkte it den mitegrierten Halbleiterher-
stellern - nermalerweise wurden solche Designs nicht
gekaott. Abgeschen daven konzentrierten sich die
Design-Unternehmen  hiiufig mit sogenannten ASICs
(Applicatien Specilic 1Cs) aul kleinvolumige, hochgra-
dig anwendungsspezifische Nischenmiickte - und »ielten
gerade nicht aul dic Massenmiirkte [Ur Hochleistungs-

clektronik,

Auch in bezug aul die Produkientwicklung haben sich
die Verhiilnisse allerdings zwischenzentlich veriindert:
Dic integriesten Halbleiterhersieller kaulen mittlerweile
Produktentwicklungen zu - genauer gesagt: Teile davon,
Diese Verdinderungen speisen sich aus zwei Quellen.
Zum einen geraten die Halbletterindustrie sunehmend in
gine Sitwation, in der die Produklentwicklungskapaziti-
ten (heginnend bei der entsprechenden CAD-Software)
sum Engpass im Innovationsprosess werden,”™ Der
Grund hierfiir sind dic wachsende Komplexitit der
Schaltkueise sowie die zunchmende Ausdifferenzierung
bei komplexen anwendungsspezifischen Produkten. Die
Hersteller reagicren daraut mit dem Versuch, ihre De-
sign-Kapazititen  amwendungsibergreilend  zu nutzen
und Destgns moglichst mehrfach zu verwenden. Daraus
ereibt sich die Strategie. Designs méghichst modular
auszulegen. Mit der Modularisicrung des Destgns eroll-
net sich nun die Moglichkeit, Produktmodule auch -
ternehinensiibergreifend 2u nutzen, ohne damit den Zu-
arill aul das komplette Produkt-Design 7zu - verlieren,
Diese Module bzw. Schaltungsfragmente werden mitt-
lerweile als Linteliectual property™ zwischen den Unier-
nchmen gehandelt. Und genau auf diese Schaltungs-
fragmente spezialisiert sich ein neuer Unternehmensty-
pus, mit dessen Entstehuny die Entwicklung acch hier
in der zweiten Hillte der 90er Juhre cine neue Dynamik

sewinnl.

el

20 Diese Problematik findet thren Ausdrueh m cinem globalen Man-
el an Pesignern und Softwsreentwicklern, um die die Unger-
nehmen mittlerwerle ehenso global konhurneren. D jungsie -
tutnve der Bundestegierung zur Anwerbung auslandischer Bx-
porten kann den dentschen Unternchmen n dicsem Zusamimen-
hang ledighch zu emer besseren Wetthewerbsposition an diesen
Experten- Achertsmarkt verhellen Sie lowr das dahmterstehende
strukturelle Problem jedoch vermuotlhich ebenso wemg wie cine
anssehlieflich aul die Erhohunp der inlandischen Aushildungska-
puzithien bedachte Stratege
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Es entstechen zunehmend Spezialisten fiir bestimmte
(Teil-)ProblemlGsungen komplexer Chip-Designs. Ol
handelt es sich um Lésungen [Ur die neuen Anwen-
dungsprobleme. dic im Zuge der Ausweitung  der
Hochleistuneselekronik in die neuen Massenindirkte
jenseits des PC entstehen, Dic integrierten Halbleiter-
hersteller kaulen das thnen - in den neuen Anwendungs-
leldern - Tehlende Know-How in Gestalt von Design-
Modulen su. dic sie dann anschlieBend mit anderen
Modulen 7u einem kompletten Schaltungsentwurl integ-
rreren, Damit ist der Produktentwicklungsprozess tiber
mehrere Unternchmen verteilt. T Unterschied 7u den
Innovationspartnerschaften zwischen  System- und
Halbleiterhersteller (vgl, oben unter 3.3 bedarf ¢s 1m Fall
des Handels mit [P alferdings keines engen Kooperati-
onsverhitlinisses »wischen den Akteuren. Die Elemente

des Innovationsprozesses sind stéiirker entkoppelt.

AbschlicBend lasst sich festhalten: Das Ausmall der
Fragmentierung der Innevationsketlen nimmt weiter zu.
Klar zu sein schemnt auch, dass auf den verschiedenen
Stulen des Tnnovalionsprozesses neue  Akleure eine
Rolle spiefen. Die Frage bleibt. welehe Effekte diese
Fragmenticrungsdynamik fiir die integrierien Halblei-
terhersteller baw. - breiter gefragt - fur die Koordination
von Innovaticnsketten in der Mikroclektronik hat. Ein
Munager der strategischen Geschiiltsplanung cines un-
serer Untersuchungshetricbe brachte die Tmiplikationen
der neuen Situation wie folgt aul den Punkt: LIch kann
bereits heute den gesamien Wertschoplungsprozess in
sehn komplete Teilprozesse mit kompatiblen Schniit-
stellen zerlegen — also in Materialien, Anlagen, Tront-
end. Backend. Logisuk, Distribution usw. Das heilit, als
integrierier Hersteller muss ich an sichen ader acht

Stellen radikales Benchmarking betreiben und mich

regen eine wvirtuelie “hest company” benchmarken.”

rr

(Mgr, Strategische Geschiftsplanung, Unternehmen L).
Fiir die intcgrierten Halbleiterherstelier st also kemes-
wegs el selbstverstiindlich, worin und aul’ in welchen
Wertschoplungsstulen  genau thre  Kernkompelenzen
liczen. Anders formuliert: Das, was cinen Halbleiterher-
steller cigentlich ausmacht, welche Kompetenzen und

Funktionen ¢r micgriert, wird in den nachsten Jahren

schr viel stirker noch als heute cine oftene Frage sein,
Damil ist beispielsweise unklar, ob die hohe strategische
Relevang, welche die Prozessmnevationstihigkeit (mit
all thren Implikationen) fiir dic Wetthewerhsstrategien
der integrierten Halblciterhersteller in den 90er Jahren
hatte, auch in Zukunit noch @l Ebenso offen ist, wie
dic Austauschbezichungen mnerhalh derart stark Irag-
menticrter Innovationsketten ausgestaltel seim werden.
Denn die Tatsache der Fragmentierung besagl noch we-
nig Uber die necuen Koordinationsmechanismen  und

Austauschformen,
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Was geschieht mit der Ingenieurarbeit?

Constanze Kurz

Uberarbeirere Fassung eines Beitrags cin Jalbuch Sozialwissenschaftliche Technikberichiersiarnomg 20600 Fir

cehiveiche Anresangen wad kritische Diskussionen danke ich Klaus-Perer Buss wid Detlef Gerst.

1. Aktuelle Fragen zur Entwicklung der

Ingenicurarbeit

Junge Ingenicure sind heute in der Industric so gesucht
wie selten zuvor. Nachdem die IT-Branche anfiisslich
dor CeBIT 2000 ihren Fachkriftemangel aul etwa
75.000 Specialisien bezilfert hatte, zogen die Unterneh-
men der Elektroindustric und des Maschinenbaus nach
und beklagten aul der Hanonover Messe cinen akuten
Ingenicurmangel, Fir die Zukunll fiirchten sic gar cine
Ingenieurlicke. die lungfristie dazu fihren kinne, .dass
Innevation, Wachstum und Beschiftigung beeintriichtigt
werden.t so der Prisident des VDMAS Eberhard
Reuther, Angesichts des sich abzeichnenden | Rekordbe-
darls an Ingenteuren~, so Hans-Olal Henkel (vgl. VDI
nachrichten vom 24, Miirz 2000}, fordert der BDI-Chef
die Ausdehnung der Green Cards dber [T-Tachleute
hinaus lir austindische Ingenicure aller Branchen. Bun-
desregierung und Gewerkschaftsvertreter haben diesen
Vorstolt mit Blick auf das heimische Arbeitslosenreser-
voir an Ingenicuren, aber auch mit dem Hinweis auf dic
Aus- und Weiterbildungsverpflichtungen der Unterneh-
men zuniichst zuriickgewiesen. Wie auch immer das Fiir
und Wider um dic Green Card fiir Ingenicure und um
die damit verbundene Offnung des deutschen Arheits-
marktes fitr auslindische Fachkriilte am Ende auslallen
mag: Der Arbeitsmarkt lir Ingenieure ist in den letzten
7wel Jahrzehnten in weitaus stirkerem Malie als andere
akademische Berule durch nahezu regelmilig wieder-
kehrende  Abstimmungsprobleme  zwischen  Angebot

und Nachlrage und damit mehr oder weniger gute Be-

rulsaussichten gekennzeichnet {vgl. VDI 1997), Das
Phiinomen des Ingenicurmangels ist kein neues, sondern
zuniichst _nurs ein zyklisel wiederkchrendes, das zu-
dem unter Generalisicrungsvorbehall steht. Dent <der [n-
genjeurarbeitsmarkt ist - wie zu zelgen sein wird - ciner,
der durch unterschiedliche  Arbeitsmarkichancen i
verschiedene Branchen, Tiltighkeitslelder. Studienrich-

genschalten charaklerisiert st

=

tungen und Bewerberei
Mit anderen Worten: Ein realistisches Bild der Mangel-
sitwation bedarf der Differenzierung und Spezifizierung
nach Fachrichtungen und Branchen. Im folgenden [ru-
gen wir nach der Entwicklung der Ingenicurbeschilu-
sung. der Ingenieurarbeitslosigkeit, der Studienanlin-
ger- und Absolventensahilen sowie der Bedarfsentwick-
lung der Unternehmen am Beispiel der Fachrichtungen
Elcktrotechnik und Maschinenbau sowie den Branchen
der Elektroindustrie und des Maschinenbaus. Dubet
beschittigt uns auch die Frage. ob der traditionelle
Steucrungsmechanismus in Gestalt positiver Arbeiis-
markisignale heute noch hinrewhend ist. dic Abwirts-
entwicklung bei den Studienanliingerzahlen in den tnge-

nicurwissenschaften umzokehren {vgl, Kapitel 23,

Die aktuelle Diskussion ber den Ingenieurmangel wird
von der diber neae, aus dem betreblichen Strukiurwian-
del resulticrende Arbeitsanlorderungen an Ingenicure
fTankicrt. I der Tat hat sich die Berulssituation von
[ngenicuren 1 der Industrie in den 98er Jahren griing-

Hich verdindert. Tn diesem Zusammenhang erfiihrt die Ar-

1 Die Station der T-Branche behandeln wir m diesem Artikel
ausdracklich mchi
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beits- und Soztalgestall des Ingenteurs in bezug anf die
Arheits- und  Qualifikationsanforderungen,  Funktion
wind Status gegenwilrtig eine neue inhaltiche Fiillung.
IMes st um so bemerkenswerler. da bis 2u Beginn der
Yler Jahre dic Muster der Arbeitsorganisation. der Ar-
heitsterlung, des Personaleinsatzes, der Kooperation und
Qualilizicrung lir die Ingenicurarbeil eine hohe Konti-
nuitat auiwicsen: Im Unterschied zum shop fToor, wo
Jdie Einfiihrung neuer Produktionskonzepte zur Aulwer-
g der Produktionsarbeit [Ghrie (vel, Kern, Schumann
1984). blieh die Beruisrolle des Ingenieurs im Modell
der Ldiversilhizierten Qualititsproduktion™ der 80er Jahre
dieselbe, die sie bereits im Zeichen der tayloristisch-
fordistischen Organisation des Produktions- und Ent-
wicklungsprozesses gewesen ist: Der Ingenieur war der
technische Experte, dessen akadenusche Qualifikation
ihin 7ur Anweisung und Kontrolle anderer berechugle
und dessen Tiugkeiten extern kaum zu kontrollieren
waren. Markt- und kundennabe Funktionen spielten in
dieser Aulgabenstellung kaum eine Rolle, Selbst die
neuen Formen des Technikeinsatzes und der Technik-
nutzung in Gestalt der Computerisierung [ithrten nichi
su cinem grundiegenden Wandel von Titigkeutsprofilen
und Qualifikationsanlorderungen {vel, Wolf na. (992)
Allerdings trug dic hochgradige lachliche, Tunktionale
and organisatorische Differenzierung der Unternchmen
i Verbindung mit produkt- und prozesstechnischen
Fntwicklungen dazu bei. dic Spezialisierung der Ingent-
cure nach technischen Wissensdisziplinen intern weiler
u verticlen. Dieses Spezialistentum korrespondterte mit
fachlich ¢ng sugeschaittenen Studiengiingen des aka-
demmschen Aushildungssystems. die bis heute im Kern
crhaften gehlichen sind. So ist zu beltrehten, wolir
unsere Betrichsrecherchen cine Reihe von Belegen hie-
lern, duss das Angehot ausgebildeter Ingenicure auch
qualitatiy anzurcichend st Aus heuliger Sicht ist cvi-
dent: Gerade weil es sichm den 8er Juhren wnur™ um
inkrementelle  Strukturanpassungen  handelle (vgl.
Wittke 1995a). blieben dic Arbeitsverdnderungen fir
dic Ingentcure unspektakuliir, Seit Beginn der 90er
Jahre reicht der Bruch mit der herkémmlichen Arbeits-
wred Betrichsorganisation ungleich ticfer. Dies wiederum

sicht neue Qualilikationsanforderungen an dic Ingeni-

cure nach sich, die wir im [olgenden {iir die Fertigung
und die Produktentwickiung genauer darstellen wollen
(vel. Kapitel 3.7 Mit den neuen Anforderungsgehalt
der Arbeit haben sich auch die Formen der Einbindung
und betrichlichen Integration der strategisch wichtigen
Funktionsgruppen gedndert. Gerade wetl Karrierewege
in der Vergangenheit unmittelbar mut den vertikal difte-
renzierten betrichlichen Strukturen verbunden  waren,
stellt sich n demy Moment, wo diese Suukturen m Be-
wegung geraten, die Frage nach den Maglichkeiten des
beruflichen Fortkommeas new. Worm sich die neuen
von den alten Karricrewegen unterscheiden und wel-
chen Verbaltenszumutungen sich Aulstiegsaspiranten
gerade 1 den produkttonsnaben Einsalzbereichen ge-
geniiber sehen, wollen wir aulzeigen {vel. Kapitel )
und abschlicBend die Frage nach den Perspektiven der

Ingenicurarbeit stellen (vgl, Kapitel 5).

=

2. Die Landkarte der Ingenienrbeschiiftigung:
Lange nicht mehr so gefragt wie heute ...

aber nicht jeder wird gebraucht

Die Zahl der erwechstitigen Ingenicure alier Fachrich-
tungen ist in Deutschland zwischen 1991 und 1993 von
973200 auf 1.163.200 gesticgen (vel. HIS 1998). Dies
cutspricht einem Anstieg von etwa 20 % . Mehr als dic
Hilfte wverliigt Gber cin Fachhochschuldiplom, 43 %
hatten cin Universitdtsdiptom erworben (vgl. ebd.). Dic
Ingenieurwissenschalten  gliedern sich in e ganze
Reihe unterschicdlicher Hauptfachrichtungen wic Berg-
haw/Hittienwesen, Maschinenbaw/Verlfahrenstechnik,
Elektrotechnik,  Verkehrstechnik/Nauuk,  Architektur/
[nnenarchitekiur, Stadt- und  Raumplanung. Bauinge-
nicurwesen und Vermessungswesen. welche sich wice-

derum in Eimnzelticher dilferenzicren. Unterschicden

2 Hierbet stistzen wir uns auf cine Rethe von Expertengesprachen.
die wirim Rahmen der Vordomglichen Aktion Indusiietle Fach-
kralte fur dis 210 Juhrhundert. gefordert durch das Bundesnu-
misenum [ur Bildung und Forschung 1999 1 der Elekiro- ond
Automobilindustne geluhirt haben sowie aut’ bislung 1ethvese
noch wnverodfentliclie Mawnalien aus emschlagigen SOF-For-
sehungen

3 Das Fach Elekwotechmh bemhaltet die clekiriselie Energietech-
nth, Elektrotechnsk/Elekronik, Mikrosystemtechnik xowse Nach-
richtentechmk/Informationstechmk. 1y Fach Moaschimenbuau/
Verfahrenstechmk  umlasst die Ewnselficher Cheniemgenieur-
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nach Hauptlachrichtungen zeigt sich, dass konapp 30 %
der erwerbstaligen Ingemcure Maschinenbau  studiert
haben. es folgen Elektrotechnik mit 23 % . Baumge-

. . N . o 4
nieurwesen mit 17 % und Architektur mnt 9 %.

Bawngenicure und Architekten konnten in der ersten
Hillte der 90cer Juhre nut Zuwachsraten von 29 % und
26 % ic stirksten Beschilltigungsgewinne  [dr sich
verbuchen. Obwaohl durch den Konjunkturcinbruch zu
Beginn der 90er Jahre die Beschilltigungssiteation ge-
rade Ir die Ingenieorlicher Maschinenbau und Eleki-
rotechmk, nut dencn wir uns mm lolgenden nither be-
schifugen michten, stark angespannt war’. lag die Er-
werbsquole von Persenen mit dicsem Studienabschiuss
bis 1995 hoher (89,3 % Wes) als dic der sonstigen
Hochschulabgiinger (839 % West), Die  Beschitie-
sungszuwiichse lagen swischen 1991 und 1995 fiir Ma-
schinenbauingemeure ber + 17 % und fiir Elektroinge-
nieure bei + 20 % in den alten Bundeslindern (vgl.
ZEW 16Uy " Insgesamt waren 1995 hundesweit
368.04% Ingenicure der Fachrichtungen Maschinenbau

und Elcktrotechnik erwerbstiitig (vl ebd.).

Entwicklung der Ingenieurbeschiftisung und
Tiétigkeitsspektrum in der Elektroindustrie und

dem Maschinenbau

Dic Entwicklung der [ngenicurbeschiiltigung Lisst sich
nach Branchen und dort nuch Titiekeitsbereichen (Ab-
teilung des Arbertsplaizes im Betrieb’y differenzieren.
Allerdings gilt fir dicse Angaben®. dass dic neuen,
wachstumsstarken Wirlschaltszweige der Informations-
und - Kommunikatienstechnik. dic Medien und  Life
Sciences nicht gesondert ausgewicsen und  vielfach
weder in der bestehenden Branchensystiematik noch in

den cinschliigigen Umilragen der Verbinde erlusst wer-

den.” Diese Einschriinkungen in Rechnung gestellt. Lisst
sich {iir die Situation Mitte der 90er Jahre sagen. dass
sich die Ingenieurbeschiiltigung 2war aul sehr viele ver-
schiedene Wirtschaltszwelge wie etwa den Grofs- und
Einzelhandel (3.5 %), dic Dienstleistungen filir Unter-
nehmen (3.8 %) bis hin zue Gllenthehen Verwallung
(6 %) verellt (vel, ZEW 1998). Das Verarbeitende
Gewerhe stellt mit einem Anteil von 37 % aber immer

noch den Schwerpunkt der Ingenicurbeschiltigung dar.

Im Maschinenbau arbeiteten Mitte der $Oer Juhre knapp
15 % und in der Elcktroindustric 12 % der Ingenicure
(val, ZEW 1998 Dicse Branchen decken ihren Inge-
nieurbedart mehrheithich aus den ihnen traditionetl na-

hestehenden Fachrichtungen ab: 1995 waren 21.9 4% der

wesen. Druck-MReprotechmk, Energietechaik. Feinwerkiechmk.
lerugung/Produktionstechnik,  Gesundheitstechmk,  Kunststofl-
techek,  Moschinenbiau,  Physikalische  Technrk,  Texuls/
Beklewlungstechimk, Umwelttechnik. Vertahrenstechmk, Versor-
vunastechink und Werkstolfwissenschalt ivel. Bargel, Ramm
[99R. 5. 233

4 Die verblabenden gut 21 4% haben Fertigungs- und Wirtschalts-
mpemclrvesen sowie Agrarwissenschallon stucdhert (vl HIS
1998, S 43,

5 Lm Maschinenbau hat sich seit 1991 die Zahl der Stelfen um fast
cine halbe Million qul momentan noch etwa 892.000 vernmgert.
In der Elektrotndustre warden die Belegschalten 1 selben Zeit-
raum von koapp 11 Millienen auf 860,000 Beschialtigte sermm-
gorl tvgl. Franh furter Rundschau vom I8, Marz 206000

6 In Ostdeunehland legten Maschinenbaumgenieure 15 % und
Elektromgenreure 0 % zu (vel ZEW 1998). Diese absoluten
Zahtenangaben hegen ubee denen, die das TABE angmibt, was sich m
erster Lime aul untersehiediiche Bundelungen der pewerligen
Fachrichumeen auruchaulihren lasst. bin Kern aber bestatigen die
TAB-Daten e huer skipzierte Tendenz (val, MauAB | 171998y

7 Inlermauonen hierze licfert der Mikrozenses Daber wird die
Lage des Arbensplatzes moacun Bereiche unterteldt, 1. Proaduk-
tion, Fertigung. Montage. 2 istandhaltung, Reparator, 3 Kon-
wrolle, Arbetsorgamsation, 4 Estwicklung, Konstrukion und
Forschung, § Matenalwirtsehaft, Emnkaull 6 Verkaul, Konden-
betrevung, Marketing. 7 Finanzierung. Rechnungswesen, Daten-
verarhertung, 8 Personalwesen, Austildung sowie 9 CGeschalts-
leitung

8 [he Datenbasts bilden die Mikrozensen sowie die Wirtschafts-
klasstlikation des Statistischen Bundesamtes

Y Wenn es sich um neue Wirtschaltsawerge handel, konnen sie
wegen {chlender Verbande bzw Verbandszogehorigken von den
Branchensystematik nur schwer erfasst werden Zuder klamers
die Branchensystemank Dienstlestungen, die moht amimittelbar
produkienshe zogen sind, aus

10 Dre Baumgemeure und Architebten sind e dieser Angabe nicht
beriscksichtigt - Erfasst werden neben denn Maschinenban, der
Elehtromdustrie und der Automobilmdustre Heestellung von
Kraftwagen) die Offenthiche Verwaltung emschiiclilich Verterdi-
rung. Soziahversicherung), e Dicostleistungen e Unternchmen,
Erzichung und Unterrielit, dus Buugewerhe, der Emzelhandel
tohne KFZ und Tankstellen, die Herstellung von Metallerzeugmis-
sett, der Grolihandel (ohne KFZ) die Encrgieversorgung sowie
der senstige Fahrzeughau (vel. ZEW 19498)
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crwerbstiitigen Maschinenbauingenicure im Maschinen-
hau und 25.2 % der Elekiroingenicure m der Elektroin-
dustrie beschdltgt (vel, chd.). Erwartungsgemiild lag in
der Elekuromdustrie der Anteil der Maschinenbauinge-
nicure mit 3.5 % bzw. der Anteil der Elektroingenieure
i Maschimenbau mit 7.5 % crheblich niedriger (vgl,
chd ). Beide Branchen stellen zwar Beschiltigangskerne
{tic Jdie Ingenicure dar, bemerkenswert aber ist, dass die
Llektro- und Masclimenbauingenicure zu drei Vierteln
hrw. zu zwer Dritteln in anderen Branchen Uitlg sind.
Dies unterstreieht den Sachverhalt, dass ein ingenieur-
wissenschaftheher Absehluss ein sehr breit gefiichertes
Einsatzspektrum und vielfiltige Karrieremdglichkeiten

aulserhalh der clablicrten Branchensegmente ertstnet.

Dic Elektroindustrie beschiiftigle 1997 rund 1530.000 In-
senivure (vl ZVEI 19981." Der Anteil der Elektroin-
genteure an  den  Beschidftigten der Elekiromndustric
insgesamt lag zu dicsem Zeitpunkl ber 1201 % der An-
teil der Maschimenbauingenieure bei 4.7 % und der An-
teil der Informauber bei 1.1 % (vgl. ehd.). Die generelle
Tendenz cines positiven Verlaufs n der Entwicklung
der Ingenicurbeschiltigunyg bestiitigt sich auch im Aus-
schnitt der Elektroindustrie. Der Anteil von Ingenieuren
an der Gesamuzahl aller Beschiiltugten der Elekiroindu-
strie st von 19930 wo cr bel 148 % lag. aul 178 %
(19933 und schlieBhch knapp 20 % (1997) gestiegen
(vl ZVEI 19981, Dicser Aulwiirtstrend diirlte sich
sert 19US lertgesetzt haben, Bemerkenswert daran ist,
dass zwischen 1993 und 1997 die Gesamtzahl der Be-
schitligien um 12 % abnalm, wihrend die Ingenicure
fund Informatiker) im gleichen Zeitraum ihren Anteil
w156 % steigern konnten. Die Ingenieure haben also
in den Yer Jahren und damit 1o einer Zeil des stetigen
Persopalabbaus, der bei den Grofunternchmen  der
Elektroindustric erst 1998 wicder einer lewhten Auf-
wilrtsentwicklung gewichen st zulegen konnen. Dic im
ersten Halhjahr 1998 vorgenommen Neuoeinstellungen

der Elekiroindustrie, die ausschlieBlich aul das Konto

1T Ihe Umlrage des ZVEL (1998 umbasst knapp 40 9% aller Beschal-
vaten der Elektromdustre tintormatiker emgeschlossend

12 In diesen Angaben sind neben den Ingemcuren auch die Informa-
tiker enthalies

O . . 13
der GroBunternchmen gingen’. kamen sogar zu kaapp

30 % Ingenicuren und Informatikern zugute (vegl, ehd.),

Die Ingenteurbeschitfigung im Maschinenbau  weist
einen dhnlich positiven Verlau auf: 1935 beschiiltigic
dic Branche 306,760 Ingenicure, 1982 hatie sich dicse
Zahl mit 743060 bereits mehr als verdoppelt, nahm in
den 8Oer Jahren mit 87.700 (1988) weiter zu und er-
reichle 1995 emen Stand von 102400 Ingenicuren. Bis
1998 erhahte sich die Zahl der Ingenicure nochmals um
114 % aul 114.070. Bemerkenswert an dieser Entwick-
lung ist. dass der Zeitraum zwischen 1982 und 1998
auch im Maschinenbau durch msgesamt hohe Beschiili-
gungsverfusie von iiber 12 9% gekennzeichnet war'™. dic
Zahl der Ingenieure in dieser Zeit aber um 34 % weiter
anwuchs, Machte der Anteil der Ingenicure 1955 erst
5.2 % an allen Beschilligten im Maschinenban aus,
hatle er sich bis 1998 nut 123 % mehr als verdoppelt

(vel. VDMA 1v9g)."”

Die Maschinenbauingenicure stellten 1998 in den Ma-
sehinenbauunternchmen mit ca. 69.000 oder 63 % iin-
mer noch die grofite Gruppe der Erwerbstiitigen mit
ciner Ingenieuraushiidung (vgl. VDMA 1998). [hnen
folgten mit fast 19000 bzw. 17 % dic Elckuroingeni-
eure,' Gerade im Maschinenbau spiegelt sich jedoch
auch der Wandel der technologisehen Entwicklungsli-
nien, der durch cine zunchmende Verzahnung von Me-
chanik, Elektronix und Software zu cinem Produkt ge-
kennzeichnet ist, in der Umschichtung der fachhichen
Strukturen der Ingepieurqualilikationen deutlich wider.
Zwar hatte sich bis 1998 die Zabl der Maschinenbauin-
genicure gegeniber 1995 um 4.600 erhobt. thr prozen-
tualer Anteil war dagegen aber nur geringliigig gestie-
gen. Hingegen ist dic absolute Zahl und der Anteil der

Elektroingenicure therdurchschnrttlich und any stirksten

EY Usternehmen ot wentger ads 5 000 Beschaltgten haben auch im
ersten Halbjaht 1998 noch Personal abgebaut gl ZVEL 19983

b Zwaschen 1995 und 1998 aing die Gesamtzahl der Beschaltiglen
i Maschinenbau am 6 % sorick. wahrend i selben Zeitaum
die Zahl der Ingenteure um 14 9% anstieg

1S Ider VDMA fithrte sett 1982 vier Umbragen (1988, 1995 und
199¥) her senen MugliedsTirmen durche Briasst wurden erwa 550
Unternchmen des Masclinenhaus,

I6 Es felgen nt 6,5 % e Fachnehtungen Verluhrenstechimk, nint
4.5 % Wirtschaftsingenteurwesen, it 3 % Informatk und 1t
O % Landere”
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von 1600 aul 18.700 oder um 28 % gewachsen (vel,
VIDMA 1998). Das heifdte im Maschinenbau dringen -
venicure versilirkt 1 neue Emsatzlelder wie die Elekt-
romk- und Softwarcentwicklung (vel, Kalkewski wa.
1993, aber auch verstirkt in kundennahe Bereiche wie

etwa den Vertneh vor,

Im Gesamt der Branchen ist mit ca, 30 9% das Gros der
Ingenicure in den Bereichen Forschung, Entwicklung
und Konstruktion tiug. Als Fachrichtungen sind hier
mit Abstand am stirksten Elektrotechnik sowie Maschi-
nenbau vertreten. Demgegeniiber spielen Verkaut/ Mar-
keting mit ci. 13 % sowie die Fertigung mit knapp 10 %
cine nachgeordnete Rolle (vgl, ZEW 1998, 5,33 [1),
Der Blick auf cinzelne Branchen korrigiert dieses
Strukturbild erwartungsgemil nochmals stark 1 Rich-
tung des Tiugkeitsleldes Forschung, Entwicklung und
Konstroktion: 1998 waren i Maschinenbau 51 % der
[ngenteure in diesem Bereich tiug, es folgen der Ver-
rich nut I8 % undd die Produkuon mit 149 % . Dic Eleki-
reindustrie zetgt im Prinzip ein dhnliches Bild. Von den
Ingenicuren waren 41.7 % in den Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilungen oder in der Konstruktion tiitig, cin
Drittel arbeitete im Vertrieb, nicht cinmal jeder Zehntle
war m der Produktion beschidlligt. Auber im Bereich
Produktion stellen Tlekuroingenieure {iberall die Mehr-
heit des ingenicurtechmschen Personals. In Forschung
und Entwicklung liegt ihr Anteil hei etwas ither 60 %.
wo hingegen der Anteil der Maschinenbavingenicure
aur knapp 25 % betriigl. Dabei ist die Mchrzahl der Ma-
schinenbauingenicure, die in der Elektreindustric arbei-
ten. nut 441 % m Forschung und Entwickiung titg,
239 % arbeiten n der Produktion. wo sie die Mehrheit

der Ingenieure stcllen (val, ZVEL 1998).

Unsere Recherchen wie auch dic wenigen hicrzu vorlie-
genden empirischen Befunde (vel, VDL 19990, ZVEI
1998, VDMA 1998} weisen [Gr die Zukunlt auf tol-
gende betriebliche Einsatzschwerpunkie des Ingenicur-
putentials in den uns mteressicrenden Branchen: Im Ma-
sehinenbau wird das Gebiet der Konstruktion auch
weiterhin den griiten Bedarl an Ingenicurleistungen

liahen, gelolgl vom Vertneh und als drittwichtigsiem

Bereich der Forschung und Entwicklung, [u der Elekiro-
industric wird der Bereich Forschung und Entwicklung
der wichtigsie Bereich der Ingenicurbeschiiftigung blei-
hen. s folgl der Vertrieh, m der Produktion hingegen
dirfte der Bedarl riickliulig scin, Tetzteres st sowohi
auf die Verlagerung von Produktionsstandorten i ande-
re Regionen als auch aul beiriebliche Reorganisations-

prozesse surickzulithren.

Arbeitslosigkeit bei Ingenieuren - kein Ende fiir
die Alteren in Sicht

Insgesamt haben dic Maschinenbau- und stiivker noch
dic Elektroingenieure i den 90cr Tahren dic Entlas-
sungswellen und die damit vicllach verbundene Re-
strukturierung der Unternchmen sehr viel ghmptlicher
als andere Beschiftigtengruppen Gberstanden. Dennoch
verloren zunchmend vor allem Ingenieure tm Alter von
iber 50 ihren Arbeitsplalz bow. zogen sich vom Ar-
heitsmarkt zurtick (vel, ZEW 1998 MatAB 1 1/1998),
Aullerdem verschlechterten sich ab 1991 die beruflichen
Starlchancen von Studienabgiingern zuniachst erheblich.
So blieb etwa beim Pritfungsjahrgang 1993 cineinhalb
Fahre nach dem Examen cin Anteil Arbeitsloser von
9 Y% {Maschinenbau und Elektrotechnik Fachhochschul-
absolventen) hzw. von koapp 6 % bei den Universitiils-
absolventen bestehen (vel, Minks 1996), Im Unter-
schied dazu waren die arbertslosen Ingenicure und Inge-
nieurinnen des Jahrgangs 1989 um Laule von cineinhalb

Jahren fust ausnahmslos m Beschiiftgung.

Die Erwerbslosenquote von Ingenteuwren, die zu Beginn
der Y0er Jahre bei 2.6 % lag'’. hatte sich bis Mitte der
Y0er Juhre nahesu verdreilacht (6.8 %) und dbersticy
die durchschnitttiche Erwerbslosenguote der Hochschul-
absolventen anderer Fachrichtungen. die zu diesem
Zeitpunkl bei 4.5 % dag (vel. ZEW 1998, S, LT T,
Nach Berechnungen des Instituts der deutschen Wiet-

schalt waren [997 15,344 Elcktromgenicure und 21,242

17 Von 1983 bis 1991 entwickelle wich der Arhettsmarkt tur Ingent-
cure lenedensell cher gunsiger als i andese Akadeniker, ob-
wohl auch m diesem Zerraunn eine Sockelarbentslosighent von
etwi 20000 Arbeitslosen 2w s erzeichnen war tvgl VI 1997)
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Maschinen- und Fahrreughauingenieure arbertslos und
machten damn mehe als die Hiillte aller arbeitslosen In-
genicure (63.227) aus (vgl. W 19980 SO 7511} 1998
sunk dic Erwerbslosigkeit ven Ingenieuren gegeniiber
denmt Vorjahr erstmalig um 13.3 % (bzw, um 8.691 Per-
sonen) aui” etwa 37.000 Erwerbslose (vgl, VDI-Nach-
richien vomn 1. Jumi 1999), Damt stellen die Ingenieure
aber welterlun die gréfite Grappe unter den arbettslosen
Akademikern.™ Es sind seit 1997 vor allem jiingere In-
genieure e Alter bis 35 Jaheen gewesen. die wieder
verstarkt vermitielt werden konnten. In dieser Gruppe
reduzierte sich die Arbeitslosigheit von 1997 bis 1998
um rund ein Drittel aul ctwa 9.000 Erwerbspersonen,
Den starksten Rickgang mit 45 % verzeichneten junge
Llektroingenicure und in fast der gleichen Hohe junge
Maschinenbauingenieure (vel. ebd.).

Demgegendiber hat sich der Arbeitslosensockel bei den
ither 45jihrigen Ingenicuren weiter verfestigt: thr Anteil
an allen wbeitslosen Ingenieuren liegt bet rund 60 % .
Zum Vergleich: 1996 waren cs crst 50% und 1991 s0-
gar nur 36 % gewesen. Deutlich wird an dieser Entwick-
lung, dass sich dic Strukiur der Arbetlslosigheit seit
Anlang der 90er Jahre geradezu verkehrt hat. Waren bis
Mitte der 90cr Juhre die Ingenieure unter 33 Jahren weil
iiberproportional von Arbeitslosigkeit hetrollen, sind
seitdem die dlteren Ingenicure tiberdurchschnittiich und
die jungeren  unterdurchschnitthich  hitulig  arbenslos
ivel, HIS 1998) Von den arbeitslosen Ingenicuren der
Elektrotechnik und  des Maschinenbaus  waren  [9Y8
berents 70 % &lter als 45 Juhre. Flir sie bestehen abseh-
bar kaum Vermittlungschancen. Aus Sicht der Unter-
nehmen mangelt es thnen an {achlich . passgenauen”
Qualilikationen, vor allem aber wiesen dic urhcitslosen
Bewcerber Persimlichkettsmerkmale aul, die .sich mut
dem Anforderungsprofil des jeweiligen Betrichs nichi
vereinbaren lassen™ (IW 1998, S.55). Daritber himaus
beartinden die Betriche die Ablehnung von Bewerbern
mit cinem su holen Aler (vl TW 1998, 5.33). Ob
unter dresen Vorzeichen und solange die Fumen dem -

wic der Prisident der Frankfurter Fachhochschule,

1% Exs folgen it wentern Abstand and knappr 27 000 Acherslosen die

Lehrer, nut koapp 19000 Arbentslosen die Naturwissenschattler

(vl VDI-Nachrichten T bum [999).

Kessler, Tormulierte - Jugendlichkeitswahn  (rimen®
(vel, Frankfurter Rundschau vom 18, Mirz 20007 die
anlidsslich der CEBIT 2000 von Bundeskanzler Gerlard
Schrider angekitndigle Beschiilligungs- und Weilerbil-
dungsinitiative der Bundesregicrung [iir dllere arbeits-

lose Ingenieure Iruchtet, bleibt ahzuwarten,

Riickgang der Absolventenzahlen - Erosion des

klassischen Rekrutierungspotentials

Der Aatetl von Ingenicuren an allen Hochschulabsol-
venten war bis Mitte der 90cr Jahre nahesu kenstant
geblichen, Der Zuwachs an Hochschulabsolventen mit
Berulen des Maschinenbaus sowie der Elekirotechnik
lasst sich in erster Linie auf dic zunchmende Verbrei-
tung des Hochschulstudinms bzw, den Anstice dex Bil-
dungsniveans sgesint zurtickllhren (vgl, ZEW 1995,
S 1001, Alierdings ist dieser Trend inzwischen abye-
flacht. Denn nachdem die Attraktivitit des Ingenicur-
studiums bet den Studienberechligten «des Schulent-
lassungsjahres 1990 ein korzristiges Maximum erreicht
hatte, stnkt seit Mitte der YGer Jahre der Anteil der In-
genieure an allen Studienbcrcchllgwn kontinuierhich ab
und erreichie 1996 nur noch 16 % gegentiber 20 %

Mitte der 80¢r Jahre (vel. HIS 1998, 8. 25).

Inshesondere mn den Fachrichtungen Maschinenbau und
Elektrotechnik haben sich die Stwdienanfiingerzahlen
swischen 1990 und 1996 balblert (vell HIS 19983 Iin
Jahr 1995 lag in berden Fichern - alie und neue Bun-
deslinder zusammengenommen - dic Zahl der Studien-
anliinger nicht hoher als Ende der 70er Jahre in den
alten Lindern allein. An den Fachhochschulen nahmen
1995 knapp diber 4.000. an den Umiversitiilen unter
4.000 Studenten ¢in Studium des Maschinenbaus bzw,
der Elekurotechnik aul, Besondere Verluste mussten
hicrber Einzelfacher aus dem Bercich Maschimenbau

{Chemicingenieurwesen, Encreietechnik, Feinwerklech-

19 Bezogen aul dwe Hochschulabganger insgesamt treten bis 1995
allerdings devthiche Ost-West-Dillerenzen aul In Woestdeutseh-
land 15t 7u diesem Zewpunkt jede cehle Person mit cinein abpe-
sehlossenen Studivm Ingemeur, wihpend dies me Ostdeutsehland
aul jede [antte Person sutndft (vgl ZEW [998)
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nik. Kunststolfiechnik, Textiltechnik, WerkstolTwissen-
schafly, die Elektrotechmk sowie die clekrotechnische
Linergictechmik linnchmen (vgl. Bargel. Ramm [99%.
S.20 01y Der Elfekt ist ein dramatischer Riickgang der
Absolventenzahlen, die gegeniiber dem Jahr 1994 2u-
mindest his 2002 auf halbem Niveau stagnicren wer-
den.™ Seit dem Wintersemester 1996/97 nehmen dic
Studicnanfanegerzahlen in der Elektrotechnik. o Ma-

schimenbau, vor allem aber 1n der Inlormatik wieder zu,

Ungehlirt st bislang, inwicweit diese Zunahme cine
durchyreilende Umkehrung der Abwiirtsentwicklung 1o
Llektrotechnik und Maschinenbau signalisiert. Kiindi-
ven die wieder anstergenden Studicnanfingerzahlen das
Lnde cines kurafristigen und  Gibertricbenen  Arberts-
warkireaktzonen  geschuldeten | Schweinezyklus™ an?
Oder flache der Trend der (Abwendung™ von den Fii-
chern Maschinenbau und Elektrotechnik lediglich ab
und werden aul lingere Sicht Einbulien bei den Stu-
dicnanfingerzablen  unvermeidlich  sein?  Zugespitat
stelit dahmter letztlich die Frage nach den Ursachen und
Wirkungszosammienhiingen  von  Studienlacheatschei-
dungen. Der Sachverhall, dass neben dem Technikinte-
resse ein hohes Binkommen, cin sicherer Arbeitsplalz
und eine kalkulicrbare  Aulsticgsperspektive bet den
potenticllen Loteressenten an einem  Ingenieursiudium
dic Studienentscheidung in stiirkerem Malic priigl als in
anderen Fichern. st 2war mittlerweile vielfach belegt
(vel, HIS 1998), Ob sich aus den seit kurzem wieder

positiven  Arbeitsmarkisignalen  aber  tatséichlich  eine

lingerlristig glaubhalte Verbesserung der Arbeitsmarkt-
chancen herauslesen ldsst scheint fir viele Studienan-
finger hislang noch nicht ausgemacht zu sein. Die wei-
terhin hohe Arbeitsfosigkeit, aber mehr vielleicht noch
dic viellachen  Fehlprognosen zum Ingenicurbedart™
und die daraus resultierende Kurzatmigkeit, die seit den
T0er Jahren die Aktivititen von Unternchmen und Ver-
biinden kel der Nachwuchssicherung im Ingenieurbe-

rerch gepriigt hat. diirllen bei Eltern und interessierten

20 Al Maschimenbaningemevore beendeten 1945 20.000 hr Studim.
19958 verlielen 18 000 die Fachhochschulen und Umersitaten.
Dye Zalil der Absalventen der Elektrotechnzk lng 1995 bei H] 000,
104 hereus unter 10000 (vgl HIS [9U8)

21 Vol hiereu dic austubrhehe Darstelleng der Prognosen lar den
Bedart an Elcktromgemeuren m der VDI-Studie 1994%

Studienberechtiglen nachwirken und den Eindruck ver-
stirken, es aul Arbeitgeberseite mit unsicheren Kanto-

nisten zu tun zu hahen.

Nimmt man sumindest die minnlichen . Bildungsaui-

stelyer™

cinfacherer. teilweise avch mittlerer sovialer
Herkunft, die in thren Berufsentscheidungen in der
Regel in besonders starkein Malle aul attraktive Beruls-
aussichten reagieren, als Barometer. so zeigt sich,
dass diese Gruppe thre Wahlentscheidungen noch nicht
wieder - Richtung eines Ingenieurstudiums revidiert
hat (vgl. HIS 1998} Dies g@tlt insbesondere lur Studien-
bereehtigte mit Fachhochschulreife und im deutlichen
Unterschied 20 Abiturienten, bei denen dic Tualsehle
durchsehritten zu sein scheint. Unterstrichen wird diese
Entwicklung durch dic Veriinderung der Relatronen
zwischen Fachhochschul- und Universititsabsolventen.
Statt der dber Jahrzchnte von Wirtschalt und Berulsver-
hiinden als ideal angeschenen Verteilung von Universi-
titsabsolventen und Fachhochschulabsolventen nm Ver-
hiiltms 134 tendiert diese Relation allmiihlich gegen

1:2.5 (vel. VDI 19994,

Dass der Zufluss an miinnlichen Bildungsaulsteigern in
die Fachhochschulen diinner geworden ist. verweist
aber noch aul ein anderes Problem. welches die Kom-
plexitiit von Ursachen und Bedingungen der Studien-
fachwahl untermavert: die klassischen Zugungswege
fiber die Werkstatt - die Lehre in cinem technischen
Beruf und/oder der Besuch einer technischen Fachober-
schule als Zwischenstufe auf dem Weg in die Ingemieur-
aushildung - haben generell an Bedeutung verloren. Mit
anderen Worten: .Dic riickliduligen Studicrendenzahlen
in den Ingenieurwissenschaften sind auch cine Folge
ciner schmaler werdenden Rekrutierungsbasis in den

klassischen Zuliefereinrichtungen . (HIS 1998, 8. 216)

Studieninhalte und Studicnlormen des Ingenicurstudi-
ums altraktiver zu gestalten, gelten schlieltich als Vor-
ausselzong daltir, Frauen aber auch miinnliche Studien-
anliinger 2u rekruticren, deren Studieneingangsqualifi-
kationen - im Unterschied zur klassischen Khientel, die

sich von emem Ingenieurstudium anviehen Lisst -, micht
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cinseitig durcl technisch-praktische und/oder mathema-
tisch-technische Fihigkeiten charakterisiert sind (vgl,
HIS 1998y Dic Priferenz von Studienberechtiglen mit
sprachlich-kommunikativen  und  sogenannten  Quet-
schnittshegabungen lir dic Technikwissenschalten st
bekanntermaben gering, Nicht ohoe Ironie st in diesem
Zusammenhang, dass es gerade die Frauen waren. die in
den Yler Jahren dazu beigetragen haben, die Studieren-
denszahlen zu stabilisieren (vgl. Bargel, Ramm 1598,
S. 24 11,7 Studienberechtizle anferhalb der klassischen
Klientel zu gewinnen, diirfie nicht nur mit Blick auf ihre
Kompelenzen und Fihigkeiten, sondern auch angesichts
der spiirharen Ausdinnung  der klassischen  Klientel
seboten sein, Die Unternchmen und Verbinde haben
dies mittlerweile erkannt und versuchen mit attraktiver
gewordenen Emsawzicldern und neuen Aufgabenprofiicn
verstirkt fr cin Ingenieurstudium in den Kerntichern
su werben.” Mit der Akkreditierung von Bachelor- und
Master-Studiengingen sollen zudem verstirkt auslindi-
sche Studenten - pur jeder 20, Ingenicurstudent 1
Deutschland kommt gegenwiirig aus dem aubereuropii-
schen  Ausland - angesprochen  werden {vgl. ZVEL

VIIMA 1997

Wachsender Bedarf der Unternehmen - Mangel

an Elektroingenieuren

Nicht nur dic Groflunternchmen, sondern auch die nut-
telstindischen Unternchmen der Elektroindustrie und
des Maschinenbaus signalisieren mit Nachdruck, dass
der Anteil von Maschinenbau- und Glekiroingenicuren
an der Gesamtzahl threr Beschiiftigten weiter steigen

soll,* Obwohl dic Zahl der offenen Stellen (nach Be-

22 Der Fravenante] an wllen magenteorwissenschaltichen Studien-
pangen hegt et e 20%  Den medngsten Fravenantel verzeich-
nen die clekotechnseinen ngenreurstudiengange mrl 3.5 % an
den Fachhochsehulen und bis 3% an den Universitiaten. Im Ma-
sehimenbau hetriigt der Fravenanterl etwa 10 % an den Universi-
taten und reweht s e 12 % an den Fachhochschulen (vel V11
[RODAY

2% Zu nennen st huer die Imtative JTHINK ING ® von VDMAL
ZVEL VDI und VDE. Das Bundesswmsternium fur Bildung und
Forschung startete 1999 eine bundesweite Ingemewrmnen-Kani-
pagne mil dem Sogan be.ng. - n Zekunlt Praven”

24 Eme Stude des W (1998) zergte doss e kleiner der Bemjeb st
deste arolfer die geplante Erwetterung des Tngeneurbestandes ist

rilsordnung) kein schr belastbarer Indikator [dr Be-
darfsentwicklungen ist. driickt sich hierin zumindest ¢in
schr deutlicher Stimmungsumschwung aus. 1993 war
fiir Maschinenbaumgenicure mit etwa 600G und  (Gr
Elektroingenteure mil etwa 00 der absolute Tielpunkl
des Angebots an offenen Stellen erreicht. Demgegen-
fiber war his 1998 die Zahl der olfenen Stellen auf 2,000
[ir Maschinenbauingenicure und 1,600 lir Tlehtroinge-
nieuwre angestiegen (vgl VDI 1994a), Das gleiche Bild
seigt sich beim Stellenindex.™ Danach wuarden im ersten
Halbjalr 1998 7.872 Elekiroingenteure und 8.725 Ma-
schinenbauingenmeure  in - Deutschland  gesucht (vl

ehd. ).

Bekanntermalen 1st dic Abschiitzung des [ngenieurhe-
darfs ein iberans sehwieniges, mit zahlreichen methodi-
schen Problemen hehiitetes. von Konjunktureinfliissen.
Markterfolgen und nicht zuletat personalpolitischen
Strategien abhingizes Geschiilt.™ Deswegen sind Be-
dalszahlen in jedem Fall cin wsich bewegendes Ziel™
(vl VDI [999a}. Dicse Einsicht schlichit allerdings cin.
dass sich die Bedarfsentwicklung der Unternchmen
mittel- bis langfristig kaum »zuverlissig beziflern lisst
was vor allzu eiltertigen, kurzzyklischen Reaktionen aul
mégliche Mangelsituationen warnt und  iiberdies die
Frage nach langfristigcen Formen der Steucrung und
Sicherung des Fachkriiftebedarts aufwir(l.

Einige Bedarfsprognosen und Umliragen ergeben hier -
wenn auch nur bis 7u Beginn des 21 Juhrhunderts -
grobe  Anhaltspunkic  zur Bedarlsentwicklung.  Die
VDMA-Mitgliedsfirmen haben ihren jihrlichen Eimn-

veochen. Dieser

oo

stellungsbedart mit e, 7 % bis 7.5 % an
liegt damit mehy als doppelt so hioeh wie der jihrhiche
Ersatzbedarf, der pro Jahr mit ctwa 3 % vam Bestand zu
veranschlagen ist. .Sollien die Bedarfsahschiitzungen
sich realisieren.”™ so formulierte der VDMA 1998 vor-
sichtig, wiirden die Unternelunen im Maschinenbau in
den niichsten dret Jahren etwa 25000 Ingenicure ein-
stellen miissen.™ (VDMA 1998, S, 6) Auch die Mcehr-
szhl der ZVEL-Unternchmen (6534 % ) erkliirte 1997/98,

25 Erfasst sind die Angebote aus 40 Zettungen,
260 Vel auslifirhich zu den Problemen der Bedarisanalyse VI
19990
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dass sie bis 2000 mehr Elektroingenieure cinstellen
wollen als 1997, die Nachfrage nach Absolventen ande-
rer Lachrnichtungen soll hingegen gleich bletben, Wei-
tere 31 % der Unternehmen beabsichtigten zu diesem
Zeiipunkt weiterhin ebenso viele Elektroingenieure ein-
sustellen wie 1997, nur seehs Unternchmen {etwa 3 %)
rechineten mit wenger Neueinstellungen G Elektroin-

genleure.

Dic Siemens AG. die als eines der wenigen Grobunter-
nchmen seit Jahren langfnstige Prognasen zur Bedarts-
cniwicklung vorlegt, st der grifiter Nachlrager nach
Absolventen  der Fachrichtung  Elektrotechnik  in
Deutschland. Dieses Unternchmen nabim 1999 schon
nahevu dic Halfte (3.700) der insgesamt 8,500 Absol-
venten dieses Priifungsjahrgangs auf. Da die Absolven-
tenzahlen i der Elektrotechnik bis 2002 weiter aul etwa
6.000 absinken werden, rechnet die Siemens AG [ir dic
nithe Zokunft damit, Ingenicure durch Naturwissen-
schaltler substituieren zu missen. Bereils in den Jahren
[YR3/80 hatte das Unternehmen auf Physiker anstelle
von [lektroingenicuren zurtckgreifen miissen. Ange-
sichts der unbestreitbaren Mangelsituation, der sich die
Flekvroindustrie in bezug aul” die Rekrutierung von
JTungingenicuren gegeniibersicht, gewinnen nicht nur fir
Stemens, sondern Tur die Branche generell Aps- und
Weiterbildungskonzepte an Bedeutung, die auf cine
Verlagerung von ingenicurnaben™ Aulgaben an Fach-
kriilte ziclen, die aus der dualen Berufsaushildung kom-
men brw. im tertidiren Bildungsbereich weilerqualifi-
serl werden, Wir werden aol diesen Ansatz - Kapitel

4.1 zurdekkommen.

Dic vorlicgenden wissenschaltlichen Prognosen gehen
chenlalts von cinem steigenden Ingenicurbedarl aus.
Eme Studie des [nstituts der deutschen Wirtsehaft unter-
scheidet Teerber zwischen  JBedarfstendenzen™  und
Lkonkret geplanten NeweinsteHungen™. Letztere ver-
mitteln e etwas zuverlissigeres Bild der unternchmeri-
schen Personalpolitik. Danach  prognostizieren  die
Elektrobranche mit 26 %, aber auch der Fahrzeughau
mit 19 % hehe Neucinstellungsraten. Elcktromgenicure

werden danach thren Beschitftigungsanieil von 37,5 %

aul 42,9 % an allen in der Belragung ermittelien Ingeni-
ewren (Elekirotechniker, Maschinenbauer, Verlalrens-
techniker und Wirtschaltsingenicurce) am siiirksten stei-

gern kinnen {vgl IW 1998, 5. 13 1))

Wic st nun aul Grundlage der an dieser Stelle e holz-
schoittartig referierten Bedarfsabschiitzungen und unter
Einbezichung der skizzierten Dntwicklungen aul der
Angehotsseite die Rede vom Ingenicurmangel cinzu-
schiitzen? Binig sind sich dic wissenschaltlichen Unter-
suchungen darin, dass die prognostizierte Nachlrage
nach Ingenicuren bis zum Jahr 2002 inshesondere (tr
dic Elektroingenieure nicht wird belrrediglt werden kin-
nen. Bis zum Jalir 2002 dirflen etwa 13,000 Elektro-
techniker fehlen. was i ctwa zwer Absolvenlenjubregdn-
gen entspricht ivel. ZEW 1998, S, 47). Demgegeniiber
ist der Arbeilsmarkt fiir Masclhinenbauingenicure nicht
durch eine Mangelsituation gekennecichnet, die Nach-
[rage kann dort vermutlich befriedigl werden (vel. ebd.).
Die VI2I-Studie (19990) gelangt zu cinem gleichlauten-
den Ergebnis. Danach gilt dos Szenao Ingenicurman-
el im Beschiffugungssegment der Elekireingenieure
als das wahrscheinlichste, witheend fur die Maschinen-
bauingenicure  mit einer Junktionalen  Abstimmueng

. . -7
zwischen Angehol und Nachlrage™ zu rechnen sei.”’

2.1 Zwischenfazit

Die Beschiifigungsentwicklung bel Maschinenbau- und
Elektroingenieuren und hier im Ausschnitt der Elektro-
mdustrie und des Maschinenbaus el in der letzten
Dekade nichi so negativ aus, wie dies m der dlfentlichen
Debatte - vielfach mit Bhick aul die Negativentwicklung
bei der Gesamtheschiiftiguny -, aber hiulig auch von
Unternchmen und Verbianden selbst untersiellt wird.
Trotz der deutlichen Beschiftigungsgewinne liegt die
Arbenslosenquote von Ingenicuren der Fachrichtungen

Elektrotechnik und Maschinenbaw immer noch bel na-

27 e vom VDD Aufuag gegebene Studie wartet it differen-
yrerten. nach Faclimchtongen spezifizierten Szenaren bzw Pro-
rektionen aof und versucht so. den aus den Unwagharketten eimes
unscharten Arbertsmarktes resuloerenden methodiselien Proble-
men, systematisch Rechnung s tragen (vpl aashilnlieh VDI
1949a)



12 SOFI-Mitteilungen Nr. 28/2000

Industricarbeit

hesu 6 % . Angesichits der hohen Zalil arbeitsloser Elekl-
ro- und Maschinenbauingenicure kann von einem gene-
rellen Ingentcurmangel weiterhin meht die Rede sein,
Fakt st aber auch, dass sich das Angebot an arbeitslosen
Jungingenicuren o den Fachrichtungen Elektrotechnik
und Maschinenbau in den letzten drei Jahren lortlaufend
und deutlich reduziert hat. Parallet dazu haben sich die
Taliwrgangsstirken an Absolventen dieser beiden Tech-
nikdisziplinen vervingert. withrend sich gleichzeitig der
Bedarl der Unternehmen erhiht hat, was inshesondere
m hesug aul Absolventen der Elektratechnik in eine
unbestreithare Mangelsituation ltGhren wird. Die wach-
senden Berufschancen junger Ingenicure kontrastieren
daber zunchmend mit den hoben Arbeitslosenzahlen
dlterer Ingemeure. Woran es also auch mangelt, sind
Beschidftigungsehaneen fir dltere Ingenteure und ent-

sprechende Maitnahmen zur Kompetenzentwicklung,

Parallel zur Auvsweitung der Ingenteurbeschilftigung
Lahen sich in den klassischen Berufsfeldern und Bran-
chen des Verwrbeitenden Gewerbes in den 90er Jahren
tielereilende Verdnderungen vollzogen, welche den or-
sanisatorischen Kontext von Ingenicurliitigheiten und
die Qualifikauonsanforderungen nachhaltig beeinflus-

SCn.

3. Zwischen Fachwissen und
Schliisselqualifikationen: Das Doppelgesicht der

Ingenieurarbeit

I Aufgabenzuschnitt, aber auch in der beruflichen
Verantwortung ist - wie wir s lelgenden genauer dar-
legen mochien - seil Beginn der 90cr lahre in den in-
dustriellen Tiitigheitsfeldern von Ingenteuren ein weil-
reichender Wande! auszumachen. Dieser geht aul cinen
komplexen betrichlichen Umbruchprozess zuciick. Er
erfasst alle Unternchmensaktivitiden und sucht dic her-
kommbehen  hicrarchischen, vertikal hochmitegrierten
und funktional segmentierten Organisationsstrukiuren
aulzusprengen {vel. Saucr. Dshl 1997). Die [nnovat-

onsanstrengungen der Unternehmen, welche durch den

Anpassungsdruck des Weltmarkies ausgelost worden
sind, richien sich chenso aul die Neustrukturierung der
internen Aulbau- und Ablaulorganisation wie der unter-
achmensiibergretlenden  Arbeitsteilung, Si¢ schliclien
Optimierungen und Neaentwicklungen i den Produkt-
linien chenso wie Veriinderungen in den Architekturen
der Produkt- und Produktionstechnik mit ein {vgl. Kurz,
1999). Und ste beinhalten seldiclilich dic Neulokalisie-
rung von Produktions- und [nnovationsaktivititen (vl
Kurz, Wittke 1998). Zicl all dieser Aktivititen st es,
den Innovations- wie den Produktonsprozess zu be-
schleunigen und zugleich kostenoptimale, profitrich-
lige Lisungen zu realisieren: Durchghngiger Informati-
ensiluss, Parallelisicrung und Verkirzung ven Innovati-
ons- wnd Produktionsprozessen, dkonomische Evalua-
ton ¢igener Aklivititen. sowre die Verbreiterung und
Dezentralisierung von Innovations- und Kostenverant-
worlung weisen hicrfiir den Weg (val. Bacthge-Kinsky

2000).

Freilich dael” hierbei nicht dbersehen werden, dass dic
Svertikale Desintegration™ (val, Wittke 1993b) der Un-
ternchmen und ihre Neulormierung als Lprozessorien-
ticrte”™ Organtsation (vgl. Bacthge wa, 2000) unter-
schiedlich wett fortgeschritten ist. Die Ungleichmiidie-
keit. die Ungleichzeitigheit. die Permianenz betrieblicher
Umstellungsprozesse und die Tangen Inkubationszeiten
neuer Entwicklungsmomente Tassen Ticle und Reich-
welle des Anforderungswandels 1m Bereich der Ingeni-
curarbeit und differenziert nach Titgkeusleldern erheb-
lich variicren,™ Dies ist dennoch kein Anlass. dic neue
Unibersichtlichkeit und Unbestimmtheit avsrufen, Un-
sere empirischen Belunde sowie die Auswertung cin-

schlagiger Untersuchungen und Materialien lassen deut-
liche Konturen der Restrukiurierung von Ingenieurarbeit
m produzicrenden Unternchmen  erkennen. In ciner
ersien Anndherung oberhalb von Branchendiilerensen
wollen wir die Auswirkungen des betrichlichen Struk-

twrwandels fir das Anforderungsprofil i zwel klassi-

28 Zudem weist die empmsche Forschung gegenwartig noch erheh-
hiche Leerstellen anf, wenn es durum geht, arbenswirksame Ver-
andderungen fur e Hochagualtlvaerien ctwa nach Fachrichtung,
betrieblichen Emsatzeldern, aber auch nach Branche. Prosess
ader Betrichsgralie zu dittferenseren
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- . . . R0} .
schen Titgkeitsleldern von Ingenieuren™. dem Ferti-
cungsnanagement und der Produktentwicklung, aus-

{iihren.

3.1 Dezentralisierung von Prozess- und
Geschiiftsverantwortung - Neue
Kompetenzanforderungen an das

Fertigungsmanagement

MabBgebhich fiir die Reorgamsation der Tunen- wie Au-
Benbezichungen der Unternchmen ist die konsequente
Orienticreng an Kundenbedirfnissen und Markiprozes-
sen aul Basis preisorientierter Steuerungs- und Len-
Kungsistrumente dvel. DrAlessio wa 19990 Tullius

1999y, Dicse Umwandlung wird von ciner Neudefini-

tnon ven Schoiustellen und Prozessen flankiert, die aul

die Neubestimmunyg und stéirkere Selbstverantwortlich-
ket von Geschaftsteidern zielt. Hierfiir werden die tra-
dittonellen Funkuonsgliederungen neu ausgericlitet und
Hierarchien mnerhall der Aufhauvorgamsation gekappt,

[
ae

Vormals in Stiben und zentralen Fachableilungen an
stedelle Entscherdungskompetenzen  und - Funktionen
werden dezentralisiert and an die neu formierten Ge-
schifisbereiche angelagert, Anstelle der Tunktionalen
Verantworlung (it damit als erstes Organisationskrite-

rium der Geschiltsprozess.

Fir das Fertugongsmanagement haben sich mit dieser
Ausrichtuby der Gesamlorganisation aut den wertschiip-
fenden Prozess und der Anlagerung von Funktionen an
dic Produktion dic Zustindigkeitea und Verantworllich-
keiten erheblich erweitert. Hierdurch hat sich die Not-
wendigkeit erhéht, mit Stellen und Bereichen, die selbst
nicht unmittelbar in die Fertigung cingebunden sind, zu
koopericren.  Fin  verstdirkler  bereichsiibergreifender
Transfer von Wissen und Informationen zwischen Per-
sonen und unterschicdlichen Titigkettsbereichen sowic

cme Zunahme von homplexen und undurchsichitigen

190 Py Ferbgungsmanagemient tAnetl von 10 % an den Ingenteur-
kapazitaten msgesamil, s o) setzt sich viellach aus Ingeneuren
it etnem Fachhochschulibsehluss sssammuen Inder Forschung,
Entwicklung und Kenstruktion uberwiegen die Unn ersitatsabsol-
venten {Anter] von 0% am Gesmnt der Ingenieurkapantaten.

5.0}

oo, Um in dicsen

=

Entschewdungssityationen ist die Fol
schnell wechselnden und fachlich disparaten Kontaklen
bestehen zu konnen, sind in hobem MaBe sozal-konr-
munikative Fihigkeiten (Oifenheit. Kommuntkationsiii-
higkeil.  Kooperationsvermogen,  Uherzeugungskralt)
gelordert. Darin eingeschlossen ist die Filugkert, sich
rasch und situationshezogen Informationen und Wissen
aneignen zu kinnen, Aber auch Konfliktitihigkeit und
Durchsctzungsvermigen sind  gelragt. Denn Wider-
sprichlichketien und  Konllikisiofl werden in dicsem
neuartigen Geflecht von Noachlragern und Kunden aul-

und nicht abgehaut.

Soweit wir ¢s bislang sehen, richten sich die inhaltli-
chen Anforderungen, die aus dieser Verbreiterung des
Aulgabenprolils um fachfremde und funktionsibergrei-
fende Aspekte resultieren. ndchi aul” ¢ine Erweilerung
des techntschen Basiswissens (etwa in die prodokt- und
prozesstechnischen  Entwicklungsbereiche  hincin), In
dicsein Punkt bleibt [iir das Fertigungsmanagement
vieclmehr cinsatzspezilisch  erworbenes | Bereichswis-

v

sen” die Grundlage des Arbeitshandelns. Die Erweite-
rung des Wissensprolils licgt vor allem in dem koope-
rationsbasierten und praxisbezogenen Erwerh von Pro-
sessverstiindnis, Soweil es die Embettung des Ferti-
gungsmanagements m Skonomische und soziale Zusam-
menhiinge betrilft, st allerdings cin ungleich  tieter

reichender Anforderungswandel beobachibar.

Ins Spiel kommen etwa die veriinderten Formen der
Kostensteuerung  {larget  costing.  Ziclkostenmanage-
menty, die in der Interakuon mit anderen Bereichen.
Zuliclerern und Kunden unternchmerische Anforderun-
gen an dic Ingenieure stellen. Das Fertigungsmanage-
ment ist auf diesem Weg zu hoherer Eigentéitigken und
Selbstorganisation  aufgclordert, was  zweilellos  die
Selbstandigkeit erhoht, Fir die Ubernahme des Unter-
nehimerblicks™ retcht eine oberfliichliche Ancignung
von hetricbswirtschaftlichem Denken aber nicht mehr
aus. Handfeste betrichswirtschalthche Kenninisse und
JGeschitltsverstiindnis™  sind gelragt, um Lelstungs-
merkmale. Zeit. Qualitéit und Kosten eines Produkts in

Abstimmung und Preisverhandlungen etwa nut Ver-
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trich, Beschatlung sowie anderen internen Kunden aus-
subandeln und diese Vorgaben im Ferligungsbereich
umezusctzen. Hierber die richtige Balance zwischen Pro-
sesshertrag (Optimierung) und - eigenem Geschiilts-
leresse zu halten, steflt heute fiir viele Bereichsver-
antwortliche em aubcrordentiich schwieriges Unterfan-

ven dar.

Greschilltsverstandnis bezeichnet ganz sicher eme neue
Anlorderung fur emnen Typus von Produktionsmanager,
Iir den es in vergangenen Tagen in erster Linie darum
ving. dic vorgegebenen Stickzahlen zu erreichen. Zwar
haben die oben hereits skizzierten Anforderungen in
punkto  Kommunikations-,  Konfliktlihigkeil  sowic
Durchsetzungsvermagen fir die Tiugkeil unierer und
mittlerer Fiahrungskriille schon immer eine wichtige
Rolle gespichl, Sevial-kommunikative Kompetenz er-
il als Anlorderungsdimension durch den Organisati-
onswandel nun aber ¢ine newe inhaltliche Filhung, Dre
Herstellung und Regulicrung interpersonaler Beziehun-
aen [llt dabei micht nur zunehmend den direkt Betei-
ligten zu. sondern erstreckt sich auch auf neue Koope-
rationspartner ¢ Kunden. Zuliclerer) und Anwendungs-
lelder, Insolern gelten die Wirkungen und Elfekte, die
sich aus Kooperationsheziigen ergeben. m der prozess-
orientierten Organisation als Produktivkraft, dic ex sehr
viel systematiseher und umfassender zu nutzen gilt (vgl
Vobib, Pongratz 1998). Gelordert 1st i diesem Zusam-
menhang nicht nur ein Melir an sezial-kommuntkativen
Kompetenzen.  sondern thre Weilerentwicklung  und
kontmuterliche Anpassung an veriinderte Arbeilszusam-
menluinge und Auleabenstellungen. Dies ist mit der ver-
stirkien Einfithrung von Gruppenarbeit in der Produk-
ton sowie dem Team- und Projektansaty im Angestell-
tenbereich 10r dic Ingenicure aul allen Unternchmens-

veworden. Das

chenen uind 1n allen Bereichen spiirhar g
Fertignngsimanagement belindet sich hier in einer Dop-
pelrolie: Zum einen sind die Fertigungsmanager direkt
Betrollene, sowell es um Abstimmungsprozesse in der
Provessketie gebt. Zum anderen sindd sie auch Promo-
toren von arbeitserganisatorischen Innovationen, ctwa

wenn os i die Emnfthrung von Groppenarbeit n die

Produktion geht.

Im Gegensalz zum Eindruck. den die fein gewobenen
Typisierungen zu . sesalen™ oder L weichen™ Kompe-
tenzanforderungen vermilteln, geht es [ dic indus-
wicllen Manager also nicht nur um die Ancignung von
Arbeits-. Moderations- und Prisentationstechniken. Das
ist zur bhesseren internen Beherrschbarkeit™ und zur
JAuliendarstellung™ von Koordinerung und Steuerung
des Prozesses zwar auch wichtie. Aber im Kern viclt das
neue Organisationsmodell auf die Nutzung bislang un-
gercgelter, vielfach unsichtbarer Humanressourcen des
gehobenen Fachpersonals. Und genau dieser Sachwver-
halt Lisst vielfach als Lweich” heseichinete persimliche
Eigenschaften und sozial-kommunikative Fihigkeiten in
etnem sehr weiten Bedeutungsgehalt (Motivations(Ghig-
keit. Entscheidungstreude, Uberzeugungskrall. Eigen-
imtiative, Engagement usw.) zu harten Eriolgsfaktoren
werden, um einer neuen Arbeltstolle gentigen zu kin-
nen. Die betrieblichen Praktiker haben dies in den Ge-
spriichen mit uns mimer wieder herausgestell; . .Und [ir
diese Position. ich sage mal ganz direkt, da gibt es keine
Qualifizierung Iir. Wenn ich zuriickgucke. was ich von
meinem Studium her machen musste und wias ich letzt-
endlich jetzt hier noch mache, dann hatte ich noch cin
paar Semester Psychologic mit ¢inbringen sollen. Das
wiire sicherlich besser gewesen an mancher Stelle hier,
als dass ich sechs Semester Maschinenbau  gemaclt
habe. (Centerleiter Montage: Auwtomobilindustricy Fur
das Fertigumgsmanagement machen diese Qualifikati-
ensanforderungen, die tiblicherweise den sogenannien
Ssoft skills™ zugerechnet werden, das eigentlich | Harte™

er Veriinderung aus.
der Veriinderung au

3.2 Verkiirzung der Entwicklungszeiten,
Verzahnung der Technologien und
Projektmanagement - Neue
Kompetenzanforderungen in der

Entwicklung

Der Druck in punkto Produkientwicklung und Verkiir-
zung der Entwicklungszeiten hat in den Unternchmen
erheblich zugenommen. Generell geht es darum, ver-

spiteten Markizugang zu vermeiden und gleichermalien
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eeschiifls- wie kundenrelevante Optima von Produkten
und Prozessen zu erzielen, Dafiir werden Produkt- und
Produktionsgestaltung, bisher nacheinander sequentiell
durchgelibrr,  stiivker  parallelisiert und  miteinander
verzahint, Dhe Umortentierung der Produktentwicklung
1 cinem kundengetrichenen Provess wird organisato-
risch o den Unternchmen in Form des Simultancous
Engmneering und  des Projektmanagements  lundicrt.
Dabei werden querfunktionale Teams, die sich aus Ent-
wicklungs- und Fertigungsingenicurcn. aber auch aus
Vertretern von Marketing, Vertrieb, Produktion u.a. zu-
sammensetzen, aud Zeit gehildet. Die tber Jahrzehnte
prigende Funktionalorganisation wird aul” dicsem Weg
von emner projektonentierten Struktur durchzogen. Die
Ingenieure soten in diesen projektférmigen Arbeitstor-
men nieht ihre fachliche Hemmatdisziplin vertreten. son-
dern prozessorientiert - im Smne ciner schnustellen-
ubergreilenden Zusammenarbelt - agieren. In der Regel
sid die Tngenicure, die dem Entwicklungsbereich an-

sehoren, dabei gleichzeitig in mehreren Projeklen titig.

Diese Verlabrens-, Ablaul- und Organisationslormen
hathen in die arbeitsmiensiven Bereiche der Entwicklung
und Konstruktion erst in den 90er JTahren Einzug gehal-
ten. In der bewicblichen Praxis diirfle bislang oft noch
dic Matrixorganisation. die zwischen Projekt- und Li-
nicnlunkttonen mit entsprechenden Steuerungs- und
Koordinierungseremien  vermittelt, iberwiegen, Den-
noch sind querfunkiionale Projektgruppen heute in gro-
Ber Zahl i den Unternehmen Gtg. In punkio sozal-
rommunikativer Fihigkeiten konstitnieren die Entwick-
lungsautvaben  grundsiitzlich  dhnliche Anforderungen
wie fiir das Fertigungsmanagement. Auch in diesem Be-
reich erfordert die schnittstelleniibergreilende Zusam-
menarbeit o hohem Malle die Mobilisierung sozial-
kommunikativer Kompetenz, geht es darum, team- und
kKontlikuiihtg zo sem. Die allgemeine Sichtweise bringt
cin Entwicklungsingenieur aul den Punkt: ..Uber Team-
[higkeit will ich jetzt gar nicht sprechen. das st ja
heutzutage eigentlich Stondard. Wer das nicht hat, der
st sowieso verloren” Die Entwickler miussen 7u fach-
wund prozessiihergreiflendem Wissensaustausch und Ko-

operation mit Systemlicleranten. Produktionsplanung,

Vertriel usw. in der Lage sein. Dies erfordert. Ver-
stdndnis fir die Perspektiven und lachlichen Belange
anderer Fakultiiten und  Geschaftslogiken  (Vertrieh.
Controlling) zu entwickeln. Dic Beteiliglen miissen - bei
grundsiitzlicher Diskrepanz i Sichtweise, Oricnticrung
und Ziclen - die Konsequenzen ihres Handelns (ir die
anderen mitbedenken. Dies setzt ¢in erhebliches Mal an
Methodenkenntmissen  wie  auch  Prozesskenntnissen

(Kontextkenntnissen, Steucrungsimformationeny voraus.

Liegt hierin einerseits eine hohe Alfinitil zum berents
beschrichenen  Anlorderungswandel  ir das Feru-
sungsmanagement, sind doch andererseits die Tachiiber-
greifenden Kontakie und Anforderungen im Entwick-
lungsbereich schr viel stdrker durch technische Ge-
sichtspunkte und durch fachlich beruflichic Aspekte und
Sichtweisen gepriigl. Und diese fachliche Priigung durch
unterschiedliche Fakultiten strukturiert oftenbar weiter-
hin crheblich dic Kommunikation, schallt Verstindunis-
probleme und erschwert in den Unternehmen die stér-
kere Verklummerung ven vor- und nachgelagerien Be-
reichen mit der Entwicklung: . Wenn man cinen Conl-
roller und einen Entwickler an cinen Tisch setzt und dic
diskutieren ... dann kiinnen die cine Stunde ancinander
vorbewreden. Weil — leider - in der Betrichswirtschafi
und 10 der Techmk dic Vokabelarien vollkoninen an-
dere sind.” (Produktentwickler in einem Automobilun-
ternehmen) Nun licgen cinige Forschungsbelunde daliir
vor, dass berufsfachliche Ausbildungshintergriinde als
Ursache [ir Probleme in der Kommunikation und Ko-
aperation in der Prozesskette [fir sich genommen nur
cine geringe Rolle spielen {vgl, Jirgens, Lippert 1997),
Ausschlageebend seien vielichr Probleme der Unter-
nchmensorganisation, die aus der Beibehaltung einer
dominanten Funktonalorganisation resuiticren. Auch
wir haben flr eine solche Strukturdominany in unseren
Expertengesprichen Hinweise gelunden, die verdentli-
chen, dass eine volistindige Ablosung der Funkuonal-
organisation in naher Zukun(t kaum zu crwarten sein
ditrfre. Diese Michugkent alter Strukwren Gndert aber
nichts daran, dass gerade im Rahmien des Projektmana-
semernls Arbeits- und Handlungsielder deliniert werden,

in denen zunchmend waditionell giltige fachliche Tren-
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nungen therwunden werden missen. In solehen Teams
ohne die Vermittlung von entsprechenden fachiibererei-
ienden und bretteren technischen Grundgualifikationen
zu arbeiten. diictte mehr schlecht als recht moglich sein

(val. Mickler 1996).

Zumai, wenn man in Rechnung stellt. dass auch im
Lntwicklungsbereich selbst die Anforderungen an die
Qualifikationsbreite gestiegen sind. Ihe aufl emen Tech-
nik- vder Produktaspekt hochspezialisierte Fachkralt be-
findet sich dort mzwischen in der Minderheit. Vermehrt
geht es fiic die Ingenicure darum, sich auf Basis cines
breiten Wissensspekirums ehenso rasch wie tlexibel in
neaen Situationen zurechtfinden zu kénnen und dabei
mit ciner zunchmenden fachhichen Spreizung ven Ent-
wichlungsaulsaben zurecht su kommen: Misch- und
Mechrlachqualilikationen imy Sinpe [unktional Gberlap-
pender Kompetensen und damit verbunden die Fihig-
keit, in Systemen oder Preduktlebensliufen mterdiszi-
plindr zu denken, gewinnen iiberall dert an Bedeutung,
wo Anpass- und Neuentwicklungen in Grenzgebiclen
der klassischen Fachrichtungen und Anwendungswis-
senschalten entstehen, Und dies st - was ctwa der Trend
vieler Firmen zum  Systemanbicter™  untersuercht -
heute zupehmend der Fall. Dic jahrzebntelang  ge-
wachsene und  dominiercncde "Mechanmk-Kultur™ im
Maschinenbau - dhnliche Tendenzen sind aber auch in
anderen Branchen wie etwa der Autemobilindustrie zu
verzeichnen - steht unter massivemn Verinderungsdruck
(vel Kalkowskr [996; Mickler 1996). Denn Niveau
(lechnisch-wissenschaltliche Neohei) und  technische
Komplexitit der verwendelen Maschinenkomponenten
steigen auf Basis der Potentinle der Mikroelektronik an.
[Deses Zusammenwachsen der Technologien sprengt
dre engen lachlichen Spezialisicrungen in Entwicklung
und Konsiruktuion. was sich in der Neustrukturierung der
Quadilikationsanforderungen  zugunsten  systemischen

und vernetzien Wissens niederschligt.

Dies gilt mche nur fir High-Tech-Produkte und Pro-

sesse (72,80 der Telekommunikation, der Mikrosystem-

techmiky, Auch bei der Entwicklung technisch reiler

Produkte arbenen heute Spezialisten unterschiedlichster

Fachrichtungen wie Mechanik, Elektronik, neue Werk-
stelfe. Physik and Soltware-Design zusammen. Hinzy
kommt. dass heute zunchmend von externen Anbictern
{Ingenicurgesellschalten, Zuliclerfirmen) erbrachte In-
senieurleistungen koordiniert und in die innerbetrich-
lichen Abliule integriert werden miissen (val. Buchte-
mant, Grote [999). Um die Bettrilge der verschiedenen
Innovatoren elfekity nutzbar machen zu kinnen, wiachst
die  Notwendigkelt fiir  unterschiedlich  sozialisicrie
Technikergruppen,  interdisziplindr  zusammenzuarbei-
ten. Blolic Wissensanhiufung ist ochne Wert. Entschei-
dend ist die Fihigkert, Wissen problemadiquat aktivie-
ren und umsetzen zu kiinnen. Dabei geht es in der Be-
rulspraxis nicht nur darum, unterschicdliche Ingenicuor-
kulturen 2u vereinen. Darliber hinaus sind unterschicdli-
che Geschitfisprozesse, Produktanbicter, Unternehmens-

und Branchenkulturen elfizient 20 koordinicren.

Fiir die prozessorientierte Produktentwicklung resultie-
ren hieraus verstirkt sozial-Kommunikative und fach-
tthergreifende Anlorderungen i den Handlungsfeldern
Prozessintegration und  betrichswirtschafthche  Steue-
rung (betriehswirtschalfthiche Kenntnisse, Organisations-
wissen). Im Prinzip gilt {lir die Entwicklung in dicsem
Punkt ihnliches wie [iir das Fertigungsmanagement,
Der Abstimmungsprozess  divfte fir dic BEntwick-
lungsingenieure aber ungleich komplexer und stirker
auf Fachwissen und Methodenkenntnissen basicren, Im
deutlichen Unterschied zu den Fertigungsmanagern ist
im Entwicklungsbereich auch eine Neustruklurierung
der Lharten™ fachlichen Qualifikationsanlorderungen zu
verzeichnen, Technologicungebundenes, auf technische
Systeme allzemein anwendbares Wissen wird hier zu-
nehmend wnstelle hochspezialisierier Detailkenntnisse
und eng begrenzter Problemldsungen, die m Spitzen

weilerhin erforderlich sind, abgefragt.

3.3 Zwischenfazit

Mit den newen Erfordernissen dezentralisierter Verant-
wortung und LQuerfunktonalitit erfiihel das aul tech-

nischem Expertenwissen basierende Anforderungs- und
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Berulsprofil des Ingenicurs gegenwiirtie in den indus-
trictlen Titighkeusleldern cine Umwandlung in Richlung
auf mehr Kooperation, Integration und Interdiszipling-
ritit. Allgemein Tormuliert werden  Aufgabenstellung
und Verantwortlichkeit der Ingenicure in den beiden
hicr behandehen Titigkeitsfeldern Fertigungsmanage-
ment und Produktentwicklung selir viel weiter und sehr
viel flexibler als 1t alten Produktionsmodell definiert.
Und sie sind aulgrund der chumlichen Newverteilung
vor Produktiions- und  Innovationsaktivitiiien  dariber
himaus heute stirker m internationale Arbeits- und Ko-

aperationsheziize cingehettet. Niemand kann gegenwiir-
lig mil Swcherheit sagen. wis bei einer Neubfindelung
von Ingenicuraulgaben und Funktionen am Ende des
hetrichlichen Wandlungsprozesses stehen wird. Evident
ist jedenlalls, dass die in der alten Berulsrolle des In-
semeurs fixierte Domimang des lechnischen Experten®
i den betrieblichen Nutzungsformen an Bedeutung ein-
gehilit hat. Die Neuausrichtung der betrieblichen Quaii-
likationsaniorderungen  ur  Ingenicure  cntlang  von
mchi-funktionalen,  nichi-lechnischen,  nicht-hierarchi-
schen Gesichtspunkien schreitet ganz sicher voran, Aber
dies schlelit weder ihre Brechung durch waditionelle
funktionale Arbeitsteilungs-, Fach- und Bereichsstruktu-
ren aus. noch [Uhrt es automatisch zu einem neuen be-
rullichen Scibstverstindnis des Ingenteurs. Wie wider-
spriichlich dic Austarierung rwischen ncuen Betriehs-
und Eigeninteressen der qualilizierten Angesteilien ist,
spicgelt sich aber auch im Feld der beruflichen Auf-
sticgs- und Entwicklungsmoglichkeilen. Die betriebli-
chen Reorganisationsprozesse spitzen hier die Frage
nach Quahitit und Zakunftsperspektiven der Ingenieur-

arbert erbeblich zu.

4. Neue Karricrckonzepte fiir Ingenieure?

Im beraftichen Selbstverstiindnis wie auch fur die be-
trichlichen Modi der Integration und Loyalititshbindung
von Ingenicuren schien (Aulstieg” iiber Jahrzehnte
hinweg zum Skript der Ingenteurrolle 2w gehdren, Fr
dic itherdurchsehnitttiche Karricreorientierung von In-

venicuren sprachen nicht nur eine Reihe von Untersu-

chungshefunden zum Arbeits- und Berulshewusstscin
(Luz. Kammerer 1975 Laate 1979), sondern auch der
Sachverhalt, dass Karriercholinungen in den Betrichen
in den 70er und 80cr Jahren cin reales Fundament in den
Lautbahnstrukturen und statuskezogenen Gratifikations-
systemen [anden. Aufzusieigen bedeutete Itr die Inge-
mieure dabei hijulig eine Managementposition einzuneh-
men - also in der betneblichien Hierarchie  aulzurii-
cken - bedeutete Machtzuwachs sowie erweiterte An-
welsungs-  und - Kontrollbelugnisse  gegeniiber  ciner

moglichst groffen Zahl von Untergebenen.

Das Bild vom statusorienticrten Karrieremenschen und
der grofien hewusstseinsmiiBigen Bedeutung des Aul-
stiegs [tir Ingenteure hat bis heute durch eine Reihe von
einschliigigen Untersuchungen Korrekturen und Ausdil-
lerenzicrungen erfuhren. Danach lassen sich in der Be-
rulsgruppe der Ingenteure unterschiedliche Berulsori-
enticrungen 1dentifizieren, in denen das Aulsticgsmotiv
von lachlichen, warbeitsinhaltlichen oder Tehensweltli-
chen Orientierungen itberlagert wird, Karriere kann in
der subjektiven Realitiit von Ingenieuren also vielfach
nuar als cine unter vielen anderen beruflichen Zielsel-
zungen gelten und damit sind die Statusanspriiche allein
nicht hinreichend beschreibbar (vel. Paul 1989 Bacthge

w.a. 1993),

Dennoch sind materielle Orientierungen unter Ingeni-
curstudenten aktuell mmer noch weit verbreitet und
bleibt Aufstieg flir die Berulsoricnticrungen von Ingeni-
curcn cin wichtiger Motivations- und  Antricbslaklor
(vl HIS 1998), LFast alle Hochqualifizieren™, resi-
micrt Kotthoft (19973", _wollen sich entwickeln. dh,
nicht auf” der ersten Stelle oder Position sitzen hlethen,
Ern Wachstum an Verantwortung, an Zustindigkeit, an
dispositiven und manageriellen Aspekten. an Vielseiug-
keit und an Aufgabenbedeutung [l die Firma ist den
allermeisten wichtie.” (S.88) Solchen  Erwartungen
wird in der beruflichen Realitit oftenbar weiterhin ent-

sprochen, zumindest indizieren dies Umfragen. die tra-

3 Das Sample von Kottholl setzr sich allesdings meht nur ans
Ingenienren, sondern auch aus Natnwissenschaltlern wid Hoch-
schulabsolventen nut cinem Abschluss der Fachrichumgen BWL,
VWL oder Rechiswissenschaften zusamnien
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ditionelle Statusmierkmale wie Verdienst, betriebliches
ranking oder auch dic Anzahl der unterstellien Mitar-
beiter ins Auge Tassen (vl VDI 1999b)," Im Maschi-
nenbau haben mehr als die Hiilfle aller Ingeniewre Fiih-
rungspositionen mne: Bei Geschéfislithrungs- und Vor-
standsmitglicdern sind es 39 %, bei Hauptabteilungs-
und  Bercichsleitern 56 % (vgl, VDMA [998). Aber
auch in der Elektroindustrie sind Ingenieure zu gut 37 %
in den Geschiltsleitungen titig und mehr als die Hilfe
aller Bererehs-. Abtetlungs- und Gruppenleiter sind Ab-
solvenpten eines  ingenieurwissenschaltlichen  Studien-

gangs (vel. ZVEL 1Y98).

Aul dicsem hohen Allgemeinheitsgrad betrachtet. schel-
nen die berullichen Entwicklungsmoglichkeiten von In-
semeuren recht aussichtsreich zu sein. Demgegeniiber
legt der Bhick in die betriehliche Realitil ein ungleich
dilferenzierteres und briichigeres Bild olfen und zeigt,
dass Karmercaspivationen sowohl im Sinne eines blofien
Mehr an Lewungslunktionen. als auch i der Tachlich
aufeeladenen Verbimdung von  Leitungsfunktion mit
kreativer wissenschaftheher Arbeit immer weniger ent-
sprochen wird. Dieser Sachverhalt 1st aul die mit der
Dezentralisicrung verbundene Abflachung von Hierar-
chien und der Einbufle gerade an unteren (Unterab-
teilungsleilery sowie miitleren Vorgesctztenpaositionen
surdekzulithren, Der Eflekt: In den Unternchmen kon-
trasticrt die Anzahl der gehobenen Posittonen innerhalb
der Betriebshicrarchic mit dein gewachsenen Anteil an
[ngenteuren an der Beschiiftigung im Unternchmen :ns-
vesamt. Dicse Folge, die aus den Programmen zur Or-
gansationsentwicklung resultiert. st wohl die augen-
filligste Verdnderung fiic Ingenieurkarrieren. s gehi
heute Tdr Ingemeure in den Unternchmen aber nicht
allem darum. einen hirter gewordenen Kampl um weni-
ger Fihrungspositionen 2u gewinnen. Enischeidend st
vielmehr. dass die Unternchmen selbst begonnen haben,

&

dic herkommlichen Pfade beruflicher Entwicklung von

31 e LSchallmauer® des Jahiresernkommens fur Ingenteure hegt
segenwathig ber etwn 200 000 DM, die Anfangsgehilier swischen
HO.000 und 8OO0 DM 164 der Ingemeure sind m dey ersien
und 22 % i der aveiten Ebene eines Unternchniens tatg, 40 %
trzgen Umsatzverantwortung 20 % der befragten ngenieore ver-
lugen uber emen Fomenwagen, der auch privir genuta ward
Durchsehon suud dem deutsehien Ingenieur 34 Mitarberier onter-
telht

Ingenicuren zu korrigicren. die individuelle Lern- und
Entwicklungsfiihigkeit an neuen Kriterien zu messen.
Aulstiegschancen neu zu verteilen und Statusverspre-
chen zu relativieren. Was fiir hochgualilizierte Fach-
kriilte als Kentlikt zwischen lebensweltlichen, kulturel-
len und politischen Normierungen aof der cinen und
veralleten Kommumkations- und Kooperationssiruku-
ren der Unternehmen aul der anderen Scite begann (vgl.
Bacthge wv.a. 19935)0 wird nun durch cine veriinderte
Personal- und Organisationsentwicklung in neue For-
men betrieblichen Fortkommens (i Ingenicure geklei-
del. Anders Tormuliert: Karrierewege [Ghren lir den
[ngenteur heute nicht mehr in derselben Weise wie in
der Vergangenhert nach oben. wenn sie tiberhaupt noch
dorthin fihren, Von einer hohen Veriinderungsdynamik
sind hetriehliche  Einsatzstrategicn und  Bildungskon-
zeple in den sogenannten produktionsnahen Arbeitslel-
dern von Ingenicuren erfasst. was die Frage nacl den
daraus resultierenden Angeboten und Zumutungen [ir

Aufstiegspspiranten aulwirll.

4.1 Verianderungen des Ingenieureinsatzes in

den produktionsnahen Bereichen

Im Rahmen der Debalte um die konkrete Stolirichiung
und die Folgewirkungen des Organisationswandels fiir
die Ingenicurarbeil bestiligt die Empiric verschiedener
SOFI-Projekte, dass parallel zur Neuschneidung der
Titigkeits- und  Antorderungsprolile die betricblichen
Arheitseinsatz- und  Rekrunerungskonyzepte gerade in
den produktionsnahen Bereichen sehr stark im Umbaun
begriflen sind, Im Rabmen dicses Entwicklungsprozes-
ses 1st zudemn 7zu beobachten. dass betriebliche Positio-
nen hicrarchiseh™ neu positioniert werden. das heifit,
die mit ihaen verbundene Machtbelugnis wird reduziert
bzw. gar nicht erst aulgebaul, Gingebettet sind diese
neuen betrieblichen Strategien in den bereits skizzierten
Reorganisationsprozess der Dezentralisicrung und Ver-
nuwkthchung, der aul die Schaffung ¢igenverantwortli-
cher Einheiten innerhalb bestehender Unternehmens-
strukturen zielt (vegl, Kapitel 3.1, Obwohl der erreichie

Grad an dezentraler Kostenverantwortung und Funkti-
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onsintegration und  damit der unternehmerische Zu-
schnitl dieser WMiniaturunternehmen™ {(vel, Woll 1997)
i der Orgamsationsrealitit wilweise erheblich vonein-
ander abwejchen, Lisst sich Tar die wertschipfenden
Berciche dennoch cine allgemeine Tendens herauslesen:
Die Fertigungen setren zur eigenen Bestandssicherung
(Kostensenkung) und Verbesserung ihrer Performany
daraul. Problemiosungs- und Innovationsakuvitilen zu
entlalten. die quer zu der alten Funktions- und Pla-
nungshicrarchic hegen. Dicse Entwicklung erfordert vor
Ort wehnisch-analytische sowie planerische Funktionen
und Fisst fic die Fertigung Qualilikationen, die in der
Automobilindustrie oherhalb des Facharbeiterniveaus™
(vel DrAdessio va 1999, S, 173) und in der Halbler-
terndustrie aul ener Lneuen mittleren Ebene tlechni-
scher Qualifikationen™ zwischen Ingenicur und Fachar-
beiter (Buss. Wittke 1999, 5. 243} liegen. unverzichtbar
werden, Diese zusatzliche Fachkompetenz dient dazu,
prozessoptimicrende und problemldsende Aktiviiiiten in
der Fertigung zu ntensivieren, hzw. prozessnahe Inno-
vagonspolentiale fur die Produktentwicklung  zu er-
schlictien. Unter dem Druck funktionaler und ékonomi-
scher Lrfordermsse entstehen damit wnerhalb der Fert-
gung sunchmend intermedidre” Optimierungseinher-
ten, die einen fachibergreifenden, hilutig leambuasierten
Zuschnitt haben, mit den diblichen Organisationsstruktu-
ren ungd Planungsmaximen hrechen und Arbeitstenlighelit

sugunsten dezentrader Aktvitiiten reduziceren.

Um diwe bendtgten Qualilikationen i der Ferligung
auszuliitlen, pehen die Unternchmen allerdings sehr
unterschicdliche Wege, die sich wiederum mit entspre-
chend ditferenzierten Elfekten (Gr die Arbeit und den
Einsalz von Ingenicuren verbinden. Der Fall der Mikro-
elekronik zetgte dass ein Teil dec Unternchmen das
Auleabenprolil von Produkuonslacharbeitern wm pro-
sessbezogene Ingenicurtiiigkeiten erweitert, die ncuc
Posttion  aber unterhalb  des  Ingenieurlevels  bleibt.
Komplementiir 2um upgrading der Preduktionsarbent
wird das Fabrik-Engmeerig mit dem Zicl einer besse-
ren Versahnung von Longineering und Fertigung reorga-
misiert, Durch die Olmung nach .unten™ - so eine beab-

sichtigte Nebentolge der Avfwertung der Produktions-

arbeil - entstehen fiir die Ingenieure Spielriiume. um die
steigenden technologischen Anforderungen zu hewil-
gen (vel Busse Wittke 1999). Der Neuzuschnitt der
Aufgabenprofile am shop (loor ziell Laul den Authau
cines besscren Anlagen- und Prozessverstiindnisses in
der Fertigung. das zumindest aul’ emem einfachen Ni-
veau eine schnelle Fehlerdiagnose, ein direktes Reagie-
ren sowie eime - wenn auch begrenzte - Verlagerung von
Entscheidungs- und Dispositionskompetenzen erlaubt.
(vgl. Buss, Wittke 1., Helty Kernelenent des Anforde-
rungsprofils st ein neuartiger Wissensmix, der zwi-
schen Fertigung und Prozesstechnik angesicdelt ist und
dazu heitragen soll, weitere Optimicrungspotentiale zu
erschliefen: . \Der Prozessingenicur kennt den Gesamit-
prozess. Der Mechaniker aus der Instandhaltung kennt
diec Macken der Maschinen. Aber im Zusammenspicl
fehit jemand, der alles beherrseht und der Hinwelse auf
Verbesserungspotentiale licfern kann, der mit den alten
Naoten ein neues Licd spielt.”™ (Ausbildungsleiter Elekt-

roindustric)

Um die gualiltkatorische Licke zwischen Fertigung und
Engineering zu schlielien, wurde (tr dic High-Tech-
Bereiche der Halbleitermdustric und Mikrosystemtech-
nik in Deutschland der Ausbildungsberul des Mikro-
technologen neu geschalfen. Aus der Sichit der Unter-
nchmen liest sich die vorliulige Bilanz dieses arbeitsor-
ganisatorischen Ansatzes positiv. Allerdings ist in der
Halbleterindustrie auch cin allernatives Organisations-
muster anzutrellen, das Buss/Wittke anhand von zwel
Fiillen schildern. Hier weisen die Unternchimen von
vornherein Ingenieuren, die sie in der Fertigung cinset-
zen, prozesshezogene  Aulgaben- und  Funktionszu-
schnitte zu, Dabel ist der Einsatz von Ingenicuren in der
Produktion zeitlich begrenzt und @it- 1m Sinne der
Vermittlung von mehr Prozessniihe - als erster Schri
von Jungingenieuren, die daran anschiiciend cine re-

guliire” Ingenicurkarriere im Unternchmen anstreben.

Demgegeniiber sind e die Automobilindustiie bereits
scit Mitte der 80er Jahre mshesondere in den automat-
sterten  Fertigungsbereichen  arbertsorganisatorische

Koneepte in der Erprobung. dic aul eine Reintegration
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indirckter Funktionen and die Verbreiterung  qualili-
serter Kompelenzen in der Produktion rielen (vgl,
Schumann wa. 1994y, Anspruchsvollere Funktionen der
Instandhaltung und Planung sind zwar bis heute die
Deminen des technischen Personals, das sich vielfach
aus aulgesticgenen Facharbeitern rekrutierl, sowic der
akademisch qualifizierien Spezialisien der produktions-
nahen Engineering Bereiche geblichen, Seit Beginn der

PIb

Jaiwe hat sich aber durch die Stirkung der dezen-
wral selbstindigen Einherten die  Integrationsdynamik
von Funktionen und Bereichen vielfach verstirkt und
nun auch die Ingenteurtitigherten erfasst. In einzelnen
Werken und Fertigungen, so zeigl elwa die Studie von
D Alessio v (1999) wn Bespiel der Volkswagen AG.
wuden Funktionen der Planung und Entwicklung de-
sentralisiert. Dies hat zu cinem erhdhten Bedarf an In-
senteurkompetenz vor Ort beigetragen. Da Velkswagen
traditionell uber ein ausgesprochen grofies Arbeilskrdl-
tereservoir an Ingenrcuren verliigl, werden nun nehen
Berulseinsteigern bislang in der Produktion unterwertig
eingesctze Ingeneure fie den Aufbau von Innevations-
und Optimicrungsaktivititen in den Centern herangero-
gen Damit verbindet sich zugleich die Moglichkeit zum
Positionswechsel auf eine Ingenicurstelle und dre Chan-
ce, provesshezogene Innovationsaklivititen - viellach in
Teams - selhst 2o inttieren. Ber allen Akzeptanz- und

veoeniiber den zentra-

Machbarkeitsproblemen, die sich geg
len Funktionshereichen wie der Planung und Entwick-
Jung aber aucl in der Produktion selbst ergeben, kommt
solchen jungen Prozess- und Produktentwicklungsteams
olfenbar cine wichtige (Katalysatorfunktion™ in punkto

Optnuerungsbeitrag zu (vel, ehd,).

Neben den Ingeniearfunktionen, die durch die betriehli-
che Reorganisation vor Ort neu entstehen, gibt es o der
Automobilindustrie Ingemeurarbeitsplittze, die traditio-
nell cinen produktionsnalien Anfgabenzuschnitt aufwei-
sen  (Betricbsimgenieur,  Industrial  Engineering)  und
hiufig mit einer Vorgesetztenfunktion (Unterabletlungs-
leitery verbumden sind, Auch diese Positionen werden
seeenwirlig von einer Restrukturierung erfasst, die dar-
aul zielt, verstirkt prozessoptunicrende Aulgaben in dic

Ingenicurtitigheit 2o integrieren. Speziell im Funktions-

hereich der Betriebsingenieure, so zeigen Recherchen
eines weiteren SOFT Projekis ™™, wird dic Neustrukturie-
rung der Aufgabenmhbalte von einer Neubestinnmunyg der
Personalverantwortung flankiert, Der Betriehsingenieur
hat keme oder allentalls nur noch stark beschnitiene
Kompetenzen 1m Bereich der Personalithrung und ist
gegeniiber dem Meister, auf den diese Personalkompe-
tenz verlagert wird, nicht mehr weilsungsherechtigr. Der
Ingenicur agiert somit auberhalb der Linienfunktionen
als Experte, der mit Aulgaben der Produkt- und Pro-
zessoptimierung. der Produki- und Prozesspianung, der
Kostenplanung- und Steuerung sowie - in Abstimmung
mit den Meistern - mit mternen und externen Koordina-
tionsaufgaben betrant ist (vgl. Tullius 1999). Die Funk-
tionsverdinderung  und  der geforderte Rollenwechse)
Uriicken sich fir den Betriebhsingenicur nicht zulelzt in
der neuen betrieblichen  Titigkeitsbeszeichnung  eines
Produkt- und Prozessmanagers aus. Als Karricreumweg
oder gar Karriereblockade wird der verinderte Funk-
tionszuschnitt une die damit verbundene Neogestaltuny
der hierarchischen Strukturen vor allem von den Inge-
meuren thematisiert. die sich vor der Umstraktorierung
tagsiichlich in einer Lettungstunktion befunden haben
und den Ubergang der Personalverantwortung an die
Meister als Degradierung” erleben. Dicjenigen. die
digse Funktienen als Jungingenicure ncu dbernchmen,
aber auch altgediente Betrichsingenicure, bei denen
lechnisch-lachliche  Aspekte  gegentiber Manageraal-
gaben bereils in der Vergangenheit im Zentrum der
Arbeit standen, leilen diese AufTassung nicht. Dic Neu-
positionierung des Betricbhsingenieurs und der Bedeu-
tungsgewinn dezentraler Ingenicurkompetens unter-
streichen. wie stark die Stukturen der Arbeitsteilung
auch innerhalb der indirekten Funktionen in der Auto-
mobilindustric in Bewegung geraten sind und hiecdurch
Wdie berutslachlichen Demarkationslinien und statusbe-
dingten  Abschottungen  ahre Trennkralt — verlieren®
(D Alessio, Oberbeck 2000, 8. 27). Aulier Kralt gesetat

sind sie deswegen aber noch nichlt.

o]
=)

Vel Matenuhien des SOFL-Projekies  Reorgasisabon von Ar-
berts- und Fulimmgssoukturen im Betneb - Evaluation betrjehh-
cher Reorgamsaticnsprozesse in Betnehen der Automoetal- and
Chemiemndustrie”  Projwehtverantwortlich Prol. I Michael
Schumann
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4.2 Betrichliche Entwicklungsbedingungen
produktionsnaher Ingenieurarbeit -

Karrierespirale oder Blockade?

Bishwng st wente darliber bekannt, ob aul Buasis der
neuen prozesshezogenen Auleahen- und Funktionszu-
sehnitle eine L Aulwirtsspirale berallicher Entwicklung
m Gang™ (vgl. DrAlessio ua. 1999, 5.242) geselzt
wird, oder ob diese Ingenteure Lden Prozess begleiten,
bis sie sterben™ (Faest wa, 199508, 1293 Obwoll im
Anlorderungshalalog der Unternchmen Fertigungserlah-
rung und Prozessverstindnis deutlich an Gewicht ge-
wonnen haben. @it die Produktion vielfach immer noch
als Ot an dem sieh herufliche Entfaltungsintercssen
von Ingenicuren nur schwer wahren lassen. Die Befunde
von DT Alessio ua (1999) seigen heispiclsweise, dass
sich kein Ingenicur aus den zentralen Planungs- und
Entwicklungshercichen (reiwillig bereit dazu fand, in
cine Position ver Ort 2 weehseln, Obwolil s sich um
Aulgahenzuschnitte handelt die auf dem Ingenicurlevel
liegen, sind offenbar die Vorbehalte und Beltirchtungen
vor maglichen fachlichen und sozialen Zumutungen, die
sich aus der Produktionsnithe ergeben konnten, aulieror-
dentlich stark ausgepriigt. Aber auch die Mcehrheit der
Jungigenicure - ob i der Mikroelektrontk oder i der
Automobiiindustrie - strebt eine Titigkelt in den Ent-
wicklungsbereichen an, dic 1 thren Augen immer noch
mehr Aussichten aul Renommee und Karriere als Ferti-

ve der

eungsjobs versprechen. Gegen das schilechte Tmag
Produktion spricht. dass sich zumindest in der Automo-
bilindustrie aus der Verstirkung dezentraler Planungs-
und Optmicrungsakiivititen fachlich reizvolle. mit viel-
filligen guecfunkiionalen Berzitgen ausgestatiele Auf-
suben zur Unterstutzung und Optimierung des Prozesses
vor Ort ergeben. Gerade fr Ingenicure, die bislang m
der Produkuen oder als Sachbearbeiter ausbildungs-
iadiguat cimgesetzt wurden, bictet sich hier die Chan-
ce, abwechslungsreiche  Aulgabenlésungen 20 ent-
wicheln und umzusctzen. Problematischer tregt demge-
geniiber die Situation dlterer Ingemeure, dic mit dem
Entzug personcller Entscheidungsbelugnisse und Ver-
antwortuny das betnebliche Karriereversprechen als ge-

brochen anschen und vermutlich nur noch wenig Aus-

sichten haben, quer zu den vorgestanzien  Karriere-
pladen ihren welteren berullichen Werdegung zu steu-
ern. Im Unterschied dazu scheint fir dic Jungigenieure
sumindest in der Unternchmen. in denen ihr Einsats in
der Fertigung bzw, m fertigungsnabien Expertenlunkiio-
nen als L Lehrzeit gilt, die dazu dient. herulsbelihigen-
de Qualifikaticnen cu vermitteln und die betricbliche
Wirklichkeit unter verschredenen Aspekten kennen o
lernen, eine Dead-Lock-Siuation wenig wahrseheinhich.
Ohne Probleme ist ein solcher Berufsemsticg (reilich
nicht. Zum cinen lassen sich in den ncuen Aulgabensu-
schmtten, die insbesondere in der Mikroclektronik un-
terhalb des Ingenieurlevels licgen. ausgepriieic weeh-
nisch-analytische Fahigkehen nur unzureichend realisic-
ren. Zuny anderen sid die produkuoensnahen Ingemeur-
positionen nicht oder nue noch sehr cingeschriinkt mit
Personal- und Fihrungsverantwortung ausgestatiet. Da-
mit entfilll gerade fir die Berulsemsteiger ein klassi-
schies, in der Arbeitssituation verankerles Lernleld zum
Crwerb  sozal-kommunikativer  Kompetenzen,  deren
Bedewtung in den Arbeits- und Sozialbesiigen - wie wir
gezeigt haben - bestiindig sunimmt. Um die Anclgnung
und Weiterentwicklung von Kooperations- und Komn-
munikationskompetens sicherzustellen, bedarl es alier-
nativer Lernarrangements im Rabmen des betriehlichen

Arheilsprozesses.

Besondere Probleme diirften sich mit dem produktions-
nahen Linsatz fir den Ingenicurnachwuchs aber in den
Unternehmen ergeben, in denen weilerhin traditionelle
Laufbahnstrukiuren, dic dem Kriterium der Persanal-
und Fihrungsverantwortung bekanntermabien hohe Prio-
ritdt einrdumen, dommant bicthen. Die Ahgabe der Per-
sonalverantwortung nach .unten™ diirlte sich hier sehr
schnell als crhebliche Einschriinkung der beruflichen
Entwicklungsmiglichkeiten erweisen, die sowali] dltere
wie junge Ingenicure bedroht. Dhe Frage lautet also cin-
mal mehr, ob dic Betriebe dic Orgamsationsentwicklung
mit einer Personalentwicklung abstimimen, die den Inge-
nicuren neben dem klassisehen hierarchischen Aulsucg
andere Karriere- und Mohibititspiade erélluet. Erst mit
der konsequenten Modernisicrung der Lauthahnstruktu-

ren. dic nicht zuletzt prozessnahe Formen der Einar-
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beitung ohne wenn (Personalverantwortung) und aber
ilachliche Engfithrung) honoriert, diiefte sich die unter
Jungingenicuren weil verhreitete L Angst vor der Ferti-
cung”, die auch als eine vor dem Mrithzeitigen Karricre-

ende gelesen werden muss, aulliésen lassen,

Inshesondere mit den Konzepten, die aul die Anforde-
rung neue Lmittlere™ Qualifikationen auszuliillen, mit
denmi Facharbertercinsatz, bzw. neuen Ausbhildungsberu-
len reagieren. kommt dic Frage ins Spiel ob sich damit
dic bereits in den 8Ger Jahren diskutierte | Verschicbung
i Verhiilims geistiger und kdrperlicher Arbeit™ (Berg-
mann 1986, S, 124) manifestiert und weiter gelragt, ob
hieraus Substitotionsellckie fiir Ingenicurpositionen re-
sulticren, Die ncue Agenda liir die Erhéhunge des Quali-
fikationsniveaus  der Produktionsarbeit  unterschedet
sich in der Halbleiterindustrie von der alten vor allem
dadurch. dass sie die auferordenthich starren und
sirikten Demarkationsiimen zwischen der Fertigung und
der dort donunierenden Handarbeit cinerseits und dem
Engineering als Domuine prozesshbezogener Problemio-
sungskotmpetens andererseits aufbricht. Der Aufbau der
mittleren Qualilikationscbene zielt eindentig aud bislang
von Ingenicuren ausgeiibte Titgkeilen, Tnsbesondere
vom Mikrotechnologen, aber auch vom IT-Fachintor-
matker crwarten die Betriebe, dass die Absolventen
dieser  technysch-gewerblichen  Ausbildungsgiinge  fur
Aulgaben cingeselzt werden kdnnen, die bislang von
Ingenicuren und  Informatikern  durchgelithrt worden
(vul, JTaudas 20000, Persenelie Emschnitte benn Ingeni-
curbestand dirfien sich aus dem verstiirkten Einsatz des
neuen Facharbeitertypus kurzlristig aber nicht ergeben.
Von den Unternehmen sind vielmelr quantitative und
gqualitatrve EntastungselTekte intendiert. die emnerseits
den zunchmenden Ingenicuwrmange! dimplen und ande-
rerseits Jdic Engineering Berciche von Routineauigaben
helreien sollen. Oh dies aut lingere Sichl zu ciner wel-
teren Spesialisieruny  weniger werdender  Ingenieure
{thren wird. der Mikrotechnologe vielleicht sogar zu-
ungunsten der Ingenicure Bestand haben wird. ist ge-
genwitrtig noch cine offene e die kiinftige Positionie-
rung der Ingenicure und Ingenieurwissenschalten aber

kemueswegs irrelevante Friage

Immer deutlicher zeichnret sich jedentalls ab. dass sich
mit der Ubergabe ingenteurnaher Aulgaben nach .un-
ten” (lr dic Absolventen der IT-Berulsaushildungs-
giinge neue Aulsticgspfade nach Loben™ eréilnen. dic
bis in die betricblichen Ingenicurringe hinein reichen. ™
Mit diesen neuartigen Aus- und Weiterbildungsmodel-
len vollzichen die Betriche cinen beachtlichen Schrii
bin zu cner stéirkeren Verkoppelung dualer und wrtidiver
Bildungsubschliisse. Die harten Niveaudillerenzicrun-
gen, die zwischen akademischen und  gewerblichen
Qualifikationen sowie den entsprechenden berullichen
Entwicklungsverlaufen  bestehen, kdonten aul diese
Weise cingechnel und die Attrakoivitiit emer techuisch-
gewerblichen Aushildung wicder erhoht werden. Magl-
cherweise bicten diese neuen Formen der Dualitidl mit
Fachhochschulen und Universitiiten auch cine realist-
sche Chance, brachhcgende bzw. _stllgelegte™ Rekru-
ticrungsreservoire (wie clwa dic bereits in Kapitel 2
crwithnten .miinnlichen Bildungsaulsteiger™) verstiirkt
liir den Ingenicurberul” zu mobilisicren. Ein Nebenel-
fekt: Der Fachhochschulabschluss konote sich gegen-
{iher dem Universitatsdiplom wicder besser positionie-

el

Mit den neuen Wegen der Qualifikationsversorgung ist
die Option . Ingenieur light” in doppelter Hinsicht
den Horizont betrieblicher  Einsatzstrategien  gertickt.
Zum einen decken die Betriehe das neue Anforderungs-
prof1l mit Absolventen der neuen gewerblichen Ausbil-
dungsginge ab. Zum anderen stehen mit der Akkreditice-
rung der Bachelor-Studiengiinge™ aber auch _einge-
damplie” Ingenieurqualilikationen fiir den Einsatz in
der Fertigung zur Verfiigung, Neue Segmentationslinien
innerhalb der bewrieblichen Ingenicurriinge, aber auch
imnerbalh  der Facharbeiterriinge  sind damit vorpro-
grammicrt. Aul der einen Seite dirfie sich der Erosions-

und Konkurrenzdruck fiie Produktionsarbeiter mit einer

33 Gerade fur die neuen Berulshilder i techmseh-gewerbhichen
Bererch haben die Unternchmen ond Verbande m Kooperation
mut den Fachhochschulen verstarkt  Erganzungsaushilduneen™ i
tertraren Brldungsbereich entwickelt Betrieblich Awssuhildenden
der Siemens AG bietet zuden die Siemens Technik Akademie -
chenlalls m Kooperaonon nut serseliedenen Fackhochschulen -
dic Mogliehikert innerhalh von vier Jahven glewchzaing den Be-
rulsabschluss Lndustrietechnologe™ wund den (Bachelor™ suer-
werhen
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konventionelien  Facharbenterausbhildung und  das  fir
diese Berufsgruppe bekannte Dilemma blockierter Auf-
sticgswege (vl Drexel 1993) in Zukunft weiler ver-
und meht etwa entsehiicfen, Mit anderen Worten: Wetl
dic Verlagerung von ingenieurnahen Auigaben aul den
shop  TToor von  ausgesprochen  starken  Spezialisic-
rungsmusiern 1 Aufeabenzoschnitt und  Aushildung
Mankiert wird, prolitieren davon die Absolventen der
neucn [T-Berule, nicht aber das Gros des Produklions-
personals. Aul der anderen Seite kénnte der Abschiuss
JBachelors zudem i eine newe Statusdillerenzierung
mnerhalb der Ingenicurqualifikationen sorgen. die in
vielerlei Hinsicht (Einkommen. betrieblicher  Status)
iher die in Deutschland sattsam bekannte zwischen
[Fachhochschul- und Universitiltsabsolventen weit hin-

austreichen diirfte.

Welchen Weg dice deutschen Unternehmen tatsichlich
daverhalt verlelgen werden, ob sic dem Einsatz ven
Mikrotechnologen, von (unterwertig cingesetzien) Inge-
nicuren oder dem . Bachelor™ den Vorzug geben. st
aevenwiartlg  schwer  antizipierbar. Am wahrschein-
lichsten ist, und zumindest die Stemens AG hat dies
auch so angekiindigt (vel. Siemens AG 1998). dass in
Zukunlt diese drei Wege der Quakilikationsversorgung
cie Rolle spielen werden, Festzuhalten bleibt (i den
Augenblick: Der Fluchtpunkt der betrieblichen Re-
strukturierungsansitze, die sich auf die Ingenieurarbeit
richten. liegt darm. newe Formen ganzheitlicher Pro-
sessoplinuerung ver Ort zu finden und qualifikatorisch
abzusichern. Die bisherigen Aulgabenstellungen werden
dabei 1ir die Produktionslacharbeit wie fiir die Ingeni-
curacheil new getasst. In Folge davon versehieben sich
die hendugten Qualilikationen vom Spesialisten zum
JQuerdenker Hierin liegen berutliche Entwicklungs-
moglichkeiten vor allem fir Ingenieure. aber auch
Facharheiter, denen es gelingt, konsequent querfunktio-
nale Arbeltszusamimenhange auf- und auszubauen. In-
novationsakinvitiiten  in unterschiedlichsten  Anwen-
dungszusammenhangen zu initileren sowie Aulsticgs-
moglichkeilen jenseits der herkommlichen Pfade beruf-

licher Entwicklung zu crkennen und zu nutzen.

5. Perspektiven der Ingenieurarbeit - Fragen
an die Aus- und Weiterbildung von
Ingenicuren

Auch in der gegenwiinigen Industrialisicrungsphase hat

day Beschitlliglensegment der Ingemcure an Stellenwert

gewonnen und fmden sich eine Reihe von Anhalls-
punkten dafiir, dass mit einer weiteren Expansion der

Ingenicurbeschiiftigung #u rechnen ist. [nsbesondere der

Arbeitsmarkt [Gir Absolventen der Elektrotechnik st

allerdings durch eine Mangelsituation gekennzeichnel,

die sich i den kommenden Jahren noch erheblich ver-
schiirlen wird und von der nicht wenige Beobachter
negative Eflekte fiir die anhahende Mobilisicrung der
produktiven Potentiale von Wissenschall, Technik, Or-
sanisation und  Arbeil [firehten. Diese Mobilisicruny

(tihrt nicht nur zu einem werterhin steigenden Bedarl an

Ingenieurqualilikationen. sondern beeinflusst und wver-

indert wichtige Segmenice der Ingenieurarbeii. Mil dem

iortschrettenden Zerfall der lange Zeit das industriclle

System priigenden tayloristisch-fordistischen Syndro-

matik und der Durchsetzung markt- und prozessorien-

tierter OQrganisationsprmzipien st die Ingenieurarbei
verstirkt als Objekt betrieblicher Raticnalisicrungsstra-
tegien ins Visier genommen worden: Mit den Rationali-
sterern wird nun im Betrich rattoneller umgesprungen
val. Kadritzke 1999); dic Rationalisicrung holt gleich-
sam die Ratienalisierer selbst ein™ (Wolf w1992,

S.231 Dic holke Arbeitslosenrate und dic mehr als

schlechten Aussichien von ither 45jihrigen Ingenicuren

selbst in Zeiten des Ingenieurmangels wicder in Arbeit

i kemmen, machen deutlich, welch weitreichende Ri-

siken die von uns skizzierten neuen Anlorderungsprofile

fur die Arbcitsperspektive von Ingenieuren crzcugen.

Durch den Ubergang von der isolicrten technischen Ein-

zelldsung zum Systemwissen, zu dezentralen Organisa-

gonsstrukiuren  und - breit dimensionierten,  prozess-
ortentierters Optimicrungsaktivitiiten wird heute von den

Unternchmen ein Ingemeurtypus nachgelragt. der sich

durch die Fihigkert zum Querdenken. durch integratives

Wissen, Jachiibergreilende Fibigkeiten und kommuni-

kative Kompeienz ausszeichnet. Und es finden sich otz

des Beharrungsvermagens traditioneller Lauthahnstruk-
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tren cme Rethe von Anhaltspunkten daliir. dass das
Vorhandensein dieser Kompetenzen nicht nur mm in-
dustricllen Arbeits-, sondern auch im betrieblichen Or-
vansationsmodell - um den Preis weitreichender Verin-
derungen der thm unterliegenden Regeln - zunehmend
honortert werden wird, Ein zentrales Problem gerade fiir
dic Tngenteure, die dber langjihrige Berofserfuhrungen
m diesen Strukturen verltgen, besteht nun darin. dass
die in der [riheren Ingenicwrpraxis erworhenen Kompe-
tensproftle mat den new gestalteten Anforderungspro-
lilen nur noch wenig gemeinsam haben. Damit hat sich
der Druck, Koemipetenzen weiter zu entwickeln erheblich
verstarkt. Auch wenn davon auszugehen isl, dass der
Cualinkationswandel micht alle betrieblichen Ingenteur-
[unktionen und Wissensgebicete 0ilft Der Erwerb neuen
Wissens ist [ir die Ingenieure zu einer wichtigen Bedin-
gunyg daliir geworden, mithalten und das mit zunchmen-
den Alter wachsende Ristko der Arbeitstosigkeit klem
balien »u konnen. Ingenicuruntersuchungen aus den

70¢r und 80¢r Jahren haben bereits vielfach auf die Not-

wendhgkelt verwiesen, dass sich die Ingenicure auf

wechselnde Qualifikationsanforderungen und das Ver-
alten thres Wissens einstellen mussen (vgl, Paul 1989).
Die damaligen Be{unde haben allerdings zugleich such
dic subjektive Belichigkeit von Weiterbildungsaktiviti-
ten im [ngenicurbereich offen gelegl, Unter den radikal
veriinderten Vorzeichen der neuen Aufgabenstellungen
diirlten diese privatistisch verengten Formen der Fort-
und Weiterbildung weniger denn je gecignetl sein. die
notwendigen Kompelenzen in erforderhichem Mabe zu
erlangen. Um der Fendeny zur Fehlgualiftkation zu
begegnen, was sowohl i unternchmertschen wie indi-
viduellen Tnteresse st mussen die vorhandenen Struk-
turschwiichen, welche die Weiterbildung von Ingenicu-
ren seil langem hegleiten, angegangen werden. Ansaty-
punkte dalur lassen sich zumindest 1 den GroBunter-

nchmen erkennen.

Spiitesten an dicsem Punkt stellt sich aber auch die
Frage, inwicweit die heuligen Studienahsolventen der
Ingenicurwissenschalten aul die von uns beschricbene

Horizonterweitereng  der  Ingenieurpraxis  varbercilet

sind. Die cmschldgige Ingenieurliteratur (vgl. Neel

1998; Standt 1998; Duddeck. Mittelstrah 1999), aber
auch die Verantwortlichen aus den Unternchinen zichen
dies vielfach in Zweifel und beklagen cin Missverhalt-
nis zwischen der m der Ausbhildang erworbenen Quali-
itkations- und der betrieblicher Anforderungsstruktur,
Und in der Tat hat sich am Ausbildungsprofil der klassi-
schen Kerntiicher Maschinenbau und Elektrotechmk bis
heute nur wenig gedndert {vegl Kurs. Mickler 2000
Dic Ingenteurstudenten erhalten zwar cine hochqualifi-
zierle wissenschaftsorientierte Ausbildung, aber sie sind
cs nicht gewohnt, disziplintbergreifend zusammenzuar-
berten. Selbst die Vermittlung von Methodenkenntnis-
sen als Grundlage zum fachlbergreilenden Wissens-
transfer rangiert weit hinter dem Erwerb spezialisierter
technischer Kompetenzen, Dic Entwicklung  sozial-
kommunikatver Kompetenzen steckt an den Universi-
titen und Fachhochschulen chenfalls noch m den Kin-
derschuhien. Die Vermiwlung von Team-, Filrungs- und
Kommunikationslihigkett hat  bislang  keinen  festen
Platz in der Ingenicuraushildung gefunden. Es dominie-
ren rezeptive Lernformen, das heifldt, priizise Aulgaben-
stellungen sind nach vorgegebenen Methoden abzoar-
betten. Der harte Ausleseprozess anhand von mathema-
tisch, naturwissenschaftlich-theoretischen Fachkenntnis-
sen i der ersten Studicahiillte und die praxislerne Ver-
mittlung von abstraklem Grundiagenwissen lassen hier
fir selbstorganisierte. kreative Lern- und kollektive
Arbeilsprozesse kaum Luft. Dic ell zitierte Sprachlosig-
keit der Ingenicure und die Lcisige Stille™. die in den
Harsélen herrseht (vgl. Neef 1999) ist in den hisherigen
Lebr- und Lernformen tiel verwurzell. Auch vielen
Professoren mangelt ¢s an Vermitlungskompetenz und
sprachlichem  Darstellungsvermégen. s verwundert
nicht, dass unter diesen Bedmgungen, Kritklihigkeit
und Querdenken, Kreatvitit und Experimenticrlreude
im Studiom der Ingenicurwissenschalten nur wenig

ausgehildet und gefordert werden.

Die in der Ingenicurausbildung vermitielien Kompeten-
zen enisprechen jedentalls immer weniger den veriin-
derien Arbeitskoutexten von Ingenieuren und dies ailt -
wie wir gezeigt haben - gleichermalien [ir so unter-

schiedliche Einsatzlelder wie die Produkientwicklung
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und das Fertigungsmanagement. Ollenbar gt der
Ingeneurmangel und die lebhalte Debatte dariiber micht
wenig dazu bel. zu verdecken. dass sich das Kompe-
tenzproftl verschoben hat und es immer dringlicher

wird. die akademischen Ausbildungsgiinge an die

-
L= ge

wandelten  bewieblichen  Anforderungen  anzupassen.
Aus dem guantitativen Mismatch wird aber kein Argu-
ment daftir. den gualitativen Mismatch in Kaul zu neh-
men. zumal die Mingel des in der traditionellen Ausbil-
dung vermittelen Qualifikationsprofils in der betriebli-
chen Praxis deutlich spiirbar sind. Dartiber hinaus gibt
das gingige Studienmodell fiir viele der Studienanlin-
ger keine inhaltlich attraktive Perspektive mehr vor.
Denn dass e die Studienfachentscherdungen neben Ar-
beismarktreaktionen auch inhaltliche Erwiigungen eine
Ralle spielen. signalisiert der Sachverhalt. dass die Sw-
dienanlinger in den Tetzten Jahren bei der Aulnahme
cuies  mmgenicurwissenschaltlichen  Studiengangs ver-
stiirkt praxishezogenere. weniger verschulte Einzelli-
cher wie Umweltieehnik, Druck- und  Reprotechnik,
Mikrosvstemtechnik, Umweltschutz und Raumiplanung

gewidhlt haben (vel. Bargel, Ramm 1998)

Nun mangelt es kemeswegs an Konzepten und konkre-
ten Ansitzen. die cine Reform des Ingenicurstudioms
anstreben (vgl. Bundesministerium  [ir Bildung  und
Forschung 1999, Diese Reformversuche sind in Tiefe
und Rechweite bislang aber allzu punktuell geblichen.
Dass sich das traditionelle Aushildungssysten so hart-
niichig halt. dirlte zu cinem nicht geringen Teil daraul
suriickrutiibren sem, dass es sich diber Jahrzehnte als
cin erfolgreiches Bindeghed dafiir erwicsen hat, zwi-
schen neuen wissenschaltlichen Erkenntnissen und ihrer
Anwendung in der Praxis industriciler Produkiion zu
vermitteln. Ein dhnlich robustes, in sich geschlossenes
und vor allem veralleememerungstiihiges Konzept las-
sen die vorhegenden Refonmansiitze kaum erkennen.
Dic Griahrungen an den wenigen Universitiiten. wo stall
isolerier Emzelmafinahmen weil gedachte integrative
Relonmentwirfe in der Erprobung simd (vel. Aling
1999 Rall 19993, seigen iberdies, dass tielgreifende
mhaltliche und organisatorische Eingritfe in den waditi-

onellen (Kernbereich™ der ingenieurwissenschaltlichen

Ficher unumglinglich sind, vm die neuen technischen,
methodischen und sozialen Kompetenzen i erforder-
chem Mafle zu vermiteln. Eine sclche Neugestaliune
der Aushildungsgiinge berihirt nicht nur die Macht- und
Interessensirukturen, die das bisherige Aushiidungssys-
tem geschaffen hat und die nur schwer aulzubrechen
sind. Sie stellt iiberdies das tradinonelle Paradigma, das
die Technik aul angewandle Nalurwissenschalt redu-
ziert und den Problemhorizont und die Losungsmodelle
der Technikwissenschaften bis heule prigte in Frage,
Die i diesemn Paradigma verankerten, aul sachiechni-
sche Lisungen orientierten Denk- und Sprachformen
sowic Handlungsmuster haben sich bei der Bewiiltigung
konventioneller technischer und organisatorischer Aul-
aaben zwar durchaus bewithrt, Der neuen Qualitéit tech-
nischer, sozialer und gesellschaillicher Entwicklungen
gegentiber erwest sich das traditionelle Paradigma aber
als unzulinglich und tberdies wenig gecignet, Studien-
inhalte sulzunehmen. dic ex im Grunde genommen gar
nicht vorsicht (vgl. Ropohl 1999, Die Kluft. die sich
zwischen dem Anforderungsprofil der I[ngenicurarbernt
einerseits und dem Aushildungsprolil andererserls aul-
wetan hat, ist also auch als Folge einer wissenschalthi-
chen Engfithrung su verstehen, die cine Ausweituny des
Qualitikations-, Mcthoden- und  [nnovationshorizonts
von Ingenteuren blockiert, Wenn es um die Frage der
erweilerfen Nutzung des Arbeitsvermogens zur Siche-
rung der Innovations- und Wetthewerbslihigkeit gehi
musste es auch um eine Neworientierung der Ingenicur-
wissenschalien gehen, welche darauf” zielt, veriinderte
wirtschaliliche, technologische  und  gesellschaltliche
Zusammenhiinge in 1bhren theorcuschen Horizont ein-

fliclen zu lassen,
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Warum boomt die Managementberatung?
- undd warum nicht zu allen Zeiten und iiberall —

Drer Aufsais entstandd im Rafmten des voir der DFG gefirderien Projekts  Wachstuom ind sozicler Funkiionswandel der

Unternetimensberatung ™ (Amragsieller Prof. Dr. Ch. Dentselomann), das der Awtor noch am Forsclmgsinstitue fiir

Arheit, Technik und Kulnwr e V. in Tithingen bearbeitete.

Michael Faust

I. LFinleitung

[Me Erfolgsgeschichie der Unternehmensbheratung welt-
welt, wie in Deutschland st becindruckend. Der Bera-
terpnarkt boomt™ (Maas v, 19920 8. 23 Die Consul-
ling Explosion™ (Ernst/Kicser 1999) hat zwel aufeinan-
der bezogene Erscheinungsformen, Zum cinen beein-
Mussen  Beratungsunternchmen  die Entwicklung  des
Mauanagementwissens maligeblich. Zum anderen drickt
sich der Beratungshoom in wachsenden Umsatz-. Ge-
winn- und Mitarbeiterzahlen der Beratungslirmen aus
undd damit einer wachsenden  Inanspruchnahme  threr
Dienstlerstungen. Alle Mess- und Zurcchnungsprobleme
im cinzelnen cinmal heiseite gelassen (vel, Ermnst/Kiesey
1999 [ttermann 1998 Tuermann/Sperling 19985 voll-
sAeht sich das Wachstum diber eine thematische und
konzeptionelle Ausdilferenzierung und diber dic Aus-
wetting aul” immer neve. bislang als beratungsresisient
geltende Gebicte der Organisationslandschaft (vel. auch
Hewaldt 1996: Faust 1998a), Die Unternehmensbera-
tung ist ein besonders dynamischer Teil des msgesamt
wachsenden und sich scinerseits ausdilTerenzierenden
Sekiors unternchmenshezogener Dienstlcistungen (vgl.

Sperling/Iiernann 1997, 5. 0).

Innerhalb der Unternchmens- und  Organisationsbera-
twny gelingt es ciner besonderen Gruppe das allgemeine
Managementwissen 2u beeinflussen und aul dieser Ba-

sis m wachsendem Umlanyg in Beralungsprozesse einge-

schaltet zu werden. Dicse Doppelrolle spielt die Lgrofie*
Unternchmensheratung, dic sich in den Feldern des
wgeneral management uned strategy consulting™ bewegl
und Lholistische™ Zuginge zu Problemdiagnose und
Lasungen verspricht (Emsty/Kicser 1999, S, 3). Sie kon-
zentriert sich aul den Sektor der Grofi- oder sumindest
gréfferen Unternehmen als Kunden, Wir nennen dicses
Segment im folgenden auch kury Managementberutung,
Sie zieht die grofile dltentliche. aber auch wissenschafl-
liche Aufmerksamkeit aul sich. Wir wollen uas mm (ol-
genden aul dieses Segment der Beratungsiandschall
konzentrieren,  Andere Segmente der Unternchimens-
und Organisationsberatung, deren Wachstum teilweise
aul’ die gleichen Ursachen surtickeeht. stehen teils in
komplementiiren, teils in konkurrierenden Berichungen
sur Managementberatung. Als (Prozess- | oder L Um-
seleungsberater™. als [ Trainer” und Personalentwickler
profiticren sie indirekl vom Wachstm der Manage-

mentheratung, indent sie iny Rahimen stralegischer Pro-

jekle ergdanzend hinzugezogen werden ader als reflexive

Beratung aul der Grundlage der BErgebnisse (vorgiingi-
gery strategischer Beratungsprojekte ins Spiel kommen.
Andere  Anbicler unternchmensbezogener  Dicnstiets-
wngen (IT-Branche, Wirtschaltsprilung, [nvestment-
banking) driingen in den Bereich der strategischen Ma-
nagementberatung, wic auch klassische Managementhe-

ratungen zunchmend IT-Beratung, Corporate Finance
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und Mergers & Acquisitions zu ihrem Metier erkliven.
Dic Konzentration der Erkkirung des Beratungsbooms
aul dic Managementberatung erfasst aus verschicdenen

Grinden dic besonders relevanten Phiinomene,

Die grofien, sumeist international opericrenden Bera-
tmgsunternchmen weisen die grifiten Zuwachsraten
anf, Sic wachsen zudem durch Zukaule und Zusammen-
schlisse  (vel. Tuermann/Sperling 1998, Gerybadze
1991; Rall 1991y, Die 20 grofiten Beratungsgesell-
schalten deckien 1997 in Deutschland bereits 63 % des
vesamten Umsatzes ab, hei steigender Tendenz (Crpiral
[1/98). Diese Gesellschallen weisen am chesten Stabi-
Nttt auf, wilrend der breite Markt der kleinen und
mittleren, oftmals eng speziahsierien Beratungsunter-
nehmen durch cine erhebliche Flukwation durch Markt-
em- und -austritte und Ubernahmen gekennzeichnet ist
ival. unter anderem Keehle/Schwalbach 1993, Clark
1993, Diese Beratungsgesellschaften erfiillen auch am
chesten die Vorausselzungen, wm als Supra-Experte”
(Ernst/Kieser 1999) wahrgenommen zu werden, weil sie
slaubhalt machen koonen. sowohl tiher das ausdilTeren-
sierle und speziahisierte Wissen der einzelnen Experten-
aruppen zu verfiigen und intern abrzubilden als cuch eine
.comprehiensive view of managerial problems™ u ent-
wickeln (ehd., S. 63, Nur diese Beraiungsunternehmen
sind m der Lage. in relevantem Umlang i den trans-
organisationalen Arcnen und Netzwerken zu agieren
und den generellen Managementdiskurs zu beeinflussen
(vgl. niher Faust 1999a). Nur dadurch kénnen sie zu
JHindlern auf zwel Ebenen™ (double-dealing agents)
werden, die shre Klienten durch die Jrrgiirten™ {Thren,
dic sic um so besser kennen., da sie i erheblichem
Mabe an ihrem Aulhau beteiligt waren {(Dezalay 1993,
8. 204). Nur die grofien und weltwell Uitigen Beratungs-

firmen it Verbindungen zu den wichiigen Wirtschalls-

I Es handelt sich somnt allein sehon deswegen um ew  heweghches
Zwel . well wich 1 Zenablaui tund durch die Berater scibst
beeinllussty (e Detintion dessen, was als sirategisch gilt, perni-
nent wandelt, Erst recht wilt dies natorhich fiie das Plastkwores
tPoerksent Loanzhelich™ oder Jhobistiseh™ So konnen Themen-
felder and Wissensbestande. dw lange Zoit eng Jechisch™ deti-
wierl wurden brw. als Speanbyvissen galten, spater zo emem stra-
teasehien Themna avancieren (2.8, heute das L Internet™ oder US-
GAADY

liihrern und ..exzellenten Unternchmen® der Welt™ sowic
den international renommierten Forschungs- und Aus-
bildungsstitten des Managementnachwuchses sind in
der Lage. die nétige Reputation aulzubauen (vel, auch
Faust 19999), dic 2u cinem entscheidenden Einschal-
tngskriterium wird (vel. unter anderem Dawes u.a,
1962 Clark 1995; Gerybadze 19917 Kaas/Schade 1993).
Dic Reputaticn stiitzt nicht nur die Erwartung der Klien-
ten nach Crientierung in unsicheren Entscheidungssitua-
tonen. sondern zugleich die Brwartung, jedwede Ent-
scheidung gegeniiber internen und externen Adressaten

besser legitimicren 7u kénnen.

Wic st der Beratungsboom zu erkliren? Zur Beantwor-
wng dieser Frage will dev vorliegende Aulsalz heitra-
ven. Dazu stellen wir einleitend eine in der einschligi-
gen Literatur, aber auch in Alltagsdentungen wicderkeh-
rende Erkliirung vor, dic im Kern mit steigender Kom-
plexitit und Unsicherbeit argumentiert, dic ¢s Managern
nahe legl, sich auf den Rat von Beratern cinzulassen (2.
Wie sich seigl, ist diese Erklirung aber raum/zeitlich
unspeziliziert. Sie ist so allgemein richtig, dass sie im
Grunde liir dic gesamte historische Phase der Heraus-
bildung der madernen Groliorganisationen, wenn nicht
liir die Moderne schlechthm Giiltigkeil beanspruchen
konnte. Im daracffolgenden Abschnitt (3) prifsenticre
ich cinige Befunde. dic zeigen, dass sich die Manage-
mentheratung nicht in allen. prmzipicll durch  diese
Erklirung abgedeckten westlichen industrickapitalisti-
schen Liinder tiber diesen Zeitraum kontinuierlich ent-
wickell hat. Kurz: Es gibt crhebliche Unterschiede in
der raum-/zeitlichen Verbreitung des Phiinomens, Des-
wegen miissen ergiinzend und spezilizierend historisch-
institutionelle Erklirungsansiitze herangerzogen werden.
Im 4. Abschnitt diskutiere ich solche Erklirungen [ur
einige der Unterschiede in der Entwicklung der Mana-
gementberatung im Liindervergleich bzw, i Zeitver-
gleich. Daraus ergibt sich die Erkenntnis. dass der rela-

tiv spite  Aulschwung  der Managementberatung  in

(1]

Nach Angaben der Zentsehlt  Capital™ (11998, 42} kennen
MeKinsey-Berater m Deotsehiand 8¢ dec 100 groliten Unterneh-
men von mnen. Weltwent berat MeKimsey drer Viertel der 100
aroBen Konrerne und kann vor allemn yin Muttierland aul e
exquisites Alumni-Netzwerk zurechgictien
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Deutschland damit erklin weeden kann, dass hiee zuvor

das  spesilische  Institutionengetiige  Aquivalente  fiir
Funktionen sur Verliigung stellie, die in anderen Lin-
dern, namentlich des angelsiichsischen Raums, Mana-
cementberater Ghernahmen baw. zugeschrieben beka-
men. im 3. Abhschmtt diskutieren wir dann die Griinde,
warum es grob datiert ab Mitte der 70er JTahre auch in
Deutschland zu cinem Aulsticg der Managementbera-
g kan. Dies wird mit einer Erosion des bundesdeul-
schen Institutionenge(iiges erkliirt, cu der die sich ent-
wickelnde internationale Managementberatung 7unch-
mend selbst mit heitrdgl, Unter diesen Bedingungen ent-
wickell sich jene Dynamik, die die im 2. Abschnitt vor-

sestellten BErklirungen im Blick haben.’

2. Komplexititssteigerung von
Organisationsumwelten und

Organisationen

Das gelitulioste und zugleich allgemeinste Argument [iir
den steigenden Bedarl nach Beratung, das in der ein-
schliygigen wissenschafulichen Literatur, aber auch in
viclen Alltagserklarungen der beteibgten Akteure in
Management wie Beratung zu linden ist. verweist aul
die stergende Komplexitit und Dynamik der organisato-
rischen Umwelt und die damit verbundene Unsicher-
heitshelastung der Akteure. Globalisierung der Mirkte,
dic BEnstehung neuer Technologien, msbesondere der
Informationstechnologie, die Deregulicrung von Mirk-
ten und dic stergende Wetbewerbsintensitidt sind die
konventionellen Stichworle, mit denen steigende Kom-
plexitit und Dynamk der Umwelt umschricken werden,
WDhie Expansion der organisationshezogenen Beratungs-
dienstleistungen (...} profitiert von der hheren Unkal-
Lulierbarkeit und dem zunchmenden Risiko von Ent-

scheidungen in Organisationen” (Wimmer 1991, 5, 57,

3 Grundlage des Aulsatzes sind Befunde der internanonal und
historseh vergleichenden Goyernance-Forschung und der Mana-
seiient- okt wissenssoziologisehien Forschung, die durch eme
Reinterpretiagon und weehselwersen Bezug - so holien wir - neue
Blicke erullnen. Zu den aktuelleren Entwicklungen gehen auch
cigene eripirische Vorarberten em. aul die uberwiegend uber an-
dere Verdlientiwhungen und nur sehr spacsan illustriecend Berug
genoinmen wird

Clark (1995, §.5) kommt zu ciner dhelichen Diagnose
der Griinde [Ur dic Entsichung des Beratungsbedarls,
<Thus. a consensus is begmning to emerge among many
management commentators. which suggest that Tor most
organizations the traditicnal dichotomy between siable
and wrbulent environments is no longer relevant. In-
stead, for the majority ol organizations environmentls
have become increasingly uncertain, turbulent and un-
predictable. In response 1o these changed, and con-
stantly  changing, circumslances,  organizations  are
having to embark on progranimes of radical change;
they are having te reinvent themseives fehd., S.3),
Clark beschreibt in der Folge die in der priiskriptiven
Literatur wic i cinigen neucren Forschungen themat-
sierten new lTorms of organization, new attitudes and
new behaviours™, die herausgebildet werden muissen,
um zukiinftigen Erfelg im Weubewerb e gewilirleis-
len. Sc there is not stmply a need 1o change [rom
structure A Lo structure B obul w a situation of constant
change and responsiveness where even the ways ol
changing are changing™ (ebd., S, 5). Clark macht daraul
aufmerksam, dass dic Vorschlige iber die Art und
Weise, wie aul den Wandel der Umwelthedingungen zu
reagieren isto schon von den Losungsvorschligen der
Beratungsindustrie gepriigt ist: Muanagers. as they Tace
increased competitive pressure resulting from deregula-
tion, redoced product life cyeles. differentiated markets,
globalization and so forth. are exposed o the siren voi-
ces o management commentators and consultants @l-
ling how they must change radically 1o meet these new
demands™ (¢hd.). Aber die Sirenenkliinge der Manage-
mentkommentatoren und Unternchmenskerater vermit-
teln nicht nur cin sich immer wicder wandelndes Wissen
dardber. was zu tun ist, sondern dicse Wissensanbicter
tragen in gewichtigem Umlang su chen den Situations-
deutungen unsicherer, twrbulenter und unvorhersagha-
rer Umwelten™ bei, die jene Lisungen nahe legen, die in
der Folge emplohlen werden (vl nither Faust 1998a.b,
1999a). So war und ist zum Beispiel dic fithrende Be-
ratungsfirma auf dem Gebiet des General Management,
McKinsey. m erheblichem Mafie an der Herausbildung
der Deutungen diber cine neve Phase der Globalisierung

(Ober ihren . Starautor” Keniichi Ohmae: vl Kip-
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pig/Sauviat 1996, S0 1 1) und die Entwicklung der
internationalen Finanzmiirkie beteiligt (velo unter ande-
rem Bryvan/Farell 1997: Copeland/Koller/Murrin 1998)."
In dem Malfle. in dem die Akteure 1 den Unternehmen
solche Situations- und Problemdeutungen Ernst nehmen
und «dic daraus abgeleiteten Mafinahmen hinsichtlich
Unternehmensstrategien und -strukturen cileiten, er-
seugen sic chen jene Dynamik und Komplexitit der
Umwelten anderer Orgamsationen. die diesen dann als
ohjeklive Veriinderungen entgegentreten und damit die
ursprunglichen Sttuationsdeutungen wic die daraus ab-
geleiteten Handlungsemplehlungen plausibel und unver-

meidhich machen.

Bedarf nach Unternehmensheratung als
Ergebnis wechselseitiger Steigerung yvon
sesellschaftlicher und organisatorischer

Differenzierung und Komplexitiit

Lirnst und Kieser (1999, S, 3 1)) kriusicren dic giingige
Erklirung. dass dic steigende Komplexitit das Mana-
scment zwingl, Lixpertenrat zu suchen, als zumindest
unsureichend. Sie erkliren die steigende Komplexitit
und Dynamik als Brgebnis moderner Gesellschaltsent-
wicklung. Funktionale Differenzierung und Spezialisie-
rung. obwohl aul” die Reduktion von Komplexitit ge-
richiet, erzcugt paradoxerweise sleigende Gesamtkom-
plexitit, . As paradoxieal as it may sound: [uncticnal
dilferentiation implics  that complexity s ingreased

threugh ciforts amung at its reduction. And, as we will

4 Das 1996 aul eonghsch und 1997 aol deutseh erschienene Buch
von Brvan/Farell  Market Unbound™ {deutsch Der entfesselte
Markt Die Betreang des globalen Kapitalismus™) 551 aus cinem
Forschungsprojekt am McKmsey Glohal insutute nut Unter-
stitzung der MeKmsey Financial Instituuons Practice Group”
entstunden Das Team wibetiete unter der Lenung einer Komirnis-
son, dessen Vorsitz Robert Glauber e hatte. ain chemaliger
stelly Staatssehrerdir i US-Finanzmimstenum, jetzt an der Hai-
vid Kennedy Schoot ol Government: Martin Baily war ciner der
Eaperten 0 der Kommssion, om ruherer Mitwrbeirer des
Broohing Instiote und nunmiehr beim President’s Couneil of
EBconomic Advisors fatg MeKinsey-Verueter streichen den
.unheimbehen Eipfhiss™ herans, den Jdie Fowe and dae
amertkanische Regierung m diesen Polinkfekl ausgeabr habe.
Kurz MeKisey deutet die Lglobalisterie™ Unternchmensumwelt,
helordert beratend die Globabisierung™ der Frnanzmarkie und
berat hernach die Unternehinen, mit den Foelgen umzugehen:
double dealing agents

see. consulling owes its enormous growih to this para-
dox™ {ebd.. 5. 4}. Dicse Entwicklung hat cine Parallele
in der Entwicklung der Organtsationen, deren mterne
Komplexitit durch Diflerenzicrung und Spezialisicrang
geslergert wird. so dass immer mehr speziahisierte Sub-
systeme und Expertengruppen dazu beitragen, dass die
Umwelt der Organisationen selbst wiederum als kom-
plex und dynamisch wahrgenommen wird. Spezialisier-
te Titigkeiten entwickeln sich zu organtsationsiibergrei-
fend titigen professtonellen oder guasi-professionellen
Gruppen, die threrseiis dazu beitragen die Notwendig-
keit der spezialisierien organisatorischen Subsysteme zu
begrinden. Im Bildungs- und Wissenschaltssystem bil-
den sich ebenfalls Spezialisierungen heraus. dic entwe-
der die organisatonsbhezogenen Spevsialisicrungen aul-

greilen oder solche begriinden hellen, (A scientific dis-
course is added to the discourse of practice, These inter-
locking discourses unfold a particular dynamic as all
parties involved have a natural mterest in expanding the
spectalizalion they serve and as they are able 1o
mutually support these inlerests. A multitude ol ever
more complex techniques which are supposed (o Tead o
advances 1 elicetiveness are spurned out; the speed of
innovation 1s continously aceelerated™ (ebd.. S. 63, Der
Aulbau einer jeden spezialisierten Abteilung oder Funk-
tion dient der Unsicherheitsabserption (vel, auch Berger
1984). der Abschirmung der Organisation voen der Kom-
plexitit der externen Umwelt (Ernst/Kieser 1999, §.6)
und  ermiglicht  damit  elfizicnzorienticrte Rationa-
lisierung 1n technischen Kern, indem Unsicherheitsbe-
arbeitung in verschiedenen Subeinhceiten in Bezug aul
versclnedene nstitutionatisierte Umwelten Jokalisicrt™
wird (Thompsen 1967). Dies wirlt zugleich aber das
immer driingendere Problem auf. wic die ausdifferen-
zierten Subeinheiten koordintert und inteariert werden
Konnen und wie dic unterschicdlichen, teilwerse sich
widersprechenden  Rationalitiitsmalistiibe.  zumindest
temporir versohnt werden kénnen. Dicses Problem
stellt sich vor allem [ar das Top-Management: (.. 1
becomes more and more difficult w0 understand and
control the complex and highly specialized systems ol
knowledge creaied through functiona! dilferentiation™

(Ernst/Kieser 1999 S 6),
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Dics st der Punkt an dem das Bediicinis nach einem
JSupra-Experten entsteht, cinem Agenien, .who is able
o make decisions based on a holistic understanding of a
wiven problent. This requires the possession ol sulTicient

knowledge to judge the advice given by experts, bul it is

also necessury 1o be independent fromy the interests off

spectalized departments. We argue that in many cases,
external consultants are expected o [ulfill this need”
{ehdl. S0 0). Die erwiinschie und aus Sicht des cinzelnen
Managers vielfach auch voriibergehend  emplundene
Reduktion von Komplexitit wird aber auf mittlere Sicht
netwendigerweise enttiuscht. Viclmehr erhsht das Hin-
sutreten des neuen Akteurs die Komplexitit msgesamt
und dann - 1 der niichsten Runde gewissermafien - [ir
den emzelnen Manager, auch wenn dieser momentan
den Beralungsprozess als Orientierungshilfe und Unsi-
cherheitsreduktion wahrnimmt. Hierzu tragen verschie-
dene Faktoren bei: die interne Spezialisierung der Bera-
tungsunbicter selbst. die nahezu unbegrenzen Moglich-
keiten der Neukombination vorhandenen Expertenwis-
sens durch die Berater, die aktive Rolle. die Berater hel
der permanenten Wernterentwicklung des Management-
wissens und ven Managementmoden spielen. dessen
Viellult threrseits wieder Beratung bei der Anwendung
des neuen Wissens nahelegt und die ebenlalls durch die
kommerziellen Interessen der Berater und ihrer Konkur-
renz unteremander erzeugle Neigung  derselben, die
Wahrnchmung von Kemplexitidt bei den Klienen zu
steigern, wmn erncut Bedarl fir Beratung zu erzeugen

(vel ehd., 8. 7).

Sowelt eraibt sich das Zwischenergebmis, dass die von
Fenst und Kieser (1999) nrisentierte modernisicrungs-
oder differenzierungstheoretische  Makro-Erklirung i
der Lage st relevante Aspekie des Beratungshooms zu
erkliren. Pointert zusamumengelasst erklirt sie den Be-
darf, der den Beratungsboon stiitet, aus ciner wechsel-
settigen Steigerung von Komplexitit durch gesellschalt-
liche and organisatorische Dilferenzierung, wihrend die
didurch ins Spiel kommenden Supra-Experten immer
nur vortibergehende (Erleichterung™ bzw, Lntlasung

bringen, letrlich aber eine Dynamik des permancnten

Wandels in Gang setzen. dic nicht melr zu stoppen

scheint,

3. Raum/zeitliche Eingrenzung des
Beratungshooms und Privzisierungshedarf

von Erklirungen

Die relerierten Erklarungen [ir den Beratungsboom, dic
im Kern mit Komplexititssicigerung  argumenticren,
sind nicht explizit raurn/zeitlich speziliziert implizit un-
terstellen sic aber dennoch cine besondere Phase der
Gesellschafts- und  Organisationsentwicklung, in der
erstmals dringend das Bediirlnis nach externer. kom-
merzieller  Managementheratung  in der  Figur  des
oupra-Experten (Ernst/Kicser 1999) cader einer  Neu-
en Reflexionselite™ (Deutschmann 1993) entsteht. Wir
priiscntieren erst einmal cinige Befunde zur nitheren
zeitlichen Eingrenzung des Berutungsbooms und zeigen.,
dass die Managementheratung  sich diskontinuierlich
entwickelt hat, i verschiedenen Lindern zu unter-
schiedlichen Zeitpunkien entstanden ist und dass sich
dicse Unterschiede Gber lange Zeitriiume erhalten ha-
ben. Diese Befunde nitbren cinen  Anlangsverdacht™

aul institationelle Erklirungsfaktoren,

Unterschiedliche Entstehungszeitpunkte der
Managementberatung in verschiedenen

Lindern und diskontinuierliche Entwicklung

Hinsichtlich der historischen Einordaung ist erst einmal
darauf’ hinzoweisen, dass dic Muanagementberatung
nicht iber den gesamten Zetlraum kontinuierlich ge-
wachsen ist, In dem die modernen Groliunternehmen
entstanden sod und sich avsdiflerenziert haben, Na-
mentlich der Zettraum, der durch cine Explosion™ der
Beratung gekenngeichnet ist, ist sehr viel kdrzer. Er
wird zumelst aut den Zeitraum der spiten 70er und
lrithen 80er Jahre bis heute datiert (vgl. unter anderem
Mitchell 1994, Keeble/Schwalbach 19950 Kipping
1996).
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SWhile in 1980, less than live consultaney firins with
more than 1006 consultants existed, 1997 there were
more than 30, In simple tenos, this mmplics that 80 per-
cent of all consultimg experience was gencerated in the
years between 1980 and 1997 and enly 20 percent in the
pertod from 1886 (when the [irst consullancy was star-
ted) 1o 1980 (Canback. 1998) (Ernst/Kieser 1999, 5, 2y,

In Eriopa hat sich die Manragementberatung erst wirk-
Jich mit der mternationalen Expansion der U.S. Bera-
tungsgesellschalten clabliert. die ihren amerikanischen
Kunden nach Eurepa Jolgten und Zug um Zug vor allem
griliere curopiische Unternehmen dazugewannen (vgl.
Kipping/Sauviat 1996; Keehle/Schwalbach 1995 Gery-
badre 1991 MceKenna 1995, 1995). Die heute griBite
Managementberatung deutschen Ursprungs Roland Ber-
ger entstand erst 1967, dessen Griinder zuvor vier Jahre
ber der Boston Consuliing Group gearbeitet hatte, Erst
ab Miue der 7Oer Juhre entwickeln sich in Europa
Beratungsmirkte (iir Strategic- und Organisationshera-
g in hemerkenswerten AusmalBl (vel. Gerybadze

19U T; Kippimg 1990).

Die absoluten Zahlen geben einen Eindruck von den vor
dicsem Zeitraum noch bescherdenen  Ausmalien der
grofien Beratungsgesellschalten in Europa. Zum Bei-
spiel hatte MeKinsey 1962 in ganz Kontinentaleuropa 5
Berater unter Vertrag, 1966 waren ¢s 26, bis 1969 dann
91 (vel. McKenna 1996). 1997 verzeichnel Me Kinsey
alleme in Deutsehland 1250 Berater (nach Liinendonk-

Liste).

Avch in den USAC dem Mutlerland des Management
Consulting,  wiichst die Managementberalung  nicht
gletchmiilig tber den gesamten Zeitraum von der Griin-
dung der ersten Management Consulting-Firma Arthur
D Littde ¢ADLy 1886 bis heute, sondern diskontinuier-
lich. Viele der Jklingenden™ Namen der amerikanischen
Beratungslandschalt wurden deutlich spiiter als ADL
gegrindet. e auch heute noch bekannte Gescellschalt
Booz, Allen & Hanulton {weltwelt 1994 auf Platiz 6 im
Ranking. vgl. Kipping/Sauvial 1996, 5. 34) lolgle 1914
ADL nach; 1926 cntstanden MeKinsey und AT, Kear-
ney. Die Boston Consulting Group (BCG) wurde erst

wesentlich spiter im Jahre 1963 gegriindet. Der ehema-

lige BCG-Berater Bill Bain grindete Bain & Company
1973 (vel. McKenna 1995, Manager Magazin 10/1998%),
Die erste Phase von der Erstgritndung ciner Gesellschalt
[836 bis zu den 30er Jahren war durch ein langsames
Wachstum gekennzeichnet, So kam Edwin Booz, der
Griinder von Booz, Allen & Huamilton dic ersten 12
Jahre mil cinem einzigen weilleren Berater aus (vel.
MeKenna 1995, 5. 54). It wasn ™t until the [930s that
management consulting Arms grew bevond a few foun-
ding parlners and established branches in new cities”
{ehd.). Erst dann setzte cin merklicher Aulschwung cin.
Dies lisst sich am Wachstum der bekannteren Firmen
aus dicser Zeit nachzeichnen. spiegelt sich aber auch in
den allgemeinen Branchendaten. Between 1930 and
[94( (he number of management consulting [irms
grew, on average. 13 % o year from an estimated 100
lirms in 1930 (o 400 {irms by 1940 {chd)). Tin seilge-
néssische Beobachter registrierte 1938, dass [ast un-
merklich die professionelle Managementberatung  su
ciner wichtigen Institution™ der amerikanischen Ge-
schitftswelt geworden ist. Wihrend zuvor schon . mana-
gement engineers™ zur Analyse und Losung begrenzter
lechnischer Probleme eingesctat wurden, dnderte sich in
den 30er Jahren der Charaktler und Einsatzzweck der
Beralung hin zur General-Management-Beratung: by
the 1930s. hundreds of Jarge corporations (...} routinely
hired management engineers o Improve thelr organiza-
ton’s overall strategy. structure and linancial perfor-
mance™ (ehd.). Wie ¢s dazu kam und warum cs nur in
den USA geschah, soll uns gleich noch niher beschiiit-
gen. Hier gentigt erst mal als Merkposten. dass ¢s unter-
scheidbare Phasen in der Entwicklhung der Manage-
mentberatung gibt und dass diese national (hier im Ver-
gleich gwischen den USA und Europa/Deutschland;}

unterschiedlich verliufi,

Anhaltende Unterschicde in der Bedeutung der

Unternehmensberatung im Lindervergleich

Auf unterschiedliche insttutionelle Arrangements. die
sowohl den Bedarf nach externer Beratung als auch die

Formen threr Befriedigung beemflussen. dewtet der bis
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heute  unterschiedliche  Institutionalisicrungsgrad — der
Unternehmensberatung an verschicdenen Lindern hin,
So st die Verankerung der Unternchimensberatung in
den curepidiischen Marktschwergewichten Grofibritan-
nien, Dentscllaned und Frankreich gemessen an den
Kennziflern (Honorare im Verhilltnis zum Bruttoin-
landsprodukt® und L Berater bezogen aul cine Million

Einwohner™ deutlich verschieden. Withrend in Grolsbri-
tannien dic mit dem Bruttoinlandsprodukt gewichteten
Honorare 1993 bhei 0.2066 % liegen. betragen sie in
Dewutsehland 0164 % und in Frankreich nur 0,119 % In
GroBbritanmien konmumen 271 Berater aul’ eme Million
Einwohner, m Deutschliand 172 und in Frankreich 145
(vel, Kipping 1996, S, 19 nach Daten von Management
Consultant  International.  8/1996),  Grofbritannien
nimon innerhalh BEuropas traditionel! cine Sonderstel-
fung cin, da dieses Land schon am Ende des zweiten
Weltkricgs den am weilesten entwickelten europiischen
Beratungsmarkt aufwies, was sich als ein wesentliches
Hindernis [Tir die Versuche amerikanischer Gesellschal-
ten erwies, unmittelbar nach dem Krieg dort Full zu
fassen (velo Kipping 1996, 5. [3). Groibritannien war
auch das Emnfallstor und gewissermalien der Testmarkl
fiir die amerikanischen Beratungsgesellschafien, als sie
ihren U.S.-Kunden in den 60er Jahren nach Europa lolg-
iwen und vor allem mit der Propagierung der multi-
divisionalen Strukiur erste Erfolge bei curopéischen
GroBunternehmen verzeichneten (vel, McKenna 1996;
Kipping 1996: Dyvas/Thanheiser 1976). Auch (ber den
Zettraum, in dem sich Zug um Zug dic amerikanschen
Beratungsunternehmen in Europa etablicrten, crhielten
sich die Unterschiede zwischen Frankreich. Deutsch-
land, und Grobritannten, sowohl was den Durchdrin-
sungsgrad mit externer Beratung angeht, als auch was
dic Aullraggeber, Adressaten, Themenfelder und Bera-

ter-Klienten-Interaktion angeht,

im Vergleich mit den UUSA sind die europiischen Lin-
der, selbst der Spitzenreiter Grofbritannien unter den
groflen Lindern, aber immer noch Lunterentwickell™,
wic dic Bewertung in der populiiren Theorie lautel. nach
der man in den USA die um 10 Jahre frither errcichie

unvermeidliche Zukunft Europas erkennen kann (vgl.

Hammerschmidt 1964; Nolan 1994; Scrvan-Schreiber
19681, Wilrend in West-BEuropa durchschnittlich dic
Honorare nur 0.2 % des Brutleinlandsprodukts crrei-
chen, liegt der entsprechende Wert in den USA bei ruad
0.5 %, wiewohl Eurepa (und vor allemy der Rest der
wglobalisierten™ Welt, namentlich Asieny aulveholt hat
und seit geravmer Zeit dic hdheren Wachstumsraten

aufweist (vel, Handelsblat 14, 10,1999,

Jupan hingegen, das sich in den 80er Juhren anschickie,
sur neaen Vorbildnation liir wirtschaitiiche Prosperilil
und Managementfiihigkenten 2u werden, und  dessen
Exporterfolge amerikanischen wie curopiischen Mana-
gern Alptrdume bereiteten, hat nicht nur keine einzige
im mternationalen Konzert mitspielende Beratungsge-

sellschalt hervorgebracht. Selbst das Wissen um seine
Stirken wurde tiberwiegend ven amerikamschen Mana-
gementdenkern und Gurus entdeckl” und von den
transnationalen Beratungsgesellschalten verbreitet (vgl
Womack wa. 1991 und die daran anschlieBende aus-
ufernde Lean-Literatur), Auch m Japan sclbst ist dic
Unternchmensheratung kaum institutionalisiert; obwohi
einzeine amertkanische Berater in den SOer Jahren {vor
atllem Deming, der JVater™ des JTotal Quahty Mana-
gement™) bel der Verbreitung amerikanischer Manage-
mentkonzepic cine erhebliche Rolle spiclien, wurden
dicse Impulse doch in der Folge in den japanischen
Institutionen in ecinen eigenen Weg Lithersetzt™, um
dann spiiter als vorbildhattes  japanisches Manage-
ment™ entdeckt zu werden. Die geringe Bedeutung der
Unternchmensberatung in Japan veranlasste 1989 den
amerikanischen Unternchmensherater Robert O, Mety-
ger zu dem vielzitierten Ausruft WWith so many consul-
tants, why aren’t we hetter™ Er hob dabel aut den in
den ®0er Jahren schmerzlich emplundenen Niedergang
der Konkurrenzfihigkeit der amenkanischen Wirtschalt
vor allem gegeniiber Japan, aber auch Deutschland ab,
der - im Falle Japans besonders augenscheinlich - trotz,
ader womighch wegen. der geringeren Durchdringung
mit Beratungsunternehmen zustande kam. In Japan er-
lebte die internationale Managementberatung erst seil
den 90cr Jabren cmen Aulschwung. just i <dem Mo-

ment. in dem das Ende der japanischen Lbubble cco-
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nomy” (Krugman 1999) Zweilel am japanischen Er-
ielaskonzept und an den bisherigen BErklirungen tber

die Ursachen der Erfolgsgeschichte aufkommen licBen.

4. Institutionen der Wissensintermediation und

die Entwicklung der Managementberatung

All diese Belunde machen daraul aufmerksam, dass wir
dic modernisierungs- oder dilferenzicrungstheoretisehe
Frklirung [ir den Aufschwung der Managementbera-
twnyg raum/zeitlich priizisieren und {iiv die verschiedenen
Funktivnen, wegen  derer die Managementberatung
nachgelragt wird, nach funktionalen Aguivalente suchen
mitssen, die durch wnterschiedliche Institutionen {1m
Zeitahlaut innerhalb eines Landes, im Lindervergleich)
aul” unterschriedliche Weise hercitgestelll werden kin-
nen. Hierzu gibt es bislang keine systematischen For-
schungsergebnisse (Aras/Guillén 1998, 5. 127). Be-
stimmite Phasen institutionellen Wandels wurden expli-
zit im Hinblick aunl dic Rolle von Wissensintermediaren
hin untersucht, beziiglich anderer Phascn sind wir auf
cine vorsichtige Reinterpretation der internaticnal ver-
vleichenden Organisations-, Management- und L Gover-

nance”-Forschung angewiesen,

4.1 Institutionen der Wissensintermediation bei
der Verbreitung des Taylorismus und

generell beim Lernen von Anderen

An der Verbreitung des Taylorismus im internadionalen
Vergleich kann man zeigen, welche Rolle nationale
Institutionenarrangements beim Lernen von Beispiclen
eriolgreicher Unternehmen aus dem eigenen Land bzw.

. . . . 5 .
erlolgreicher anderer Nationen spiclen.” Frederick W,

i

In swcterles Hinseht ast Fredenck W Taylor mcht der erste
CManagementberater™ Wie gezergl, entstanden eimge der Mana-
cementberater™ twie ADLY frither. Auch entwickelte sich die
hegnge Managementhersiung meht aos den Beratergruppen der
Tuaylorhewepung, Die allgemeine, strategische Managementbera-
tung hatte vinen anderen Ursprung: Tavlonsts and management
constttants actually had very different prolessional and sdeologr-
cal onpms, () Taylerists were Largely concerned with mdustrial
whwons while  carly  management  consulitanrs focosed  on
problemis of bureaueratie orgamzation™ (MeKenna 1995 32),
Abuer dennoch war der JTaylorsimus™ i Nachhinen betrachtet

Taylor, seine Schiler und Konkwrrenten propagietien
ihre Methaden nicht nur tber Publikationen und Pri-
sentattonen, sondern boten interessierten Firmen auch
an, thnen bei der Einlihrung gegen Honorar zu hellen
(val. Kipping [996. S.4). In den 75A wurden die Tay-
lor-Ideen durch cme wachsende Anzahl von solchen
Lctficiency engineers™, die als externe Beraler Tungicr-
ten, verbreitet, zu deren crfolgreichsten der emigrierte
Franzose Charles Bedaux gehirte. Seine Beratungsge-
sellschalt expandierte in Nordamerika in den 20¢r Jah-
ren aul der Grundlage ciner cigenen Version des
Lseientific management™, Withirend  in den USA der
Taylorismus somit vorrangig fiker kommerziell agie-
rende  Berater als L Wissensintermediir™  verbreite
wurde. zeigten sich beim Siegeszuy des Taylorismus in
Evropa. dor durch die Wahrnehmung der Produktivi-
tatsvortetle der amerikanischen Fabriken ausgeldst wur-
de. deutliche Unterschiede. (These differences can he
explained to a Targe cxtent by the institutional context in

cach ol these countries™ (ehd. ).

Obwohl es in Dentschiland nach dem 1. Weltkrieg eine
wachsende Zahl von cumeist einzeln arbeitenden Lbe-
ratenden Ingenicuren™ und Organisationsheratern gah,
spictten diese bei der Verbreitung der neuen Methoden
nur eine geringe Rolle. JThis task was accomplished by
a number of semi-official msttutons which had the
backing of industry, the government. the academic
community and. to a certain extent, organiscd labour™
{ebd., S.5). Dazu gehorie das RKW. das von lihrenden
Industriellen, darunter Carl Friedrieh v, Siemens ge-
grindet wurde und seine hauptsichliche linanzielle Un-
terstiitzung vomn Wirtschattsministerium erhielt. Diese
Industricllen waren ven der hohen Arbeltsproduktivitit
in den USA heeindruck, sie strebten aber eine Anpas-
sung der Taylor-Ideen an die deutschen Bedingungen
an. Entscheidender noch fiie die Durchsetzung der Tay-
Jor-Ideen wice fiir thre spezifische . Ubersetzung™ waren
die REFA-Ingenieure, die von der gleichnamigen, 1924
gegriindeien. halb-élfentlichen Organisation ausgebildet

wurden. Diese Wissenstriger arbeileten weit itberwie-

cin strategisches Profekt mat Auswirkungen uber den shop-tleor
Iimaus
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vend nicht als unabhiingige Berater, sondern als Ange-
stellte m Unternehmen. oft i denjenigen, von denen sie
zur Aushbildung geschicks wurden. Darliber hinaus ver-
netzte - neudeutseh ansgedriickl - die REFA-Organisa-
tien alle an der Cinfithrung der neuen Methoden Be-
teiligten, indem sie Treffen zum Erlakrungsaustausch

anbot und Handbiicher {ir die Praxis veroflentlichte.

SThus, REFA all but monepelised the diffusion of

scientific management in Germany.” (ehd.). In Deutsch-
land wurde diese berulstormige Verbreilung der Ideen.
die durch nicht-kommerzielle imtermediiire Organisatio-
nen gestlitzt und ermdylicht wurde, gegentiber ciner
Verbreitung durch unabhiingige Berater, dic aus kom-
merzieiien Grinden an einer Differenzierung der ange-
hotener L Predukle™ interessiert sein miissen, hoch ge-
schitzt. - Amenkamsche  Industrievertreter beneideten
nach dem 2. Weltkrieg die deutschen Ingenieure um
oihre™ REFA-Oreanisation. die {fiir cme weit grillere
Standardisicrung der Metheden und Terminologic ge-
sorgl habe (vgl ebd.. 5.5 1) LConsequently, (...} Ger-
man companies saw little benefit m employme a consul-
tnt o introduce time and motion studies™ {ebd.. S, 6).
Obwohl Bedaux auch in Deutschiand im Jahre 1926
eine Niederlassung grindete. war er nicht schr erlolg-
reich, bis seine Gesellschalt 1933 von der Nazi-Regie-

rung geschlossen wurde,

Auch nach dem zweiten Weltkrieg, als das Lernen von
den USA in Deutschiand einen erneuten Aulschwung
crichte, spielte das RKW, an dem nun gleichberechtigt
die Gewerkschalten mitwirkten, lange Zewt dabei eine
lihrende Rolle. Das wicderzugelassene RKW und der
REFA-Verband ccontnued o hold a {rm grip on the
transfer of managerial know-how and the implementa-
lon o work study respectively. atl least untl the late
TS0 (ebd., 8. 153, Das RKW organisierie den | Inter-
nationalen  Erfahrungsaustausch™ diber Auslandsreisen
deutscher Delesationen und die Einladung amerikani-
scher Experten und verbreitete dessen Ergebnisse tiber

verschiedene Medien.

Im Vergleich zu Dewtschland spielten in GroBbritannien

und Frankreich intermediire Institutionen cine weit be-

grenziere Rolle, so dass sich mehr Gelegenheiien Liir
das Wirken von kemmerziellen Beratern eréfneten. In
Frankreich waren das in der Hauptsache Niederlassun-
gen amertkanischer Berater, darunter an prominenter
Stelle die Bedaux-Gesellschall (vgl. Kipping 1996,
S. 6y Obwohl es auclhh in Frankreich intermediiire
Institutionen - zum Teil mit Unterstitzung der Regie-
rung und der Sprizenverbiinde der Arheitgeber gegriin-
det - zur Verbreitung der Taylor-[deen gab, die dem
REKW und dem REFA-Verband dhneln, erreichien diese
doch nie die Bedeutung threr deutschen Gegenstiicke

(ebd.. S. 7).

Aul solche intermediiiren Organisationen  konnte in
Grofhritannion praktisch nicht zurtickgegriflen werden
{cbd.. S. 8}. Deswegen land das Lernen von den Jlortge-
schrittenen™ amerikanischen Methoden cher {dber kom-
merziclle  Beraterorganisationen  statt,  darunter  wie-
derum die amerikanische Bedaux-Gescllschall, aus der
spiter eimge Griinder der grifieren britischen Unter-
nchmensberatungen im engeren Sinne  bervorgingen
{ebd.. 5.9}, So ergibl sich das Gesamthild, dass 7u Be-
ginn der 60cr Jahre die meisten deutschen Unternehmen
die Aulgaben. [Ur die ihre britischen und franzisischen
Gegenstiicke Hille von aulierhalb suchten. intern bewiil-
liglen, gestiitzt aul die Institutionen, die das interne Per-
sonal mit der Aushildung und Wissen versorglen (ehd.,

S. 170,

Dass in Deutschiand die Tayvior-Ideen (ber andere We-
a¢ verbreitet wurden als in den angelsichsischen Lin-
dern und 1 Berufsrollen integriert wurden. hat neben
der Bedeutung halb-tffentlicher intermediarer Organisa-
tronen mit der herausragenden Bedeutung des Beruls im
~modernisierten Stindestant™ (Sorge [999) zu tun. Ma-
nager werden aus verschiedenen Berulen rekrutiert, so
dass das Management nicht als Lunified professton™ an-
gesehen wird, sondern einen [achlichen Besug hehilt
{vgl. unter anderem Walgenbach/Kieser 1995; Faust u.a.
2000). Dies wird auch als Erklicung fiir die im inlerna-
tionalen Vergleich ausgepriigle  vertikale  Integration
deutscher Unternchmen tiber die Liclerkette hinweg

herangezogen, .Inshesondere besteht die Neigung, alle
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cinigermalien  anspruchsvollen  (echnisch-lachlichen
Aulgaben zu internahisicren, anstatt sic an Zulieferer

auszulagern. Dies @l fiir alle technischen Bereiche

(Sorge 19990 5. 36). In diesem institutionellen Raum lag

os nahe. auch fiir die Durchsetzung des Taylorismus auf

interne Experten und den Modus des Beruls zurtickzu-

arcilen.

Wie wird das Lernen von als vorbildhaft
geltenden Nationen und Unternehmen

institutionalisiert?

Die unterschiedlichen Formien der Verbreitung des Tay-
forsmus verweist auf die allgemeinere Frage, wie Orga-
nisattonen von den Erfahrungen anderer. als erfolgreich
veltender Unternchmen oder Nationen lernen kinnen.
Unter den Uberschrilien ,benchmarking™ und . hest
practices™ wird das Lernen vor Anderen heute als cine
iberaus bedeulsame Managementaufgabe angeschen, zu
deren Bewiiltigung Unlernehmensberater als die natiicli-
chen Partner erschetien. Diese erzeugen die Erwartung,
das Wissen der erfolgreichsten Uniernchmen weltweit
zu extrahieren und zor Losung der Probleme ihrer
Klienten einzusetzen {vgl. Emst/Kieser 1999, S, 8).
Dies wutfft sicherlich Kernelemente des Beratungswis-
sens. wie es uns heute in den Selbstdarstellungen der
Berater entgegentritl und weswegen dicses Wissen van
viclen Managern geschiitzt wird, Aber Unternchmer und
Manager haben sich schen seit langem um den Erlah-
rungsaustausch mit anderen bemiht® In verschicdenen
Phasen wurden daber auch als ovorbildhalt™ geltende

ausiandiselie Erfahrungen und Konzepte cinbezogen.

In unterschicdhichen Gescellschalten gibt es lypologisch
unterscheidbare institutionelle Arrangements der Wis-
sensintermediation. Das bezeht sich zum cinen auf die
Frage, ob, inwieweil und m weleher Form der Staat
koordinmerend in die wirtschaltlichen Aktvititen ¢in-
greill. ser es direkt (Léatiste™) oder - wie im Nach-

kricgs-Deutschland zomeist - als (Erméglicher™ (vgl

6 So hannte die deutsehe Betriehswirtscehadtslehre schon lange vor
dem benchmarking™ die Methode des | Betriehsverglerchs™.

Streeck 1997, S, 38, Hollingsworth  1997ab: Sorge
1999y, Der . ermiglichende Staat™, der cine anwen-
dungsnahe Forschungsinirastruktor f6rdert und techno-
logie- und organisattonsbezogene  Innovationslirder-
programime auflest, schaflt damit zugleich cine Vielzahl
von Arcnen des Wissensaustauschs, in denen Unter-
nechmensvertreter,  Wissenschaftler, staatliche  Stellen
und oft auch Gewerkschalten vertreten sind. 1Der Staats-
cinfluss m den angelsiichsischen Lindern wird demge-
geniiber durch cine  laissez laire™-Hallung  gekenn-
zeichnet, bei der der Staat als Lregulatory agent™ ciner
ausgepriiglen Konkurrenzordnung auliriu, die horizon-
tale Kooperation zwischen Fumen und engere Bevieh-
ungen zwischen Finanz- und Nicht-Finanzunernehmen

unterbindet (Hollingsworth 1997a; Metzger 1989),

Dic unterschiedlichen Gelegenheiten und Anrcize zum
Wissensaustausch manilestieren sich im deutsch-ameri-
kanischen Vergleich auch in der unterschiedlichen Be-
deutung, die den intermediiiren Orgamsationen  der
Wirtschafts- und Berulsverbdanden, Kammern und kor-
perativen Akteuren als Arenen zukommen. Traditionell
bieten in Deutschland zum Beispiel die branchenbezo-
genen Wirtschafls- und Arbeilgeberverbiande anonyni-
sierte Verglewchsstatistiken zum Beispiel iiber Kosten-
strukturen in Fertigung und Entwickiung und iber die
Verbreitung von technologischen und organisatorischen
Neverungen m ilren Mitgliedsunteruehmen an. die
ehenfalls der Ortentierung und vergleichenden Bewer-
tung vorr Unternchmien dienen. Dem wwischenbetrichli-
chen Erlahrungsaustausch dienen in Devtschiand ferner
cime Fiille von Veranstaltungen und Arbeitskreisen von
Berufsverbinden wie dem VDL, der Industrie- und Han-
delskammern, des RKW und anderer (Wirtschalts-)ver-
biinde, die viclluch den funkuonal spezialisierten Mana-
ger und Experten, aber auch den Generalisten und Un-
ternchmensfiihrer ansprechen. Selche Arbeitskreise or-
ganisieren oftmals Betrichshegehungen bei Firmen der

Netzwerke, dic aul irgendeinem Gebiet als vorbildhalt

gelten. Spezieller aul den Erlahrungsavstausch  von
Top-Managern und Unternchmern sind ferner cine gan-
¢ Reihe von Veranstallungen (Kongresse, Tagungen.

Arbeitskreise. Weiterbildungskurse)  ausgerichict,  dic
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von versehiedenen, nicht kommerziellen Veranstaltern
in Eigenregie der Wirtschalt i Zusaimmenarbeit mit
Wisseoschaltiern aus Universitiiten organisiert werden,
die Lhidden business scheols™ i Deuatschland (Kipping
1997y, Aul der Basis der Kontakie, die diese verschiede-
nen Arcnen ermighichen, und der alldiglichen Ge-
sehitltshbezichungen. die sie zu Licleranten und Kunden
unterhahien, bauen sich Manager persénliche Netzwerke
aul, die sic in mehr oder weniger regelmidBiger Form flir
Erfahrungsaostausch nutzen, Die (Arenen der kommu-
nikativen  Vahdierung  des Managementwissens™  in
Deutschland sind eng mit der Lassoziativen™ und korpo-
ratistischen insututtonellen Inlrastrukiur verbunden, die
[t das deutsche Modell™ als typisch gelten. die Netz-
werke sind Lquasi-public or asseciationally constructed™
tHollingsworth 19974, 8, 143; vgl. ndher Faust [998a.
1999a).

Demgegeniber sind Wirtschaftsverbiinde i den USA
well weniger verbreitet umd verfiigen {ber weniger Res-
sourcen wid Hinfluss. Koordination durch Mirkte und
Unternchmenshierarchien dominiert. withrend horizon-
tade. assozrative Koordinerung cher unterbunden wird

(Hollingsworth [997a, S, 135, 14-1).7

Die deutsche Nachkriegsgesellschaft ist eine (Kapitalis-

tische Marktdkonomie™, that was and remains richly

organized and densely regulated by a vast variety of

stitutons hat have sprung from sometimes incompa-
tible sources. lrom Mittelstand traditionalism o various
ideological stnpes ol organized lakour (Streeck 1997,
S.3500 In ecinem solchen Kontext enttaliet sich ein
weniger ausgepriigter Bedarl nach spezialisierten Wis-

seasintermedidiren, wihrend dic Unternchmensberatun-

7 Ine Netrwerk-Okononne, die sich i den USA (vornehmlichy im
letsten Jabrzchint herousgebildet hat, st oabur Lvery  weakly
cothedded momsttutenal arrangements ol a cellective nature™
(Hollmgsworth 19970 146), Es soll auch nicht unterstellt werden,
ditss 11 den angelsdchsischen Landern Cprofessional asseciations™
als JWissensbroker® keme Rolle spielten (vgl Newell v
19081921 Aber thre Anvohl und Relevany st gerinper. Na-
mentlich st dort die Tremmung zwischen professionellen™ (he-
rudslachizchen) und managementhezogenen Arenen ausgepragter,
wits it den unterschiedlichen Konzeptionen des Managements
umsl den Bildungssystemen zu tun hate die dhese Management-
konsepuionen hervorbrmgen wnd stinzen tvgh Barkeflor 199%:
Sorge 994 Walgenbuach/Kreser 1995}

gen cine enorme Glaubwiirdigkeit™ Leredibility™) in

der amerikanischen _industrial society™

und in Regie-
rungskreisen autbauen konnten (Metzger 1989, S, 10),
In Deutschland kounten externe. kommerzielle Unter-
nehmensberater lange Zeit nicht in den Status eines
herausgehobenen  Wissensintermediiirs gelangen und
auch spiter nur wachsenden Einlluss gewinnen, weil
und insofern sic sich i die durch dic etablicrten Institu-
lionen berettgestellten Arcnen und Netrwerke cinschal-

teten (vl Faust 1999a),

4.2 Institotionelle Reformen als Erklirung fir
den ersten Aufschwung des Management

Consulting in den USA der 30er Jahre

Wic schon erwithnt, nahm das Management Consulting
in den USA in den 30cr Jahren crstmalig einen sianifi-
kanten  Aufschwung. obwoh] crsle Beratungsfirmen
schon cinige Jahrzehnte zuvor entstanden. Die Usr-
spriinge der klassischen Unternchmiensberatung sind in
einer neu entstechenden Greppe zu sehen, die verschie-
dene professionelle Hintergrinde integrierte. Thre An-
gehate bezogen sicl cher aul’ Organisationsiragen und
richteten sich an dic Unternehmensspitze. Es ging nicht
um die Effizienz des _shop-floor™ (McKenna 1995).
McKenna fihrt den Bedarl fir Jic Entstehung dicser
~professional [irms of engineers, accountants, and lawy-
ers™ zwar auch avl das schon bekannte Argument des
Grilen- und Komplexititswachstums der industriellen
GroBunternehmen in den USA um die Jahrondertwende
zurtick. Bis in die 30cr Jahre fihrte dies aber nicht zuor
Herausbilduny ciner unabhiingigen Beratungsindustrie,
da diese Berater cher noch ein Anhingsel des Banken-
wesens darstellten. Die Banken stellten um die Jahrhun-
dertwende das funklionale Aquivalent fiir die Mana-

cementberatung dar (chd.. S, 53),

SSinee merchant bankers provided both commercial and
mvestment banking services. bankers acled both as
internal advisors to help their client companies and as
external regulators to safeguard investor’s interests. (..
Bankers [requently needed o evaluate the worth. orga-
nizatien, and prospects of companies (...) To wain a
thorough understanding ol mereasingly complex corpo-
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rattons. hankers called upon and coordinated the work
ol both internal and external professionals™ (ebd.).

Dic Banken boten eine groffic Bandbreite von Bera-
wingsleistungen an, die durch eine | blue-blooded repu-
(ation™ gestiitzl wurde, wie sie spiiter nur die grofic
Managementberatung erreichen wird (vel ebd.. 5.54).
Solange die Beratung des Managements eine Angele-
genheit der Banken war und nur von Fall zu Fall externe
Beraler (elficieney engineers, aber auch accountants)
unter Bankenregie hinzugezogen wurden. entwickelte

ge Unternehmensberalung nur lang-

i

sieh die unabhiingi
sam und wenig sichtbar (s.0.). Den Aufschwung der
30cr Jahye lithrt MceKenna aul institutionelle Relormen
des Bankenwesens curiick. die nur indirekt mit der Kri-
senerfuhrung der (Groflen Depression™ zusammenhiin-
ven. JNew Deal banking and sceurities regulation pro-
pelled the growth ol management consulting in the mid-
1920s. Firms ol management consultants prospered as
companies turned [rom bankers o management engi-

neers Tor organizational advice.” (ehel.. 5. 54)

1933 wurde als Reaktion aul den Bdrsencrash von 1929
und den Zusamumenbruch von Banken in den frihen
30cr Tahren der Glass-Steagall Banking Act verahschie-
det. Er sah das Verbot von Universalbanken vor und
clablierte das Trennbankensystem. das bis vor kurzem
m den USA Bestand hatte (vgl. Faust 1999b). Zugleich
wurde dic amerikanische Borsenaufsicht (S.EC.) ge-
eriindet, um die Fmanzmérkte zu regulieren und erhdhie
Transparenz herzustellen. Damit cinher gingen gravie-
rende Verinderungen der Rolle der Banken gegeniiber
den Unternehmen, Die Banken wurden aus 1hrer Rolle
als umiassender Berater des Nichit-Banken-Sektors her-
ausgedringt. wodurch der Weg fiir den Aufstieg des un-

abhiingigen Management Consulting gechnet wurde,

JFederal regulation foreed investment and commercial
Banks [rom 1934 onward to hire outside consultants to
render opinions on the organization of a bankrupt com-
pany or the prospects ol a newly-lormed public com-
pany. Commercial hankers simultaneously encouraged
business exccutives o hite management consultants
since oflicers inside the bank could no longer coordinate
internal organizatenal studies ol their clients. The new
msttutional arrangements i banking opened up a4 va-

cuum mto which {irms of management consultants rus-
hed™ (McKenna 1995, 5. 55).

Die Entstehung des Management Consulting in den
USA ist somit die nicht-intendierte Folge institutioneller
Reformen, dic darauf ziclen die (vermeintlichen) Ursa-
chen der groBien Depression™ «u heseitigen. die in der
Funktionsvermischung des Bankenwesens und in der
mangelnden Banken- und Bérsenaufsicht gesehen wur-

den (vel. auch Roe 1993),

Einzelne , management engineers™, die zuver in Banken
gearbeilet hatten, kiindigten dort und gritndeten cigene
Beratungsgesellschaften. die nunmehr due diligence™-
Studien fiir Investmentbanker bzw. Investoren Gibernah-
men. Auch der legendiire Grinder der JFirma™, James
O, McKinsey profitierte hinsichtlich der Entwicklung
seiner Firma m den Irithen 30cr Jahren von scinen
Kontakten zu wichiigen Bankern, die ihn in der Folge
mil Auftrigen cindeckten. Er entwickelle cines der er-
slen Lgepackten™ (L packaged™) Beratungsprodukte (vgl.
Ernst und Kieser 19993, den ,general survey outline™,
auf dessen Grundlage fiir Investoren Studien iiber In-
vestittonsehjekte und deren Reorgamsationsmiglichker-
ten erstellt wurden. Nicht sufillig hielien dicse hausin-
tern auch Jbanker™s surveys™ (vgl, McKenna 1995,
5. 56). In der Folge hat sich dann das Management Con-
sulting von seinen engen Bindungen an Uberwachungs-
und Bewertungsaufgaben fiir Banken und Investoren
cmanzipiert und wurde ¢ine Dienstleistung, die von den
grofiere Autononue gewinnenden Managern der grolicn
Unternchmen auch aus anderen Griinden nachgefragt
wurde, Diese historischen Ursprange verweisen aul die
Funktion der externen Legitimicrung von Management-
entscheidungen gegeniiber Investoren und Kreditgebern,
cin schon immer mitlaulendes Motiv [tir dic Einschal-

lung von renommicrlen Beratungshiusern.

Weil andere Lander das Trennbankensystem und die
amertkanischen Regolierungsformen nicht cinliihrien.
konnte sich auberhall der USA das Management Con-
sulting nicht mstitutionalisieren (val, ebd.. 5. 57). Diese
Schlussfolgerung McKennas gilt natiirlich nur, insewcil

keine anderen Grinde fiir die Enstchung einer unab-
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hangrgen Beratungsindustrie ins Feld  gefithet werden
konnen. Die Erklirung MeKennas macht aber deutlich,
dass Beratungshedarf, den wir heute mit den Institutio-
nen einer unabhiingigen Beratungsindustrie in Verbin-
dung bringen. nicht notwendigerweise Giber diese Inst-
witton belricdizt werden muss. Linder wie Deutschland
und Japan®, die durch cine ganz andere Verllechtungs-
strukiur ywischen Unternehmen unterginander und zwi-
schen Unternchmen und Finanzintermediiren gekenn-
scichnet waren und die Berichungen zwischen diesen
Akteuren anders reguliert haben (vgl. Beyer 1998; Roe
1993 Windoli/Beyer 19955, haben Gher lange Zett weit
mehr Beratungs- und Uberwachungsfunkiionen im Ban-
hensystem., den Gremien der Unternehmensaunfsicht und
den sich darum bildenden perstnlichen Netzwerken be-
lussen und damnt weit weniger und wesentlich spiter das
Feld fir eine unabhiingige Beratungsindustric erétlnet.
In Deutschland bicten die vieltiltigen Uberkreuzver-
echtungen von Unternehimen, die sich i der olt weeh-
selseitigen Besetzung ven Aufsichtsgremien widerspie-
gelt, und die Tradiotonen der Beselzung von Aufsichis-
ralsmandaten eine weitere Arena zur Beobachtung.
weehselseiigen Beratung und des Erfahrungs- und
Ideenaustauschs mit dem Fithrungspersonal anderer Fir-

men (vel, Faust 1999a),

4.3 Autoritiit der Unternehmensfiihrung im

historischen und internationalen Vergleich

Die unterschicdliche Institutionalisterung der Unterneh-
mensberatung in den USA und in Deutschland kann fer-
ner auch dartber erklirt werden, aul welcher Grundiage
Unternehmenstiiheer (aktive Eigentiimer wic angestellle
Managery Autoritéit heanspruchen bzw. woraul ihr Wer-
tesystem griindet. Wie Bendix (1960 zetgen konnte,

entstanden JUnternchmensideologien im moderne Sin-

8 Gegenuber den USA, der (Konstruktion emer Maoderne ohne
Ancien Regime™ (Wagner 1995 937 haben Deutschland und
Japan als Lander der nachholenden Industrialisieruag enige
sentrale Meckinale geemsam, grdberer Einfluss des Zentral-
staats, loseler-Systen der Corporate Governanee. Banken-Indu-
steieverflechtung - hory organisierter Kapttalsmus' (Hillerding).
Wi verachien aul eine nahere Charakteriaeruny des japamschen
Falls (vl Meteger 1989, mdirehd auch Deutsehmann 1989h ¢,
Jackson 1997, {999, Roe 19933

ne™ {Deutschmann 1993, S 64) in den USA .erst im
Zuge der Birokratisicrung der Unternehmen um die
Jahrhundertwende, vor allem nach dem ersten Well-
krieg. (...} An dic Stelle der dherliclerten gesellschafis-
weillen Klussenideologien begannen nun professionell
konstruierte Oreanisationsideologien zu treten® (ehd.),
Dic Legitimitiit der Ordnung und die Autoritit der Un-
ternghmensfithrer leitet sich nunmehr weniger aus der
Skulwrellen und  religisen Uberlielerung®, sondern
erstmals stirker aus  Lagtonomen,  wissenschaltlich-
cweckrational reflekiterten™ Managementideologien ab,
Die Anerkennung der Filrungspersonen griindet sich
somit erstmals  stiirker {iber Junktionale  Autoritit

{Hartmann 1968).

Dic Untersuchung von Hartmann, die sul Belfragungen
aus den Jahren 1953 bis 1955 beruht, forderte zutage,
dass die Unternchmensiihrer in Deutschland 7o einem
well spiteren Zeltpunkt ihre Autoritdt immer noch aus
cinem  kreditiven™  Wertesystem  bezichen.  Dicses
Wertesystem kreist um die drei zentralen Begrille Pri-
ateigentum. Berufung und Elite (vgl. Deutschmann
1993, 8.65). LEs handell sich um letate., wellerer Be-
arindung nicht bediirltiger ~Grundwerte ™. dic zudem
.exklusiven Charakier™ haben: es sind Lbegnadete Ga-
ben”, die nicht von jedem erworben werden kénnen
{ebd.. 5. 00). Die Kennzeichen des kreditiven Werle-
systems lassen es unwalirscheintich erscheinen, dass ¢in
solcher Unternchmensfiibrer Rat und Hilfe bei cincm
externen Unfernchmensbherater einholt, der mit lormal-
rationalen Methoden operert, selbst aber keinen Zugang
7u den Lbegnadeten Gaben™ reklamieren kann, Viel-
mehr wiirde er durch die Einschallung eines Beraters in
den Kernlragen der Unternehmensliithrung selhst dazu
beitragen, die exklusiven Grundlagen seiner Autoritit in

sentiber sind Unternehmenstiih-

Frage zu stellen. Demge
rer, die auf [unktionale Autoritit baven wiissen, in ciner
ungleich unkomfortableren Lage. weil sie durch erfolg-
reiche Aulgabenerlitllung, berufliche Kompetensz und
Leistung  legitimiert” werden muss. Obersie Richt-
schnur™ st der Erfolg, JIm Gegensatz zur kreditiven
Auntoritit ist funktionale Autoritat relauy,  situations-

und aufgabenabhiingie, () Wer seine Position auf
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lunktionale Autoritit grindet, sitzt auf wackligen Stib-

ten™ {ebd.y.

Weil Unternelimensfitbirer sich nie sicher sein kidnnen,
welche Entscheidungen Erlolg herbeiliien  werden,
und mmmer bestrebt sem miissen, eingetrelenen Erfolg
den eigenen Entscheidungen, Missertolg aber anderen
Umstanden zurechnen zu kinnen, hendtigen sic. wenn
thre Position aul” funktonaler Autoritiit ruhl. rational
begriindete Managementideologien und Konzepte. die
selche Ursache-Wirkungsketten glaubhalt machen kon-
nen. Dics dlfnel sie gegeniber Akleuren, die verspre-
chen, solche raticnalen Konzeple bieten zu kbnnen und
dufiir eine Reputation aufgebaut haben. Ferner sind sie
wegen der unvermeldlichen Unsicherheit der Entschei-
dimgen und der Begrindungs- und Zurechnungsprob-
leme ¢her geneigl, Berater einzuschalten, die ibnen
dabey hellen, mtern und extern thre Entscheidungen ge-
veniiber anderen Akteuren durchzusetzen und zu legit-
mieren, deren Position ebenfalls aul funktionale Autori-
1t grimdet und/oder die Tegitime Anspriiche an die Or-
ganisation mit Macht vortragen kinnen., Kurzum: Fir
Unternehmensithrer, die thre Position und ihren Status
auf kreditive Autoritidt griinden kénnen, ist cs cher un-
wahrscheinlich, dass sie externe Managementherater
cinseizen, withrend diejenigen. die sich aul funktionale
Autorilil verlassen miissen. aus verschiedenen Motiven
weil eher davo geneigt sein werden. Hartmann siellte
fest, dass das starke Gewicht kreditiver Autoritit im in-
ternationalen Vergleich Lein Spezilikum deutscher Un-
ternehnien inshesendere gegentiber dem starker pragma-
tisch und funktional orientierten amerikanischen Mana-
gement dar(stelly™ tebd., §.67). Diese zeitlich und in-
ternational vergleichende Einordnung der Verbreitung
lunktionaler und kreditiver Autoritit stimmt ziemlich
gendu mil der untersehicdlichen Institutionalisierunyg der
Managementberatung in den beiden Lindern diberein,

wic wir sic oben dargestelll haben.

Erklirangsbedirfiig bleibt, warum sich im den USA sehr
viel trithar die kreditive Autoritiit der Unternehmensiiih-
rung crschdplle und sich ein funktuenal orientiertes Ma-

tagements herausbildete, withrend in Deutschland die

Bedeutung kreditiver Autoritiit bis zumindest in dic 50er
Jahre fortdauerte. Es tilll schwer, cinzelne Fuktoren zu
isclieren. vielmehr spricht cimges dafiir, dass grundle-
gende Wertesystenme und  Ordnungsvorstellungen der
berden Gesellschalten auf unterschicdlichen Moderni-
sierungspladen herlir in Anschlag echrucht werden
miissen (vgl, niher Wagner 1995, S, 91 11 256 (1),
Nicht zuletzt: Wenige Jahre vor der Untersuchung
Hartmanns galt ju in Deutschtand noch unangelochien
ein autoritiives Fihrerprimap. Beziiglich der USA stellt
die (frithere) Birckratisicrung der amertkanischen Un-
lernehmen nur cine unzureichende Erklirung fir den
Wandel der Autorititsgrundlagen dar, Vielmehr Tisst
sich die [rithere Birokratisierung zumindest teilweise
damit erkliren. dass sich in den USA schr viel Iriiher
Etgentum und Verlligungsgewall trenpten,  sich die
Akuengesellschall heraushildete und dann zur dominan-
ten Rechtsform der GroBmdustrie wurde (val, Berle/
Means 1932). Umgekehrt stellte die in Deutschland
Lverspiitete” Herausbildung der Aktiengesellschalt, der
Trennung von Eigentum und Herrschall und die speili-
sche Form, tn der diese dann voellzogen wurde (vgl,
Pross 1963; Faust 1999h), cinen wert besseren Niihr-
hoden fir die Aulrechterhaltung kreditiver  Autoritil
auch in den Zeiten dar. als sich andere Fakloren schon
zu crschoplen begaanen. Die Trennung von Eigentum
und Herrschaft zerschneidet eine wichtige  Verbin-
dungslinic zur Herletumg L begnadeter Gaben™. zum
Eigentum. Dic nunmehr eigentumslosen Funktiondire
werden gegeniiber den (im amerikanischen Fall anony-

eegeniiber

Pt =

mer werdenden) Eigentiimern, aber auch
einer Vielzahl anderer  Stakeholder und einer kriti-
scheren Offentlichkeit rechenschaltspitichtig, Die .ei-
gentumslosen Funktiondre des Kapuals™ (Pross 1965)
miissen gegeniiber einer Vielzahl von prinzipiell An-
spruchsberechtigten plausibel machen, dass thre Anlie-
gen i ralionaler. nachvollziehbarer und Gberpratharer
Form beriicksichtigt werden. Auch dies zieht unweiger-
lich die von Bendix erwilhnte Brokratisierung nach
sichy Auch insolern 18t also e Zusanmmenhang 2wi-
schen der Veridnderung der Ergentumslonn der Unter-
nehmen und demn Phinomen <der Blirokratisierung gege-

ben. Dhariiber hinaus stetlt dies eme lortwdhrend spra-



Managementberatung

SOF[-Mitterlungen Nr. 28/2000 73

delnde Quelle {tir Rechtfertigungsbedarl der angestell-
ten Unternehmer dar, den sie um so besser belriedigen
kisnnen. je mehr sie sich aul’ gesellschalilich anerkannte
rationale Zweck-Mattel-Technologien™ (Meyer/Rowan
1977) des Managements berichen kénnen und zumin-
dest damit argunenticren kémnen, den bestmiglichen
Ral emgehelt und bei der Umsetzung beriicksichtigt zu
naben. L They  (organizations. L V.)  professionalize
lunctions, giving authority o socielywide or worldwide
occupational groups, They employ and consult scientists
and other certified possessors ol institutionally delined
knowledge™ {Meyer 1983, 5. 270).

Dic im internationaden Vergleich  feststellbaren Un-
gleichreitigkeiten setzen sich im Innern eines jeweiligen
Landes {or, ndmtich im Unterschied zwischen Grof-
unternchmen {(mit zumeist vollzogener Trennung ven
Eigentum und Herrschalty und dem breilen Bereich von
Klein- und Mittclunternehmen. in denen zumindest
Elemente krediver Autoritiit des Unternchmers bis
hieute noch erhalten bleiben. Dies korrespondiert mit der
Beobachtung, dass dic Managementberatung bis heute
noch cin therwicgend groBbetriebliches Philnomen ist,
Die verbreitete Zurtickkaltung mittelstiindischer Unter-
nehmer oder von angestellien Managern mittelstiindi-

gggeniiber der Unterneh-

scher Fanuhenunternchnien
mensheratung erkliirt sich zuminelest auch dartiber. Dies
koante uher cine Reinterpretation der wenigen Studicen
tber Klein- und Mittelhetriebe niber gezeigt werden.
sprengt aber den Rahmen  dieses  Aufsatzes (vel,

Kaotholt/Reind! 1990: Hilbert/Sperling 1990)."

Y Ihe un Verglerch Dentsellund-USA betonten Untersehiede m den
Autorttatsgrandlagen der Unternehmensitthrung gelten mit Ab-
wandlupgen auch fir den Verglerch Japan-USA (vel Melzger
198y, Dentschmann [989h.e).

4.4 Institutionenkonfigorationen und

Unternehmensberatung - ein Zwischenfazit

Die international und historisch vergleichende Organi-
salions- und Governance-Forschung hat cin Fundament
an Erkenntnissen diber <lic Entstchung, pladabhiingige
Entwicklung. phasenweise Stabilisierung und Destahili-
sierung  verschicdener  institutioneller  Arrangements
hervorgebracht, die dic bis heute 20 heobachlende ,.ca-
prtalist diversity™ avsmachen (vgl. Hollingsworth/Boyer
1997 Crouch/Streeck [997: Whitley/Kristensen 1997:
Serge 1999). Unsere hisherigen Uberlegungen versuch-
ten von diesem Erkenntnisstand cinen bislang uniibli-
chen Gebrauch zuo machen. Wir hefragen  Institutio-
nen(konfigurationen) danach, ob und inwicweit sic in
der Lage sind. dic raum/zeithchen Unlerschiede in der
Entstehung, Aushreitung und Bedeutung der Manage-
mentberatung zu erkliren, indem wir nach den konligu-
rationstypischen Modi der Wissensproduktion  und
-verteilung und der Autorititsgrundlagen bzw. Legiti-
mation des Managements fragen. Eine solche Perspek-
tive [ehit in der international vergleichenden Literatur
weitgehend, scheint aber vielversprechend: .. (..0) since
management cannot be a profession in itself we need 1o
study the logic of the tield of knowledge formation in
which it operates. It is of particular interest Lo uncover

how authoritative management knowledge gets institu-

tionalized in models for organizing and how particular
institutional  frameworks and elites are developed to
support existing arrangements™ (Byrkjeflot 1998, S, 62).
Analytsch lassen sich zwei grundsitzhehe Mechanis-
men aulzeigen, wie Institutionen {oder Institutionenar-
rangements} die Entstehung und Entwicklung der Ma-
nagementberatung beeintlussen. Sie bezichen sich aul
dic beiden Ebenen, auf denen die . double dealing
agents” sich bewegen,

(1) Institutionen definieren Arenen und Netrwerke, in
denen Wissen erzeugt, ausgelauscht, vahdiert, modi-
fiziert und gegebenenfalls revidiert wird, Und Insti-
ttionen defineren die Akteure, denen - diesen
Prozessen Reputation zugeschrichen wird.

(2) Institmttonen delinicren die Legitimitit baw. dic
Legitimititskriterien von Organisationen und  die
Autoritiit bzw. die Autorititsgrundlagen von Akteu-
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ren, die [y Entschetdungen Verantwortung  iber-
nchmen miissen.

Dariiber ldsst sich plausibilisieren, warum sich in bhe-
stimmiten institutionellen Arrangements externe Unter-
nchmensheratung cher herausbilden kann als tn anderen
und dass diese Beratung in unterschiedlichen Kontexten
natersehiedliche  Charakteristika  annimunt. Nationale
Regime werden nicht durch einzelne [nstitutionen. son-
dern cher als kontingente und emergente Institutionen-
hiindelungen  oder -arrangements  beschrichen. Wenn
diese Arrangements eine gewisse Dauerhaftigkeit errei-
chen und aufgrund von L Erfolg” Aufmerksamkeit aul
sich siehen. werden sie als Modelle, gegebenenlalls
auch als vorbildhalte, nachahmenswerte Modelle walr-
senommen. Nicht alle Institutionen, die sich in cinem
spezilischen Fall 2o einem mehr oder weniger dauer-
halten Arrangement susammenliigen, wirken im Hin-
bhck aul die hier aufgeworfene Fragestellung imner in
die glewche. eine dic Institutionalisicrung der Manage-
mentberatung [Grdernde oder hemmende Richtung. Wir
wollen dics auch nicht [dr alle institutionellen Elemente
durchspielen. sonderm aul der Grundlage der bisherigen

Befunde pointiert resimicren.

Ein keoperativer” oder L koordinierter” Kapitalisnus
hzw. cin Lheschungsorientieries” Governance Modell,
wollir dic beiden Varnanten Devtschland und  Japan
stehen, hemmt cher die Institutionalisicrung der exter-
nen Unternchmensbheratung, withrend ein L Konkurrene-
Kapitalismus™ bzw, ¢in Jliberales™ oder marktonentier-
tes Governance Modell, wie es am chesten in den USA
und Grolibritannien verwirklicht ist, eher die Herausbil-
dung der externen Unternchmensberatung (ordert." Die

SWahlverwandischallen™  zwischen Governance Mo-
dellen und Institutionalisicrung der Unternehmensbera-
ting schen wir vor allem im folgenden. Dus bezie-
hungsorientierte Modell stellt em vergleichsweise dich-
tes Netz von Gelegenheiten zum Gherbetrieblichen Er-
lihrungsaustausch, cum Lernen vonr anderen bereit, das

als Tunktionales Aquivalent fiir die besonderen Dienst-

[ Zu den Typologien vl wa Duley wa 19980 Hollmgsworth
19970, Jackson (9970 1999, Roe 1993, Windoll7Beyer 19495,
Wamiersch 1995

leistungen gelten kano. die kommerviclle Intermediiire
von best practices™ bieten kinnen, Diese institutionel-
len Fakteren betrefTen die im Vergleich zum angelsiich-
sischen Raum grolie Bedeutung von Arbeitgeber- und
Wirlschaftsverbinden und quasi-6llentlichen intermedi-
dren Organisationen {(Kammern, RKW usw. ), die (auch)
Arenen des Erfahrungsaustausches darstellen. Das Ma-
nagement st in Deutschland ferner keine Lunified pro-
lesston”, sondern deutsche Manager sind bis in dic
Spitzenpositionen wert hitufiger als 1m angelsiichsischen
Raum {fach-peruflich (als Ingenicure und Naturwissen-
schattler) sozialisiert und halten Verbindungen zu Be-
rufsverbinden. die sich ihrerseits nicht nur mit cngen
lachspezilischen, sondern auch mit allgemcinen Mana-

gementlragen beschiiftigen (2.B. der VI, so dass auch

[

lese Arenen  des  Erfahrungsaustausches  darstellen,
Nicht zuletat bietet das deutsche Maodell der Corporate
Governance (im engeren Sinne) weid mehr Arenen des
transorganisationalen Austauschs und der industriepoli-
tischen Koordinierung als das marklorientierie™ angel-
sichsische Modell. Gesellschalten, i denen die Besie-
hungen zwischen konkurricrenden Firmen. zwischen
den Firmen und ihren wichtigen Zuliclerern und zwi-
schen Nicht-Finanzunternchmen und thren Finanziers
{oft Banken) langfristiger und vertravensvoller sind und
Strategien ¢her koordiniert werden und dieser Typ von
Koordination durch das Rechit eher gefordert wird, bil-
den cine Fille von Gelegenherten, Anreizen, manchmal
auch Zwingen heravus, Wissen auszutauschen und von-
cinander auf mehr oder wenmiger dircktem Wege 7u
lernen. aber auch Moglichkeiten. dic Management-Ent-
schetidungen gegeniiber Geldgebern und Aulsichisgre-
micn unmittetbarer und kontinuierlicher vu erkliren und
zu rechtfertigen. Im allgemeinen ist dadureh der Bedarf
nach spezialisierten, kommerriell agierenden Wissens-
intermediiiren und  Rationalitiitsbeglaubigern  geringer

ausgepragt,

Im marktorientierten Modell, in dem all diese Besie-
hungen ausgepriigt liber Konkurrenz und Mirkte ver-
mittelt und dariiber auch anonymer sind, Eigentum und
Verftigung [riiher und deutlicher getrennt wurden. kurz-

[ristige. opportunistische Kalkiile gefordert, langlristige
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und vertrauensvolle Kooperation hingegen eher nicht
gelordert (oder wie in den USA in Berzug aul dic Ko-
operation unler Weltthbewerbern dureh die Anti-Kartell
und  Anti-Trust Gesetlzgebung ausdriicklich unterbun-
deny werden. fehlen eben jene Gelegenheiten und An-
reize yum Wissensaustauseh und 2um Lernen von An-
deren, wilhrend andererseits i anonymeren Bezichun-
gen zu Geldeebern und Aufsichtsgremicn der Legitima-
tionshedar? von  Entscheidungen  ansteigl. Jedwedes
Wissen wird hier stirker selbst zur Ware, und kann nur
sur Ware werden. wenn cs so weit wie irgend miglich
exklusiv gehalten wird, Unter diesen Bedingungen ist
die Wahrschemlichkeil grofier. dass kommerziell agic-
rende Wissensintermedidre auftreten. Ste sifitzen sich
dabei aul dem Gebiet der Wissensproduktion  und
-verbretung aul dic in den USA weit mehr als in ande-
ren kapitalistischen Gesellschaften verbreitete . mivket
mentality” (Hollingsworth 1997a, S, 134). lhre Ange-
hote werden in Ermangelung oder wegen der Unterbin-
dung anderer Gelegenheiten und Anreize auch nachge-
ragl Die Einschaltung von Beratern tn anonymeren
und weniger von langandauernder Kooperation geprig-
ten Aulenbezichungen dient auch der Legitimation der
cigenen Positton und Entscheidungen gegeniiber Exter-

nen durch besonders beglaubigle Akteure.

5. Institutionenkrise und Beratungshoom

Wir bestimmen den Zusanumenhang zwischen stitu-
tionellen Arrangements und der Entwicklung der Mana-
gementheratung als Wahlverwandtsehadl und nicht als
enge kausale Verknuplung, Entsprechend wollen wir
den prignanten Bedeutungsgewmn der Managementbe-
ratung in Deatschland seit den 80er Jahren auch nicht
mit ciner kompakten These vom Ende oder Zusammen-
bruch eines als kohirent stilisierten Modells oder it
ciner lortschrettenden Konvergenz zum marktorientier-

.. [ - . .
ten Modell erkliiren. Viehnehr licgt es nahe, den Aul-

I Ob und miwaewett dies dee Fall st bravcht buer nicht naber
ausgeluhel werden. oy ware angesichts der konuoversen Befuude
und Prognosen haum agl e Schnelle absuhandeln vl Faust
1499hy.

stieg der Unlcmchmcnshcraluug'1 dartiber zu erklidren,
dasgs sich seit Mitte der 70er Jahre eine Abkehr von
bisher als verlisslich geltenden Orienticrungen durch-
setzte und dartiber mehr und mehr auch die Institutionen
der bundesdeutschen Ordnung im allgemeinen und der
Unternehmensfithrung (Strategien. Unternehimensstruk-
turen, Arbeitspolitik usw.) im besonderen n Frage ge-
stellt wurden. Zur Charakierzsierung dieser Phase emer
Jndustriellen Wegscheide™ (Piore/Sabel 19831 gibt es
cine Reihe von Interpretationsangeholen mit unter-
schiedhichem Erklirungshorizont und unterschiedlicher
Bertcksichtigung nationaler Unterschiede, die wir hier
nicht niiher wiirdigen kinnen.'” Vielmehr reicht es fiir
die hier vorliegenden Zwecke aus, den Zetraum ab
Mitte der 70er Jahre als eine Umbruchphase su kenn-
zeichnen, mit Wagner als Lzwelte Krise der Moderne™,
die Krise der ,organtsterten™. nationalstaatlich verfass-

ten Moderne (1995, 8. 1871.) in Europa,

<Die Veriinderungen in den allokativen Prakilken, die
an der Wende zu den 70¢r Jahren begannen und heute
anhalten, kannen als Broch vieler der sozialen Konven-
tionen heschrieben werden, die das Modell der organi-
sierten Moderne gekennzeichnet hatien. Sie umlassen
das “Verschwinden der sozio-Gkononuschen Regelmii-
figkeiten, die Infragestetlung (...} der Kontueen der
meisten organisatorischen Formen der Nachkricgszeit
den Zerfall der Repriisentationen undd Erwartungen und
somit eine grofie Ungewissheit im Hinblick aul dic
Zukunll. das Zerreifien von Solidaritilen und von kon-
sttuterten Interessen usw,” (Boyer 986, S.226) ¢...)
Die “Vereinbaruny . die industriellen Bezichungen in
nationalem Rahmen zu regeln, wurde gebrochen: der
keynsianische Konsens, cine nattonale, verbraucherge-
stiitzte: Wirtschaft zu entwickeln. erodierte; die organi-
satortschen Regeln. die Position amd Auflgabe jeden
Akteurs bestimmt und gesichert hatten. wurden umges-
taltet; und technische Innovationen, deren Anwendung

12 Wir verzichten daraul, naher dagsolegen, iber welche Etppen.
Themen und Konrepte sich der Aubstiey der Managementbera-
tung 1 Deutschland seit den Irihen Anlingen m den Gher Jahren
vollzog For die Frihphase siebe wa, MeKemma 1996, Dvas/
Thanhetser 1976; Gar <he spatere Entsocklung siche va Faust
[PPSR

13 Vom (Ende der Arbeusterlung” (Keen/Schuimann) uber | Systenu-
sche Rattonabsierung” (Bacthpe/Oberbeck v Altmann s,
ellexive Ratonalisterung™ (Deutschnianny, das Ende der tay-
lorstisch-fordisaschen Syndromaith™ tBechtle/Lutzy, der Mussen-
produktion” (Prere/Sabel) des Kureen Trnuns immerwahrender
Prospersit™ (lutz) s zum Ende der adrailicg glorreichen Jahre
(Fourastie) - uberwiegend (End-Zent-Begnile
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bestichende Konventionen zu zerbrechen drohte. wurden
nicht Xinger aulgehalten,”

Auch wenn der Wandel in den 80cr Jahren in Deutseli-
land im Vergleich zu dem unter Margret Thatcher emn-

geleiteten JRelormen™ in GroBbritanaten last als Sull-

stand erschemnt, verdandert sich doch etwas, wenn wir aul

dic kogoitiven und wormativen Aspekte abheben. Wenn
wir cine Krise Lals eine Tendenz 7ur Dekepventionali-
sicrung, dic von der Bildung eines neuen Salzes von
Konventionen gelolgl sein kann, auffassen™ (Wagner
1995, 8, 63) oder als .Stérung der Gewohnheit™ {Tho-
mas 1965, 5. 289 naeh Hitzler (999, 5. 300} bekommen
wir dies i den Blick, Verunsicherung greift win sich.
Bisherive Regeln und Konventionen werden vermehrt in
Frage gestelll, ohne dass sich cin neues L kohiirentes™
Modell ubrzeichnen wirde, Erhdhung der Anzahl der
Optionen,  Pluralisierung  der Prakliken.  gesteigerte
Withlbarkeit und damit auch Politisierung beschreiben
cher die Lage. Dies dritickt sich auch darin aus. dass es
den sozlwissenschaftlichen Beobachtern nicht gelin-
gen will, die neue Phase jenseits von Verlegenheitsfor-
meln wie postlordistisch™. . posttayloristiseh™, L postbu-
rokratisch™ oder auch postimodern™ (zur Kritik vel,

Wagner (995, S 44) aul den Begrifl zu bringen.

Dic reitliche Ubereinstimmung der Krise und des Be-
ratungshooms erklirt aber noch nicht den Zusammen-
hang. Unsere hisherige Argumentation sellte dafiir sen-
sibilisiert haben, dass dic Krise einer Ordnung. dic da-
mit verbundene Verunsicherung und Optionenvermeli-
rung und das dadurch ausgeliste Orientierungsbediirinis
nicht notwendigerweise  hestimmte  Institutionen und
Akteure der Wissensintermediation  lavorisiert,  Wir
bendtigen folglich zusitzliche Argumente, dic zeigen
kinnen., dass in der Krise der organisierten, nationzl-
staatlich verfassten Moderne in Deutsehiund die thr zu-
gchorigen  Institutionen  der  Wissensintermediation

seibst eradieren.

Streeck hal m o ciner pessimistischen Sicht aul die Uber-
lehenschancen  des L deotschen  Kaprtalismus™ (1997)
hervorgehoben, dass die Globalisierung das angelsiich-

sische Modell quast naturwiichsig bevorzugt.

LGlobalization discriminates against modes ol cconomic
governance that require public intervention associated
with a sort of slate capacity that is unavailable in the
anarchic world ol international politics. [t [avours natio-
nal systems like those ol the USA and Britain that have
historically relied less on public-political and more on
private-contractual cconomic governance. making them
structurally more computible with the emerging global
system, and in lact enabling them to regard the laller as
an extension ol themselves™ (ehd.. S, 33),

Dic Streeckschen Argumente berichen sich nicht nur
auf die strukturelle Benachtetligung von Systemen, die
aul” politische Intervention des Nattonalstaats angewie-
sen sind. Dic struktureile Benachteiligung betrifft auch
den damil verbundenen Kemplex Lassoziativer™ Koor-
dinierung, der ebenfalls nationaler Begrenzung hedart,
wenn sie nicht durch opportunistische Kalkiile ciner
wachsenden Zahl von Jbheweglichen™ Akleuren unter-
miniert werden soll. Somit werden durch die Globalisie-
rung tendenziell auch dic Moi assoziativer und staat-
lich gestiitzier Wissensintermediation benachteiligt, die
mil den keordinterenden Funktionen dicser Institutionen
immer mitgefdhet wurden. Unter diesen Bedingungen
prosperteren die globalen, kommerzictlen Wissensin-
termedidre, die sich n emer _private-contraciual eco-
nomic governance™ gany zu Hause fiihlen. Auch ste sind
geneigl, das ,emerging global system™ als eine Lexten-

sion of themselves™ 7u verstehen.

In dem Maile, in dem sich wahrhaft transnationale Or-
ganisahionen heraushilden und Lorganizational [i¢lds™
(DiMaggio/Powell 1983) wanspational  wurden (vl
Arias/Guillén 19958, 5, 123 1) veriindern sich auch die
Arenen und Netzwerke der Wissensproduktion und —be-
glaubigung (Faust 19994). Dariiber eréfinen sich neue
Bewegungstivme namentlich {iir digjenigen Beratungs-
gesellschaften, die schon cme gewisse Mindestgrifie
und aufgrund ihrer internationalen L Aulstellung™ in
ciner sich globalisicrenden Well einen kaum autholba-
ren Reputationsvorsprung aulwiesen. Dies reflekticren

Vertreter deutscher Unternehmen heute explizit:

Wi als globales Unternehmen, da lege ich cigentlich
schon Wert dranl, dass wir Leute kennen, die sich also
auch vorstellen kénnen, wic man in Asien und Amerika
Geschifle macht. Unsere Losungen sind meisiens nicht
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lokal, sollen es meistens auch gar nicht sein. Wean wir
hier Lasungen vorschilagen, die man in den USA ein
hesschen hesclienert findet, davin ist das fiir efne Finnd,
wie wir es sindd, ehen keine Lisung, (...) Das Beratungs-
unternelimen muss global sein, Einem Weltunternehmen
muss cigentlich komplementidr aul der anderen Scite in
der Beratungsindustric einer der auch global st entge-
genstehen™ (Manager aus der strategisehen Unterneh-
mensplanung eines deutschen Groflunternehmens).

Umgehkehrt sinken die Chancen lokal gebundener Ak-
leure. zu diesen transnationalen Arenen itberhaupt Zu-
sang su {inden. Der Aulsticg der neuen Supra-Experten
spicgelt sich im Niedergang bisheriger Experten und der
nationalen Arenen der kommunikativen Validierung des
Wissens. Der Bedeatungsverlust des RKW als chemali-
gem JMitiker awischen den Teilen und Wahrer des Gan-
zen der deutschen Ratonalisterungshewegung™ und als
JPlattform® der Rationalisierungsdebatte (Pehl 1996,
S. 98y, unter dessen Regie in fritheven Phasen das Ler-
nen vom amerikanischen Vorbild criolgle. ist hierlir cin
priignantes Beispiel (vl nither Faust 1999, Nicht nur,
dass sich der Spiclraum nationaler Politik verengt, dic
politischen Entscheidungstriiger (aul nationaler wie aul
transnationaler Ehene, speziell der BEUY selbst werden
von den international opericrenden  Wissenstriigern
ablidngig oder machen sich von diesen abhiingig. Dic
~multinationals ot expert services™ (Dezalay  1993)
werden zunchimend von Politikern beim Umbau der
Institutionen konsulticrt, Sic beraten inzwischen Regie-
rungen ind die EU-Kommission in der Bildungspohtik.
der Regulicrung der Finanzmiérkte und der Unterneh-

mensaulsicht (vl Faust 19980, 1999 Dezalay 1993).

In der Krisenphase konnten die Beratungsgescllschalten
und L Gurus™ die Zuschreibung eines Mehr- bzw. Son-
derwissens™ zur Newdelinition der Sitnation (Hitzler
1999, 5. 300) auch deswegen aut sich zichen, weil die
anderen Expertengruppen zu sebr mit den in die Krise
kommenden Institutionen verbunden schrenen und des-
wegen heine sonderlich aktive Rolle daber spielten,
Uberhaapt stellte das hisherige Gefiige, aus dem heraus
Managementwissen entstand. keinen einzelnen Akteur

. " i
11 besonderer Weise heraus: ¢s kam ohne . .Gurus™ aus.

14 Fur das dentsche Modell stand das W Made m Germany™ und allen-
falls eme Kollekavligur als Giteretclhiens der adeelle deutsehe

Dic Beratungsgesellschalten mit ihrem internationalen
Bewegungsradius und der daraus erwachsenden Aura
hatten in einer Phase der Neuorientierung cinen Start-
vortell und waren aulgrund ihrer konumerziellen Orien-
terung und straffen Organisasion aktiver, prisenter und
erschrenen auch effektver. Streeck (1997) sicht liir die
Y0er Jahre cine breitere kulturcle Umorienticrung ent-
stelien, i der die .nicht-traditionelle™ amerikanische

Wirtschaftskultur an Strahlkraft gewinni

JCompared 1o (hese, the slow-moving. conservative,
collectivistic and all-too-prudent German system must
mmevitably seem boring and utierly devoid of “lun”. In
lact, there are many ways in which cultural mternatio-
nalization may disrupt the standard operating procedu-
res of a densely organized society like Germany that
thrives on leng-term incremental  improvement  and
requires stuble commitiments and suppression ol oppor-
tunism.” {chd., §. 33}

Demgegeniiber gewinnt an Attraktuvitil, was die {suli-
sierte) amerikanische Wirtschaftsweise auszuzeichnen
scheint: Ungebundenheit, Beweglichkeit und Beschleu-
nigung (vel, Baomann 1999), dic lreilich nur fir die
Bewceglichen und Ungebundenen mit cinem mehr an

v

SSpalt und Abwesenhelt von LLangeweile™ einhergeht.
withrend [iir viele andere. dic weiterhin aul cimge Lharte
Kerne der Daverhaltigkeit™ {ehd.. S.30) angewiesen
bleiben, dics mit gesteigerter Unsicherhent und wach-
senden Risiken einhergeht. Mit der zunchmenden Be-
deutung kemmerziell agierender Wissensintermedidire
und der Herausbildung von Wissensmiirkten entwickelt
sich jene sich selbst-verstiivkende Dynamik aus dem Zu-
sammenspiel von Beratern und Managern, dic o der
Erklirung der . .Consulting Explosion™ durch Ernst und

Kieser (1999} cinen zentralen Stellenwert cimnimmt.

Gesamumgenteur™ Entsprechend markiert dic i den 8ter Jahren
emsetzende Kotk wo deutsehen | Over-Engineenng™ ein Element
reflexiver Ratiemalsierung Aber heute wirht der deutsehe Rei-
fenhersieller: Continental schon wieder aul allen Kanalen mit
WGerman Engineering™ fiur seine Produkae

15 (The effect of globalizanon can be interpreted m neo-mstutuonal
terms as the creaton of both transnatonal orgamezations and
transbational fietds of orgamzations that wnd o fclitale trans-
lers™ (Anas/Guillen 1998 129). [n diesen tansnationalen . Fel-
dern™ und Arenen haben die ransnationalen agents ol transfer,
e mternationalen Beratungsgesellschatien emen unwergerlichen
Srrtsorterl, wme so mehr als sie micht mehr dls ULS-amertkang -
sche. sondern als Jruly iternatenal™ wahrgenommen werden
und sich intern auch so organisieren
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Managementmoden - die Erscheinungsform des
(Managementiwissens in der zweiten Krise der
Moderne

In den 8Ocr Jahren entwickelt sich das Phiinomen des
kommerzell agicrenden Managementguorus, der viellach
aus  Beratungsgesellsehalten hervorgeht oder in der
Folge solche griindet. In Symbiose mit den zunchmend
iternattonal  operierenden Buch- und  Zeitsehriften-
verlagen auf dem Feld des Managementwissens entsteht
cine neve LIndustrie™, die die moedische Beschleunigung
des Managementwissens  verantreibt und davon lebt
(vl Clark 1995 Clark/Greatbatch 1999, Cramer 1998.
Huczynski 1993y, Wicwohl es auch {rither einen Wan-
del des Managementwissens gegeben hat, so gab es
doch Phasen relauver Stabilitit ohne dic heutigen Auf-
gecegtheiten und schunellen Bewegungen. so dass es
weder wissenschaltlichen Beobachiern noch den Belei-
listen selkst nahe lag. von fads™ und lashions™ zu
reden, Erst seit den 8Oer Jahren kommt es zu dieser
permanenten | Sclbsterncuerung durch Perspektivenver-
kehrung und Perspektivenvermehrung™ (Walter-Busch
(991, 8. 382 11.0." Dic .Modenmucher™ tragen durch
dic zum Teil mit dzender Schiirfe vorgetragene Kritik
an den dberkommenen Strategien, Strukluren und Ver-
lTahren ~ur Dekonventonalisierung bisheriger Praktiken
bei.'’ Dic Rekonventionalisicrung erschipft sich hinge-
gen In dransitory collective beliels. wic Abrahamson
(1996) Moden deliniert, Moden sind paradox: sie neh-
men Unsicherheit. geben Orientierung und sichern Le-

aitimation durch Nachahmung beglaubigter Vorbilder -
der Ldedicated Tollower ol lasluon™ ist nicht alleine,
Zugleich signalisicren sie Neuerung und  Fortschritl,

wodurch man sich vom L, Alten™. . .JUberkommenen™ und

Its In der theoretischen und empuschen Literatur uber Manage-
wienimaden wird das Phanomen weit oberwicgmend dhnlich datert
wnd an den bekannten Bessprelen fur Moden (Qualititsairkel.
TOM, BPR wsw.) allustriert tvgl ua Abmhamson 1996,
Cramawsha/Jorges 19960 Fincham [995: Jackson 1996, Kieser
1996, Rovik 1996)

17 Im Yordergruml sticht anfangs wemger che Beschretbung des
SNenent, sondern die Demontage des L Alen™  Inoemner Arl
Daverteuer werden die Normen und das Wissen der alten Institu-
sonen zermurbt und sturmretl geschossen Auch von daher liegt
es nahe von LModensierungsoifensiven™ (Wagner 1995), die
vart institutional entrepreneurs” (IiMaggio 1998) vorangeirie-
Ben werden, und nicht einfach von Modensierungsprozessen zu
sprechen.

Slraditienellen™  absetzen kann, Managementmoden
kndpfen an Normen der L Rationalitit und zugleich des
LFortschritts™ an (ehd., S.261). Sie thematsteren damit
durch individuelle Autonomie ermaglichte Innovation
gleichermalien wie rationale Beherrschung™ und Kon-
ventionalisierung von Praktiken durch . rational mana-
gement techniques™ (ebed). Die Mode ist aul Vergiing-
lichkeil angelegt, Je mehr Manager und Organisationen
ciner Mode [olgen. desto mehr erschoplt sich die Maog-
lichkeit, Neuerungshercitschaft zo demonstrieren. Auf
Seiten der ,Konsumenten™ steige die Netgung, dic bis-
herige Mode fallen zu lassen und nach ncuen Orientie-
rungen Ausschau zu halten. withrend die Idecnanbieter
schon bereit stehen, win cine newe Mode 2u ciner em-
riiglichen Geschiiltsidee zu machen, Managementmo-
den stellen die Wissenslorm dieser Umbruchphase dar,
die alles Wissen unter Veriinderungsdruck setzt und
begrimdungspflichtie hilt'™. sugleich aber vu ciner
solchen Abnahme von Gewissheilen [lihrt und damn
praktische  Handlungsmoglichkeuen, vor allem aber
kollektive Koordinierung ven Handlungen untergriht,
dass dic Suche nach .ransitorischen kollektiven Uber-
zeugungen™ hmmer wicder von vorne beginnt, Unter-
nehmensberater und Managementgurus sind dic mit der
notwendigen  Reputation  ausgestatteten  Beglaubiger
dicser transitorischen  Uberzeugungen. zngleich aher
hewegliche Marktakieure und Neucerer. die in Konkur-
renz untercinander stehen und alleine schon deswegen
daliir sorgen milssen, dass sich ihre Angebote immer
wicder von diberkommenen™ Wissensbhestinden und
den Angeboten anderer abhieben. Sie sind das dynami-
sche Element, avch wenn keiner von ihnen alleine eine
Mode begriinden und sie tnsgesamt nicht beliebige

[deen einspeisen kénnen (vel. niher Faust 1999a).

Die Lorganisierle Moderne™ hingegen hielt ein weil
ariifleres Repertoire an kollektiven Gewissheilen vorrii-

tig. Dic normativen und kognitiven Konzepte des Ma-

I8 _Ein erstaunheher Grundrug gegenwinrtiger Debatten hegt darn.
dass nur bewusst gesetzte Normen als begrandungspllichtig be-
trachiel werden, withrend das “regellose” Ergebms vicler mdivi-
dueller Prakitken - wie denen des Marktes oder des Auwver-
kehrs - als naturheh” angesehen wind, werl s siclt m Uberen-
stmmeng mit der Grundannalime mdooduaeller Autoneme befin-
det Vorselilage fur Kollehtventsehetdungen uber substanticlle
Fragen tragen die "Begrundungslast” ¢ )" tWagner 1995 67).
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nagemients in dieser Phase sind viel eher vom Typ der
Sationalisierten Mythen™, Diecse beruhen auf weit sta-
biicren Uberzeugungen diber ,JUrsache-Wirkungshezie-
hungen™ und stellen selbstverstiindliche™ (Ltaken lor
eranted”) Zweck-Mittel-Technologien™ sur Verfiigung
tvel, Meyer/Rowan 19770, In diesen, aber auch nur in
diesem Sinne, ist die Kenngzeichnung der heutigen Ge-
sellschaften als Wissensgesellschalt™ angebracht, wenn
damit signahisiert werden soll, dass die gegenwiirtige
Phase durch cine gestetgerte Infragestellung von gesell-
schaftlichem Wissen im Vergleich zur organisiericn
Moderne™ gekennzeichnet ist. In cinem weiteren Sinn
muss allerdings die These von einem Wandel ..von einer
Industric- 2u ciner Wissensgesellschalt™ zurtickgewie-
sen werden, i moderne Gesellschalt (wurde) immer
auch als Wissensgesellschalt begriffen (), da die Be-
reitschalt  cur  Infragestellung  eingelebler  Wahrneh-
mungs- unedd Handlungsmuster ein konstitutives Merk-
mal der Moderne ist (Heidenreich 19990 5. 1), Dem
araberen Vorrat an Konventionen der organisierten Mo-
derne entspricht ein groberer Vorral gesellschaftlich
anerkannten Wissens, withrend die Dekonventicnalisie-
rung m der sweiten Krise der Moderne untrennbar und
unvermeidlich mit ciner Entwertung zentraler Wissens-
hestande verhunden ist, die m diese Institutionen einge-

lassen waren wid 1hren Sinn begriindeten,

Organisationswandel und die Dynamik der
wechselseitigen Steigerung von Angebot und

Nachfrage

Wiewohl cs nach wie vor schwer fllt den Charakler
des gegenwitrtigen  Organisationswandels  positiv zu
beschreiben. so scheint doch em Grundeug der in den

ster Jahren beginnenden  Phase  lestzustehen,  den

10 Es war cipe der grofien Trrungrenschatlen der orgamsierten
Muderne. Praktiken etmgermatien kohirent zu machen. Aber eine
andere, glerchermalen hedeutsame Errungenschiaft war es, diese
Arrangemients als quasi-naturheh erscheinen zu lassen () [hese
Natwralisterung st nun erschuttert,. wenn micht zerbroghen e
laktische  Lockerung der Kohireng der orgatisierten sozilen
Prakoken mflt zasammen not dem Verlust der Idee der Ver-
stehbarkent und Steuerbarkent der soziden Praktthen mojenem

Deutschmann (1989a; 1997} mit .rellexiver Rationali-
sierung” kennzeichnet. Ratonalisicrung  arbeitet sich
cunchmend an den durch vorgingige Rationalisicrung
tayloristiseh-fordistischer Prilgung selbst geschaftenen
Protlemen ab. In den Y0er Juhren wird deutlicher. dass
es um cine grundlegendere (WRevision der Logik vergan-
gener Rationalisierung™ geht.

LStatt der lebendigen Arbeit geriit der aus der Epoche
cinlacher Verwissenschalthchung ererbte Leitungsappa-
rat mit seinen aufgehlihien Stiben, Abteilungen, Hie-
rarchien, Formalismen, scelbst in das Visier der Rationa-
lisierung, Particlle gcht in “systemische” Rationalisie-
rung dber, dic day Management in cinen Konflikt mil
sich selbst wreibt. Hierarchien miissen verkirzt. Spesiali-
sierungen abgebaut, Kompetenzen wicder nach unten
verlagerl, <u grofic Organisationscinheiten in kleinere
zerlegt werden: ein Prozess, der begrerflicherweise aul
hinhaltenden Widerstand heim mitUeren und  unteren
Management und bei den zentralisierien technischen
Dienststellen stoBr (Deutschmann 1989a, S, 38 1)

Ohne aul den Verluul, die vielen Facetten und wider-
sprichlichen Ergebnisse dicser Reorganisationsbemii-
hungen hier nither eingehen zu kdnnen, zu dessen Be-
schreibung und Interpretation  unterschiedliche Kon-
zepte und Begrifflichkeiten konkwrieren. sollen hicr
Gesichtspunkte herausgestellt werden, die dic Dynamik
der Wissensentwicklung und die Sclbstverstarkungsel-

fekie der Managementberatung verdeutlichen.

Es ist ein Grundzug reflexmver Rationpalisicrung, dass dic
bisherigen internen Experien ins Visier der Rationalisie-
rung geraten und deren Rationalisicrungswissen ent-
wertet und in Frage gestellt wird. Mit der Aufkiindigung
des bisherigen Konsenses, auf dem das Zusamimenspicl
von Funktionen, Stabs- und Linienpositionen beruhte,
womil auch die bisherige Machtverteilung in Frage
gestellt wird und die Rollen neu definiert werden, bilden
sich unterschiedliche Fraktionen des Managements. Die
Fraktionicrung des vormals kompakt gedachten Mana-
gements und die damit cinhergehende Politisierung der
Organisaticnen lisst cinen Bedar! nach symbolischer
Stlitzung der jeweiligen Posiionen entstehen. Die Un-
lernehmensspitze sucht nach change  agents™ und
Sneutralen Dritten®, die dem internen Streit der Fraktio-

nen enthoben scheinen. [ dicsem Prozess ergeben sich
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Zug um Zug Linschaltungsmotive [ir Unternchmensbe-
rater. wie umgekehrt diese selbst den Prozess durch
neue Deutungsungebote und Lisungskonzepte voran-
treiben. s entstelt cine dynamische Abfolge von Be-
ratung, Reorganisation und erncutem Beratungshedarf.
Trotz verbreiteten Unhehagens iiber Managementmoden
(vel. Faust 199%a; Ritling 1999, Watson 1994) stoflen
Maoden in Organisationen immer wieder aul” Resonanz,
wetl sie von verschicdenen Akteuren als Ressource
genutzl werden konnen, um sich in organisationsinter-
nen Machtkiimplon bessere Positionen zu erobern.™ Der
~Neuerer™ hat per se einen Starlvorteil: der | Besitz-
standswabrer  ond - JTradiconalist™  hingegen  hat
schilechte Karten. Der Prozess der Dekonventionalisic-
rung, der dic Optionen erweitert und dazu fidhrt, dass
viele Rowtinehandiungen wicder zu  Entscherdungen
werden, begiinstigt eine  deutliche  Politisierung  der
Organisationen. Aul vielen Feldern. aut denen irtiber
St Prngp die Sttwation auf der Hand za Liegen, die
Probleme erkannt und die Léisungen griffbereit schie-
nen, entstehen nun JKonzeptions-Konkurrenz™ (Sprin-
aer 1999) und L Linienauseinandersetzungen™ i Mana-
sement (Kern/Schumann 1984), Dem Wechselspiel der
Entwertung bisherigen Wissens und der Orientierung an
Jransitonschen kollekuven Uberzeugungens. die die
Managementmoden bereitstellen, entspricht cin Weeh-
selspiel  politischer  Offnung  und  voriibergehender
SchlicBung. m dem allerdings dicjenigen, dic aulgrund
von Posttionsmacht die Spielregetn zu definieren in der
Lage sind, immer noch ein Prit haben. Die Mobilen und
Ungebundenen an der Spitze. die die Spielregeln defi-
neren, entwickeln eme Vorliche lir (Alltags)theorien.
i denen der ael Dauer gestelite Wandel™ gepriesen
wird, insofern thnen die Entscheidung verbleibt, welche
Kampagnen der Veriinderung gestarlel und welche Be-
rater mit welchen Zwecken dazu hmzugezogen werden.

Aber gunz fren sind die Minner an der Spuze dabey auch

200 Zwetlellos steht dies nicht allen Akteuren offen [he Einbihrung
von neuen formellen Regeln wird immer sowohl aul Macht
gestttzl sem als aueh Veranderungen in Machtbezichungen nach
sich swehen t 1 Mochtdifferentle verweisen aul dic Mogheh-
keit, andere etwas (un zu bassen ond Dinge getan 2u bekommen,
dber sie sehheien auch Unterselnede i Zugosty 26 guliigent
Woseen uber die Folgen von Regelveranderungen und Zigeing zo
den Medien der Verstandiguny  diber Regelserzungen cin
(Wiger T9US S5 Hy ddvy)

nichl. da sie immer mit Konkurrenten rechnen missen.
die zur richtigen Zeit das richtige Motto ausgeben, oder
cumindest im Nachhinein den Vorwurl lancieren kin-
nen, der Mann an der Spitze habe eine wichtige Neue-
rungsbewegung verschlafen™. Auch sind sie gegeniiber
Externen daraul” angewiesen. ihre Fihrungsleistung im
Lichte der jeweils neuesten Ortentierungen vechtlertigen
su kiomnen, Kein Akteur scheint mehr ganz Herr des
Verlahrens. Sclbst die groien Beratungshiuser, die 7u
den Modemachern ziihlen, sind  gleichermalien Trer-
bende wie Geltrichene, Das Reflexivwerden des Wissens
schlieBt ein. dass die Akteure - Lfashien selier™ wic
Sfashion follower” - um den prinzipiell transitorischen
Charakler des Wissens (der Uberzeugungeny seibst
wissen, auch dann wenn sic im einzelnen Wissenshe-
stinde, von deren prinzipicller Giiltigkent sie seihst (aber
andere eventuell nicht) itherzeugt sind, davon ausnch-
men. Das erofnet Miglichkeiten fiir cinen strategischen
Umgang mit Managementmoden aul beiden Seiten. Den
Zugang zu diesen Philnomenen verschhieft man sich
aber, wenn man dic Beszichung zwischen Unternch-
mensheratern und Managern als emseitiges Abhiingig-
keltsverhiiltnis und nicht als interaktiven Prozess fasst
(vgl. Fincham 1995; Clark/Grewbatch 19990 Riling
1999 Sturdy 1997 Walson 1994,

Dic Ergebnisse bisheriger Reorgunisationen, die oftmals
durch Berater emplohlen und unterstiitzt wurden, erzeu-
zen selbst neue Beratungsanlisse und -motive, . .Con-
sultants sell a remedy for a situation which they have in
parl caused themselves™ (Ernst/Kieser 1999, 8§, 28),
Dies @it [fir die ,Verschlankung™ des Managements,
den Abbau zentraler Stabe und dic viell#itigen Pro-
gramme  des Outsourcing™ von |, Diensticistungen™.
Dadurch verlieren die Organisationen interne Kapaziti-
ten zur Selbstbeobachtung und  Selbstreflexion (vel
Stachle 1991y und zugleich wird dic Delegilimicrung
verbleibender interner  Experten  vorangetrichen,  die
nunmehr als aultragsabhingige (Dicnsticister definiert
werden (vgl, Faust wa. 2000). Dic emplolilene Dezent-
ralisterung von Unternchimen erzeugt neue unlerneh-
merische Ebenen. die belugt sind Unternehmensherater

cinzuselzen, und zugleich neue Anldsse und Meoetive.
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diese Befugnisse auch zu nutzen. Im Gelolge neucrer
Reorganisatienen werden Karrierewege entstandardi-
siert”™, Karriere unsicher und wenig vorhersaghar (vgl.
chd.). withrend zugleich die Hoffnung genihrt wird. dic
Lselbstdefinieric Karriere durch rechtzeitiges Aularer-
fen von Moden  befordern 2u kiinnen  (vel. auch

Micklethwait/Woolridge 1996, 5. 10).

In den vergangenen zwet Tahrzchnten hat sich die Un-
ternchmensheratung  institutionatisiert. BEs st cinfach
selbstverstindhich geworden, Berater cinzusetzen. Im
Zuge dessen machen die verschicdenen Akteure auch
ihre Erfabrungen mit Beratern und den Wirkungen threr
Konzepte und Interventionen. Manager werden | bera-
wngserfahren™, Tm Laufe der Zett werden sie mit Bervi-
tern und Beratunrgsprozessen in verschiedenen Rollen

ver In

konlrontiert. als Aultraggeber, als Projekimanay
semischien Projeklicams, als erduldendes Beralungs-
objekt und als Adressat, der durch Beratung “heein-
druckt werden soll. Manager gehen zunchmend relle-
x1v mit Beratung und Beratern um, wie der [olgende
Ausspruch eines Managers ausdriickt: I like working
with consultants - provided that they report 1o me and

nol my hoss™ (Sturdy 1997, 5. 403).

In jiingerer Zeit lassen sich Gegenbewegungen beob-
achien. die iber dic bisher schon mithaufende Kritik an
den Auswiichsen der geschilderien Dynamik hinausge-
hen (vl Faust 19984, Die Probleme. die durch den
lorcierien und .unkontrollierten™ Beratereinsalz erzeugl
werden, bleiben setbst nicht unheobachtet. Die liberbor-
dende Politisierung der Organtsationen, die Uberflutung
mit JNeucrungen™ und der wachsende Eiofluss von
Beratern wird kritischer betrachtet. Gegenbewegungen
berichen sich aul eine vorsichlige Stirkung zentraler
Stibe, die nun oftmals aufgrund der ticlgreifenden De-
legitimierung von Stabsarbeit als Linterne Beratung”
firmicren. Angestrehl wird eine genauere Verauswahi
und Steuerunyg des Berateremsatzes und teilweise auch

cine Reintegration von Beratung.

6. Ausblick

Es bleiben aber Zweifel, ob dies die geschilderte Dyvna-
mik auber Kraft selzen kann, Allgemeiner gesprochen,
wird dic Frage aufgeworfen, ob und wie sich aus der
Dekonventionalisicrung von Prakiiken und der transito-
rischien Rekonventionalisierung Gbher Moden im Zu-
sammenspicl von Managern und kommerzictlen Wis-
sensintermedidren neue. stabilere Konventionen heraus-
bilden kénnen, Prinzpiell soll nicht ausgeschlossen
werden, dass sich avs emner Abfolge von Management-
meden ein dauerhalierer Kern an Orientierungen her-
ausbildet bzw. entdeckt werden kann, den Czarni-
awska/Jeerges (1998) master 1dea™ nennt. Weniger
denn je kann dicser Kern aber aus (vermeintlichen)
SStrukturgesetzen™ abgelettet werden. Dies  bedeutet
nicht, der Fiktion ciner fortsehreitend dekonvenuenali-
sicrten, mstitutionenlreten L Ordnong™ das Wort zu re-
den, wie dies in den neueren (Jeider auch sozialwissen-

schaftlicheny Debatten zu hilulig geschicht.

Dic Leistung von sozlalen Insttutionen hinsichtlich der
Anleitung sum Handeln oder Entlastung von Hand-
lungsnotwendigheitlen wird systematisch unterschiizn
Der Skeptizismus in Bezug aul Kollektivkonzeple
schlicidlich wifft sich m dem umgekchrien Glauben an
das Individeum (...}, Diese Sichtweise kann daher kaum
anders als zu einer Weltsicht (iihren, die von individua-
listisch-rationalistischer - Gesellschaltstheorie und  ven
der sic begleilenden neoliberalen  Politikorienticrung
gepritgl st In der dlteren. systemischen Perspektive
herrschit eine a-prion-Formel fir den Satz an sozialen
Institutionen: in der heute dominierenden. individualis-
tisch-ralionalistischen Sichtweise  gibt ¢y tiberhaupt
keine  solchen  Instilutionen mehr (Wagner 1999,
S. 455)

Es bleibl gine wichtige Aulgabe sozialwissenschaluli-
cher Beobachtung und Interpretation, in dem unitber-
sichtlicher gewordenen Feld danach Ausschau zu hal-
len. welche Orienticrungen sich durchsetzen und damit
Lstrukturbildend ™ werden konnen. Dies gilt sowohl (i
dic Ebene der organisationsiihergreifenden  institutio-
nellen Ordnungen (Corporate Governance, das System
industrieller Bezichungen, der (Aus-)tldung). als auch
derjenigen der arganisationsbezogenen Praktiken unler

Beachtung der Wechselbezichungen zwischen den bet-
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den Ebenen, Und um so wichtiger (aber auch schwieri-
gery wird die Auleabe, die Akteure mit Wissen iber dic
intendierten und nicht intendierten Folgen ihrer - wic

auch immer vorliufigen - neuen Anliiufe zu versorgen.

Wenn es etwas aus den hier entwickellen Argumenten
su lernen @ibt, dann den Strukturen, Prozessen. und
Akteuren der Wissensproduktion explizitere Aulmerk-
samkeit 70 widmen, Gber die und durch die hindurch
jegliche neue Konventionen und Ordnungen in die Welt
kommen und ihre interessenbezogenen Prigungen cer-
halten (vgl. Lepsius 1997y, Dies kann sich in speziell
darautl angeleglen Forschungsprogrammen niederschla-
sen (vl Alvarez 1998; Crarniawska/Sevon 1996), aber
auch als wissenssoziologisch informierte Forschungs-
perspektive e klassisehien Kanon arbetts-. industrie-
und oreanisationsseziclogischer Fragen und Themen

ruchtbar gemacht werden.
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Abschied vom Industrialismus: Konturen einer neuen gesellschaftlichen
Ordnung der Arbeit

Martin Baethge

I.  Derallgemeine Trend zur
Dienstleistungsékonomie und Deutschlands

Sonderrolie

Vor 50 Jahren verdlfentlichie Jean Fourastié sein Buch

WLe grand esporr du XXT sizele”, in dem er das Ende
des Industriezeitaliers und den Ubergang in dic . lertidire
Zivilisation™, wie er die neu heraufziechende Tpoche
nannte. proklamierte. Tertilire Zivilisation™. von Fou-
rastié als die Berewche ciner Volkswirtschalt mit keinem
oder sehr geringem Wachstum der Arbeitsprodukiiviti
definiert, umfasste die Branchen und Titugkeiten, die in
den melsten Lindern statstisch als Dienstleistungen
abgegrenzt werden, also heule alle personenbezogenen
Dienste ven Haushaltshillen bis  Arztleistungen, alle
kaufmiinmischen, wisseas- und kommunikationsbezoge-
nen Tiugkenen umfassen. Fourastié avancierte schnell
sum Vater der Theore der Dienstleistungsgescllschaft.
Dic lertidre Zivilisation oder Dienstleistungsgesellschaft
setchnet sich nicht allein dadurch aus. dass 80 bis 90 %
der Beschitltigten in den Dienstleistungen arbeiten. Ste
trigt e Fourastié ausgesprochen die Ziige eines golde-
nen  Zeitalters: die Bediriisstruktur der Menschen
wiandelt sich von den matericllen Bedtirfnissen des All-
tagshonsums hin zo immatericllen Giitern und Diensten
iIirholung. Kommunikation). die Berulsstrukiur tendiert
su hochquahilizierten Titigkeiten und intellektueller Ar-
beit, Schul- und Bildungszeiten dehnen sich weiter aus.
Diese Entwicklung vollziche sich in alten Lindern in
gleicher Richiung und driinge sich dem Menschen mit

solcher Ubermucht aull dass er sie 2war midglicherwetse

verzogern, jedoch aul lange Sichl keineswegs aufhalten

kann™ (Fourastié, S. 112,

Die lange Galerie sozialwissenschaltlicher Prognosen
sdumen bekanntlich mehr Kreuze von abgestiirzien Vor-
hersagen als Stegestrophiien erlfolgreicher. Bei Fourasud
ist noch nicht so recht entschieden, welches Zeichen an
seinem Platz erscheinen wird, Selten hat ¢ine Prognose,
deren centrale Priimisse - die von der niedrigen Produk-
tivitiit und Rationalisierungsresistensz. von  Dienstlets-
tungstitigheiten - aus heutiger Sicht nicht halthar ist, so
viele stabile Entwicklungstendenzen vorausgesagl, auch
wenn diese zundchst nur liir die [rithindustrialisierten
Gescllschalten Europas und Nerdamerikas gelten: die
Dominanz der Dienstleistungsbeschiifligung. der An-
stieg von Schul- und Bildungszeiten. die verstickte Ver-
wissenschafttichung und Intelicktuabsierung der Arbeit,
die Verlagerung bei den Haushaltsausgaben von ma-
leriellen Gittern zu Dienstleistungen und immatericllen
Giitern.  Diesen langfristigen Trendaussagen. dic zu
seiner Zeit keineswegs trivial, vielmehr hefltig um-
stritten waren, verdankt der Autor seine Promimeny, dic
sein Buch von 1949 zum Standardwerk einer Theaorie
der Dienstleistungsgesellschaft werden Iicll, an der sich
weilere Generationen von Okenomen und Sozialwissen-

schaftlern abarbeiten sollten.

Aul der anderen Scite sind wir weit von cirem goldenen
Zeitalter tertifirer Zivilisation entfernt; die Angleichung
der Einkommen aul hohem Niveau hat nicht stattgelun-

den. 1m Gegenteil schreitet in den meisten Gesellschal-
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ten des OECD-Raums die Einkommensungleichheil
voran (in Deutschland 1st s1e dibrigens noch mic am
geringsten ausgepriigt), die Massenarbeitslosigkeit hiili
an und cin GroBieil der Dienstleistungstitigkeiten be-
steht aus ausgesprochen ungualifizierten und niedrig
entlohnten Titrgkeiten - denken Sie an weite Bereiche
des Einzelhandels, des Reinigunes- sowie des Hotel-
und Gaststiattengewerbes oder auch des Transporlgewer-

hes.

Gleichwol! ist der Dienstleistungssekior {iberall sum
Haollmungstrager liy Beschiiftigungsexpansion avanciert.
Wenn Sie dic beschillugungspolitische Diskussion m
den letzten Jahren hierzulande vertolgt haben. werden
Sie leststellen, duss Ubercinstimmunyg bei den Worlliih-
rern dieser Debatte dariiber herrschte, dass neue Ar-

beitsplitze und cine Ausweitung von Beschiifugung,

Tabelle 1:

welche die Massenarbeitslosigkeit 2u beseitigen hellen
kann, nur im Dienstleistungssektor zu finden seien {vel.
Bullinger [999). Die Berechtigung dicses Konsenses
liefert die langfristige Entwicklung der Beschilltigungs-
struktur, die sich immer mehr der fourasticschen Prog-
nose nihert (vgl, Tabelle 1), Der von Maddison vor-
genommene  Langzeitvergleich  [Gr unterschiedliche
Linder zetgt dies wie zugleich auch unterschicdliche
Entwicklungsverliule zwischen den Lindern. Deutsch-
land st hier - ebenso wice het der Industrialisierung -
eine verspitete Nation™, um H. Plessners Buchtitel 2u
zilieren. Wiewohl verspiitet, vollzog sich der Struktur-
wandel auch hicrzulande, und zwar verstiirkl seil den

O0er Jahren.

Langfristige sektorale Beschéaftigungsentwicklung im Vergleich

USA GB

NL F D

primérer Sektor (Landwirtschaft)

1870 50 23
1913 28 12
1850 13 5
1992 3 2

37 49 50
27 41 35
14 28 22
4 5 3

sekundérer Sektor (Industrie)

1870 24 42
1913 30 44
1950 34 45
1992 23 28

29 28 29
34 32 41
40 35 43
24 28 38

tertidrer Sektor (Dienstleistung)

1870 26 35
1913 43 44
1950 54 50
1992 74 72

34 23 22
40 27 24
46 37 35
72 67 59

Quelle: Maddison 1995.
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Schaut man aul” die Entwicklung ven Bruttowcertschip-
lung, also die Gesamtheit der in cinem Land erstellten
Waren und Dienstleistungen, und von Beschilltigung, so
lassenn dic quantitativen  Relationen  zwischen  dem
Dienstleistungsscktor und den beiden anderen Sckteren
der Volkswirtschaft (Industrielle Produktion und Land-
wirtschally heinen Zweilel daran, dass spitestens seil
den Ser Jahren der tertidgre Sektor der wirtschaftlich
domimerende ist (vel, Tabelle 2 und Schauhild 1), Die
Verlagerung  der Erwerbstiitigkeit in die Dienstleis-

Tabelle 2:

Entwicklung der Erwerbsstrukturen nach Sektoren

in Westdeutschiand 1960 - 1997

tungshereiche vollzog sich bereits [rither und ah [980) in

der  Beschilltigtenstruktur mit einer  deutlichen  Be-
schleunmgung, die vor allem auf erhebliche rationatisie-
rungshedingtle Einbufien an Beschiiltigung in der indust-
rie (etwa 20 % in den 90cr Tahren) und cinem Aushau
von Dienstleistungstitigheiten zuriickzultihren 1st; dabei
konnten bis Anfang der Y0er Jahre die Dienstleistungen
die Beschiifigungsverlusie im Produktionssckior noch

kompensieren.

Anteile an den Erwerbstatigen insgesamt in %
1960 1970 1875 1980 1985 1990 1985 1997
priméarer Sekior 18 10 7 6 5 4 4
sekundarer Sekior 44 47 43 41 38 37 33 32
tertiarer Sektor 38 43 49 52 56 58 83 g5
Quelle: Slatistisches Jahrbuch der Bundesrepublik Deutschland 1962, 1988,
Schaubild 1:
Bruttowertschopfung der westdeutschen Wirtschaft insgesamt und des
Dienstleistungssektors, 1970-95
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[ der Bundesrepuhlik vellzog sich damit der Struktur-
wandel zur Dicnstleistungsaékonomie in ilinlicher Weise
wic m den anderen hochentwickelten Gescellschafien,
wenn auch der Anteil der Produktion an der Bruttowert-
schopfung Mitte der Y0er Juhre mut 38 % hiher blieb als
i Vergleichsliindern (USA knapp 30 %, Niederlande
35 % ). Besogen anl die Beschiiltigungsstruktur nihert
sich die Bundesrepublik in den 90er Jahren der Struktur
verglerchbarer Volkswirtschalten  an, allerdings  mit

cinem gan/ entscheidenden Unterschied: die Entwick-

lung zur Dienstlerstungsheschiiftigung volizicht sich aul

cinemn deutlich niedrigeren Niveau der Erwerbstiitigkeit
{vel. Tabelle 3) Wenn in vergleichbaren Liindern bes
héherer Frwerbsquote und annitbernd gleichen Wachs-
tumsraten des Bruttoinfandprodukts diec Arberntsiosie-
keitsrate nicdriger 1st als in Deutschland, verweist dies
daraul, dass in thnen ein griberes Beschiifugungspoten-
tial realisiert wird; cin Beschitftigungspotential, das in
Deutschlamd bisher offensichtlich zur Verringerung der
Arbeitslosigkeit nicht hat mobilisiert werden kénnen.
[Dics Beschiiltigungspotential muss nach Maligabe des
andauernden Strukturwandels vorrangig im Dicnstleis-

tungssektor liegen.

e Tubelle seigl. dass Deutschiand unter den EU-Liin-
dern und im Vergleich mit den USA eine der schlech-
testen beschalugungspolitischen Leistungshilanzen hat,
selbst wenn es annithernd gleich groBe wortschafiliche
Wachstumsraten wie andere Lindern aufweist. Dieser
Sachverhalt [thrt mich 7o der Annahme, dass die Bun-
desrepublik Probleme wemiger mit dem Wirtschafts-
wichstum als mit dessen Umsetzung in Beschitltigungs-
suwachs hat. Dies Kannte aul Probleme des institutio-
nellen Rahmens zurickzulithren sein, und die These.

derich im folgenden nachgehen will, lauter:

as Beschiftigungsproblem in der Bundesrepublik ist
durch cine Ausweitung von Dienstleistungsbeschift-
gunyg mittellristig nor zu bewiltigen, wenn der fadistrr-
alismus als gesellschaftspolitisches Koncept und insti-
rrionetles Getiige der Organisation van Arbelt trans-
formert wird. Ich sage bewusst transformiert”, um-

cestaltet, nicht wabgeschalft™ wird, zum einen, weil man

institutionelle Arrangements von solcher historischen
Bedeutung nicht einlach abschaffen™ kann, zum ande-
ren weil es viele Elemente in ihm gibt, dic — in um-
gestalteter Form - gesellschaltlich weiterhin produktiv
sein kidnnen und deswegen bewahrenswert sind, Die
Transformation des Industrialismus st kein Projekt
technischer Mafinahmebindel, als welches es von unge-
duldigen Politikern olt mssverstanden wird, Es ist cin
Projekt der Konsenshildung tber die stitutionelle
Umgestaltung von Arbeit und thres Verhiilinisses zur
Eebenswelt in dieser Gescllschalt oder sehlichter gesagt

daritber, wie wir in Zukunlt arberten und leben wollen.

‘Theoretisch betrachtel, folgt die These einem institutio-
nensoziolegischen und -Gkonomischen  Erklirungsan-
salz. der sich gegen cinseittg markttheoretische Erkli-
rungen der neoliberalen Okonomue insofern abgrenat,
als er nicht den Preis der Arheit. die Lohne, fiir den
vordringlichen Hemmschuh [ir mehr Beschiiltigung
ansicht. sondern eine mangelnde mstitutionelle Anpas-
sungsfihigkeit als wichtige Ursache tiir die anhallenden

Arbettsmarkischwierigkeiten verantwortlich macht,

[ch werde meine Bewcislihrung in vier Schritlen vor-

nehmen:

- Zundichst werde ach erfiutern, was wch unter In-
dustrialismus als institutione!le Orduung versiche,

- um dann an zwel Beisprelen zu veranschaulichen,
waram diese Qrdnung nicht mehr tréigt:

- im dritten Schritt gehe ich der Frage nach, warum
cs so schwierig ist, den Industrialismus zu Giber-
winden und

= zum Schluss steht die Frage, welche beschilti-
gungspolitische Relevanz das ganze Argument hat,
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Tabelle 3:
Wirtschaftswachstum und Beschéaftigungsentwicklung im internationalen Vergleich

1986-90° 1991-95° 1996 1998°
Dinemark
BIP-Wachstum (real) 1,4 2.0 2,7 2.4
Erwerbstatigenwachsium 0.3 -0,3 11 1,2
Arbeitslosenquoie 6,4 8,6 6.9 51
Erwerbsquote® 71,8 75,4 74.0 75.3
Deutschiand®
BIP-Wachstum (real) 3.4 2,1 1.4 2.7
Erwerbstatigenwachstum 1.5 -0,4 -1.2 -0,1
Arbeitslosenqguote 5.8 7.3 8,8 9.4
Erwerbsquoted 62,2 64,1 64.5 641
GroBbritannien
BIP-Wachstum (real) 3.3 1,3 2.3 2.7
Erwerbstatigenwachstum 1.8 -0,9 0,4 0.6
Arbeitslosenquote 9,0 9,5 8,2 6.3
Erwerbsquo’fed 67,0 72,4 69.8 71,2
Niederlande
BIP-Wachstum (real) 3,1 2,1 3.3 3.8
Erwerbstatigenwachsium 1.9 0,7 1.8 2.1
Arbeitslosenquote 7.4 6.4 6,3 4.0
Erwerbsquote® 52,0 61,1 65,4 69,8
USA

BIP-Wachstum (real} 2.8 2,0 2.8 3.5
Erwerbstatigenwachstum 2.1 1,1 1.4 1.8
Arbeitslosenguote 5,9 6.6 5.4 4.5
Erwerbsquote® 68,0 72,2 72,9 73.8

a Durchschnitiswerte fir den gesamten Zeitraum.

b 18497 und 1988 Schatzungen.

¢ Bis 1891/92 Westdeutschland,

d Angaben bezieghen sich auf die Jahre 1883, 1990, 1996 und 1987.

Quelle: Fruhjahrsvorausschétzung der Europaischen Kommission, nach Werner 1598, 5. 326;
OECD Employment Qutlook, July 1997; OECD Employment Qutlock, June 1998.
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2. Was heilit JIndustrialismus® als institutionelle

Ordnung?

Institutionelle Ordnungen sind Architekturen von recht-
lichen Regeln, mm Alltag herausgebildete cingespielte
Verballensnormen uned -routinen und organisatorische
Formen, welche der Kooperation der Menschen in der
Arbeit und ibren Austauschbezichungen auf dem Markt
Sicherbeit und Kontinwitit verleihen. Insolern sind sie

den je aktuellen Markt- und Arbettsprozessen vorgela-

CrL.

ot

[Yie neuere Institutionendkononue erkldrt dic Entste-
hung institutioneller Ordnungen aus deny Interesse der
Wirtschaltssubjekte. vor allem der Unternchmen. die
Transakijonskosten niedrig 2u halten {Transaklionskos-
ten umlassen all jene Aulwiinde, die jenseits von Lohn
und Sachkapial (e die Sicherstellung von Koordina-
fon. Informaten. Know-how, Kommunikation, Her-
stellung von Transparens ber Marktbedingungen zur
Vermerlung  von Verzogerungen  und - Wetthewerbs-
nachteilen getiitigt werden nuissen). Soziclogen betonen
demgegeniiber mehe dic Bereitstellung von Handiungs-
unil Verhaltensroutinen. die Individuen vnd Gruppen im
Allag Entlastung von immer wicderkehrendem Ent-
scherdungsdruck, Sicherheit und Verlisslichkeit bieten

(vel Baethge 1995, S, 38 (10},

Wegen ihrer hohen dkonomischen und sozialen Funkti-
onalitiit entwickeln mstitutzonelle: Ordnungen zumeist
cin bewdchtliches Beharrungsvermdagen und ein Eigen-
leben, das sich auch gegen die Erosion der Bestandsvor-
aussetzungen lange Zent halten kann, Man trennt sich
nicht gerne von etablierten Gewoehnbielten, Gravierende
Probleme tauchen immer dann auf, wenn dic Markt-
und die technischen  eder  Produktionsbedingungen,
denen mstituuonelle Ordnungen thre Entstchung und
Ausdillerenzierung verdanken, sich recht grundlegend
wandeln, Dies gesclueht meht nur bei den grofien Um-
willzungen von weltgeschichtlichem Rang wie der neo-

lithischen und der industricilen Revolution, an denen

Douglass C. North, etner der Viiter der neuen Institulio-

nendkonomic, seine Theorie des institutionellen Wan-
dels™ durchspielt. Es geschieht aul niedrigem Niveau
permanent und [Ghet zu immer wicder begrensten An-
passungserfordernissen. Vor allem aber passiert es bei
allen groeren technologischen oder demographischen
Verinderungen. die Einfluss auf Markt- und Arbeits-

prozesse haben.

Maun darl’ mit North skeptiseh gegenither der neoklassi-
schen Annahme scin. odass unter den stets erfiillten
Bedingungen von Knappheit und Wetthewerb effizien-
tere Ordnungsformen weniger elfiziente verdringen und
dass es midglich ist. vorherzusagen, welche Formen sich
herausbilden werden™ (North. S.44). Zumeist ist cs
einfacher zu sagen. welche Formen sich tiberlebt haben,
als zu bestimmen, weiche neuen Formen veriinderten
technischen und markistrukturellen Bedingungen ange-
messen sind. Thre Heraushildung vollzicht sich sumeist
in langwierigen (rial-and-crror-Prozessen, die in der
Regel als soziale Konflikte und politische Auseinander-
setzungen ahlaufen. Denken sic nur an den mihsamen

Prozess, in dem sich am Beginn der Neuzeit langsam

jene neue Ordnung des Privideigentums durchsetzie, die

dann fiir die birgerfiche Gesellschalt und den Industrie-
kapitalismus bis  heute Giiltigkeit besitzen sollte. We-
gen der sozialen Konflikthaltigheit kiinnen wir vor
allem nichts dber dic Zeilriume sagen. 1 denen neue
Ordnungen sich durchsetzen. Dies aber kénnte heute lir
nationale Wirtschaflen nn globalen Wettbewerb ent-

scherdend sein.

Der in der Wirtschaftsgeschichte hiufigste Fall zur
Behandlung des Problems der Delinition und Durchset-
zung institwtioneller Ordnungen sind dic Eigentums-
rechte, Von ihnen will ich m lolgenden ber der Cha-
rakteristeruny des  Industnalisius als institationelle
Ordnung absehen bzw. sic voraussetzen. Industrialismus
definiere ich als institutionelle Verlasstheit von Arbeit,
die in ener [t Deutschland typischen Ausprigung
wenigstens [olgende Merkmale sowohl aul’ der Unter-

nehmens- als auch aul der gesellschafilichen Ebenc
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aufwerst: auef der Unternchmensebene oder als Produk-

tiemsmocded!

- cine vom vertikal fochintegrierten und stark hie-
rarchiscl orvanisiertenn Grafi- oder Mirrelunter-
nelumen geprigte Betrichs- und Arbeitsorganisa-
tionr. mit klaren Kompetenzabgrenzungen zwischen
preduktiven und nicht produktiven Funklionen,
aber auch innerhalb der Produktion: vertikal hoch
integricrt bedeutet. dass man moglichst alle Funk-
tivnen, die zur Produktion und Vermarktung eines
Produkts erforderlich sind. unter einem Dach hat -
von FuE, (ber Konstruktion und Feriigung his zu
Marketing.,  Logstik. Beschaffung/Einkaul” und
Vertrich: dies sichert dem jeweiligen Unternchimen
cine hohe Autarkic und Unabhiingigkeit von ande-
ren Betrichen oder Organisationen;

- cin bestinunies Arbeitszeit-Regine, das als Nor-
netlerbeitsverfieiltnis zur beschiltigungssirukturel-
len und gesellschaftlichen Norm geworden 1st (he-
trichlich gebundener Acht-Stunden-Tag, finl oder
sechs Tage die Woche tiber kontinuierlich 40 oder
mehr Erwerbsjahre);

- eine spezilische. am Fochorbeiterprofil howe am
Fachangestetlien ausgerichtere Berufsbildung, die
{nchen den schuliseh vermittelten Theorie-Antei-
leny wesentlich durch ihre Einbindung in die be-
trichlichen Arbeitsprozesse bestimmt war und ist
und dic cin hohes Mali sozialer Integration be-
wirkte: zugleich strahlt sie als Kern des mittleren
Bildungswesens auf die vor- und nebengelagerten
schulischen Lemnprozesse aus;

- starke industrielle Begichungen mil ausdifTeren-
zierten Beteiligungsrechten der Beschiiltigten Gber
thre Vertretungen i Betriebsrat, die sich wohl am
chesten im industricllen Grofibetrich wirklich ent-
falten konnten und entfaltet haben. Inshesondere
die Mitbestimmung ist ein Kind des industriellen
GroBbetrichs.

Aul der gesellschaftlichen Ebene entspricht dem indus-

triellen Arbeits- und Beschiiftigungsmodell dicser Phase

- em o wesentlich auf den médnniichen Haaprernéiihrer
abgesteliter Familientypus mit klarer Rollentren-
nung swischen Mann und Fraus der Mann verdient
das Geld, die Frau ist [Ur Haus und Familie zustiin-
dig. Haussermann/Siebel sehien hier in threm Buch
LJDienstleistungsgesellschalien™ cine stabile Koali-
ton  rwischen Kirche und  Industrialismus am
Werk. dass wdie Allianz von katholisch-chrsthichen
Parteien und minnlich dommierten  Indusiricge-
werkschallen das industrielle Lebensmodell und

die entsprechende Frauenrelle festgeschrichen ha-
ben™ (5. 198):

- ein an das (Normal-)Arbeitsverhiinis gebundencs
Sozialversicherungssysient. das dic Hohe der Ren-
len an die geleistete Arbeitszeit bindet;

- cin stark aul Beruflichkeir nnd interne Arbeits-
midrkte ausgericlitetes Modell der soZialen Mobi-
firdit, die cher Sicherheit als Wagemut und Risiko
priimicrt und [lr vicle zur Immobilitits-Falle ge-
warden ist, Jedenfalls dann, wenn betriebliche Aul~
stiegschancen erschiiplt waren;

- einin kolfekiiven Identitéiten von Beruf wnd Arbeir
verankerier Korporatismus als politisch-sozialer
Integrationsmechanisimus. Die Gewerkschafiten, dic
sich historisch als Facharbeiterinteressenverbiinde
entwickell haben. stehen daliir. Nur im industriel-
len Grofbetrieh konnten sie dic Massenbasis an
Mitgliedern herstellen. die ihre  gesellschaitliche
Stiirke ausmacht und von der die meisten Dienst-
leistungsgewerkschallen mit selr viel niedrigerem
Orgamsationsgrad in ilwer politischen Durchset-
rungstiibigheit und thren Handlungshedingungen
profiticrien;

- cin ostark produklionistsches  Arbeitsverstinduis:
Arbeiten heifit etwas herstellen. (Daraus ist in der
beschiiftisungspolitischen Debatte der letzten JTahre
im Zusammenhang mit der | Dienstleistungslicke™
Deutschlands das stercotype Argument | Die Deut-
schen wollen nicht dienen™ [K. Mangold]. gemacht
worden. Ieh halte das Argument nur [ir sehr be-
grenzl erklirungstiihig. Aber es spiegelt gang tref-
lend e allgemeines Bewusstsein, dus seinen Nie-
derschlag auch in niedrigen Preisen [Gr cinlache
haushalts- oder personenbezogene Dienste linden
mag.}

Die Merkmale zeigen, wic schr die spezifisch deutsche
Industricgesellschaft inuner mehr war als eine rein oko-
nomische Produktionsverfassung, ndmlich cin komple-
xes  Sozialmoedell, das  Produktionsorganisation,  Le-
bensweisen und Formen gesellschaltlicher und politi-

scher Integration kurzschioss,

Um ein nahclicgendes Missverstindnis zu vermeiden:
[eh behaupte nichl dass das industrialistische Arbeils-
und Beschiiftigungsmodell in der Industrie tiberall in der
beschrichenen Weise  praktiziert worden  wiire noch
heute so praktiziert witrde  Aber es hat scine normative

Verbindlichkeit weit iiber die Industiic ausgedehnt in
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die Dienstleistungsorganisationen, Grofie Bereiche des
Binzelhandels sind seit langem  stirker tayloristisch
organisiert als vicle Industriebetriche, und H, P, Bahedt
hat sehr frih daraul hingewiesen. wie sehr industrielle

und staatliche Biirokratie einander gleichen.

[s lassen sich gentigend Anhaltspunkte dalir linden,
dass der Industrialismus weder als Modell der Betriehs-
und Arbentsorganisation noch als Sezialmodell am Be-
ginn des 21, Jahrhunderts noch schr funklionstiichtig ist.
Jch gehe jetzt nicht auf die Erosion des industriegesell-
schaltiichen Sozialmodells em. wie sie durch die Ver-
finderung von Lebensstilen. Haushalts- und  Familien-

gesticgenem Bildungsniveau sich

= &

formen. durch mit

waundelnde Bedirfnisse eintritt,

[eh verzichte auch auf cime Erdrterung des Arbertszen-
Regies, Dass die rigide, fremdbestimmte Zeitorgani-
sation des industriellen Fabrikregimes ein besonderer
Stimulus e Kreativiliit und imnovative Ideen wire, dic
bei ciner immer stirker infornmations-, forschungs- und
wissensbasicrten Okonomic zunehmend wichtiger wer-
den, widerlegt ein Blick aul die [nnovationszentren.
Wer sich die Zertorganisation in Forschungslabors oder
Soltwarebuden anschaul. wird in den erfolgreichsten
gerade nicht die industriellen Muster von Zeil- und Ar-
beisorganisation vorlinden. Folglich haben sich Lingst
andere, stirker individuahsierte Formen der Leistungs-

steuerung und -kontrolle durchgesetzt als die Stechuhr.

[eh will an zwer zentralen Berspiclen, der Belriebsver-
fassung und dem Aushildungssystem, Funktionstiichtig-
keit und Erosionstendensen des Industrialismus iiber-

priifen.

Eine hohe vertikale Litegration macht fir Indusiriebe-
riche Sinn, solange dic unmitiefharen Produktionspro-
sesse das Betrichsgeschehen msgesamt dominieren und
ihr strategisches Zentrum bilden. Solange dies der Fall
1st, hesitet die institutionelle Zuordnung der Dicnsileis-
tmngsfunktionen sur Produktion Gkonomische Rationa-
htit. Dies galt fiir Phasen, m denen man lange Zetten

mit dem gleichen oder emem allenfalls geringliigig

verbesserten Produkt aul Mirkten erfolyreich opericren
konnte. Denken Sie etwa an den VW-Kiiler, dessen Pro-
duktions- und Marktkarriere fiir diese Phase ein gutes
Beispiel abgibt. Dies sind Zeiten gemiichlicher Innova-

tion und wemyg bewegter Mirkte, auf denen dic Anbie-

ter das Sagen haben. Fir deutsche Industrieunternehmen
mit ihren hochpreisigen Qualititsprodukien  galt die
Konstellation mehr ader weniger bis weit m die 80er

Jahre hinein,

In dem Augenblick, in dem die Mirkte in Bewegung
geralen, sich aufgrund verschirfter globaler Konkurrens
mmmer mehr 2o Kiulermirkten entwickein und die In-
novationszyklen kirzer werden, verindert sich  das
strategische Gewicht der betrieblichen Funktionsherei-
che zueinander, treten die Innovation generiercuden und
die den Markt organisierenden Abteilungen in den Vor-
dergrund und aus dem Schlepptau der Produkidon. Dies
erfordert eine hohere Spezialisicrung und Prolessionali-
sierung dieser Bereiche, als sic in den herkommlichen
vertikal integrierten und stark hicrarchisicrien Unler-
nehmen im allgemeinen zu erreichen ist. Diese sind

ge und

wegen der Schwerfilligkeit ihrer Informationsweg
Kooperation nicht besonders geeignet fur beschleunigle
Innovation und schnelle Reaktion auf Marktveriinde-

rungen,

Dezentralisierung von Verantworllichkeiten, organisato-
rische Verselbsistindigung  oder  Auslagerung  von
Dienstleistungen. der Weg su kleineren Einheiten, sind
Antworlen der Unternehmen auf” diese Situation, die
auch und nicht zuletzt durch die neuven Informations-
und Kommunikationstechniken belbrdert werden. Dic
Lolfenen Unternchmen® der Zukunlt sind keine grofien
‘Tanker mehr, sondern Netzwerke von eigenstindig ope-
ricrenden kleinen Einheiten. Dies zeigen Picot/Reich-
wald in threm Standardwerk der neuen Betriehswirt-
schaltslehre und ihre Kollegen Laubacher/Malone vom
MIT radikalisieren diesc Perspekiive dahingehend, dass
in 30 his 50 Jahren nur noch Kleinbetriche und Selb-
ststiindige die Okonomie beherrschen werden.

Blicken wir nicht zu weit in dic Zukonlt. Dic Frage,

welches die sinovollste Form der Organisation produk-
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tions- und unternchmensbezegener Dhenstlestungen ist
lisst sich nicht mit einem generellen Palentrezepl he-
antworten. Auch Auslagerung und Verselbststindigung
konnen  zu erheblichen  Rethungsverlusten  an den
Schimttstellen 2u den Produktionsbetrichen oder —cin-
heiten fiihren. Die deutschen Unternchmen aber schei-
nen i Durchsehnitt noch sehr an threr alten Organi-
sationskultur zu hiingen. Thre Auslagerungsakiivitiiten
sind, wie die jungsie infas-Belragung (20000 zeigt, be-
arenzt und sie tun sich schwerer mit Netzwerkorganisa-
tion als Unternchmen in anderen Lindern - so der Be-

lfund von Jiirgens und Lippert vom WZB (1997).

Bzs Konnwe sem, dass hier einer der Griinde datiir liegl,
dass die Bundesrepublik bet den wissensinlensiven un-
ternehmensbezogenen Dienstleistungen in der Aulen-
handelsbilans von cmem Plus zu Anfang der Yer in ein
sattes Mmus {ca. 3,5 Med. DM) 1997 geraten st (ilo
199y und dies in cinem Bereich, der i allen entwi-
ckelien Lindern - auch in Deutschland - in den 90er
Jahren die stirksten Beschilligungsgewinne zu ver-
seichnen hatte. Der Hauptgrund [hr das deutsche Delizit
wird von FExperten darin geschen. dass ein Grobtell die-
ser Dhenstleistungen diber 2u lange Zeit in den Industrie-
unternehmen inkorporiert blich und keine eigenen Spe-
calisicrungs- und Prolessionalisicrungsmuster ausbil-
den konnte. die sic jetzt aul dem Weltmarkt besser kon-

kurrenzldhig machen wiirden.

Wenden wir uns demn zweiten Betspiel Fir das proble-
matische industricgesellschaliliche Erbe zu, der Berufs-
bildung. Sic haben in den letzten Jahren in der Presse
immer wicder die Debatten um den Riickgang des be-
trichlichen  Ausbildungsplatzangebots  mithekommen.
Das Angebot geht zwischen 1987 und (997 in den gro-
Ben Ausbildungshereichen vor Industrre, Handel und
Handwerk zwischen 20 % (Handwerk) und Tast 50 %

(Facharbeiterberuie) zurtick und erholt sich davon bis

heute nur geringliigig und unter erheblichem Einsaiz
staatlicher Subventionen. Ieh will jetzt micht dber die
Ausbildungskrise als ganze sprechen, sondern nur den
in unserem Zusammenhang interessantesien Punkt her-
assgretlen, den Rickgang der Aushildungsverhiiinisse
in den anspruchsvolleren kaufmiinnischen Dienstleis-

tungsherufen (vel. Schaubild 2)

Da sich dieser vor deny Hintergrund von zum Teil noch
steigenden Beschiilugienzahlen n den entsprechenden
Branchen vollzicht, muss mian schlicfien. dass in diesen
Bereichen zunchmend Personen mit anderen Austil-
dungsabschlissen eingestellt werden und Qualilizierung

auBerhalb des dualen Systems statifindet. Dies verstiirkt

Jene Struklurschwiiche, dic das Berufshildungssysiem

seil langem begleilel. dass in den gewerblichen Berufen
iberproportional zur Beschillligung, in den Dienstleis-
tungsberufen unterproportional zu den Beschiiltiglen-
antetlen avsgebildet wird {vgl. Schaubld 3). Dies heiflt
Fehlaushildung und  demonstriert, dass  das  Ausbil-
dungssystem kenservativer als die Beschiftigtenstrukiur

ist (vgl. Bacthge/Huase 1999,

Zu inlerpretieren ist dicses Missverhdlmis  2wischen
Ausbildungs- und Beschiiltigtenstruktiur Jamit, dass die
Berufsausbildung von ihrer Entstehung und ihrem piida-
gogischen Konzept her handwerklichen und industricl-
len Ursprungs st und aul” die Kaufminnischen Arbeits-
vollzilge nic se reeht passte. Sie [olgt cinem Typ von
Wissen und Fibigkeit. der au! praktischer Erfahrung
basiert und am besien im Zusammenhang mit (Produk-
tions-)Arbert durch Anschavung und Nachahmung er-
worben wird, D¢ handwerkliche Basis [dr ihre quali-
fizierteren Arbeitertitigkeiten machte es moglich, dass
die Industrie das Ausbildungssystem Anfang des letzten
Jahrhunderts  Ghernabm und  weiter entwickelte - i
iibrigen entgegen der Pregnose von W. Sombart. der das

System bereits vor 100 Jahren telsagie.
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Schaubild 2:

Veranderungen in der Anzahl der Ausbildungsneuvertrage wichtiger Berufe
aus Industrie und Handel zwischen 1987 und 1997 (1987 = 100 - alte Lander)

Kaufmann im Einzelhandel
1987: 35658; 1997: 22603

Industriekaufmann
1987: 26428; 1997: 19954

Blrokfm./Kfm. F.
Burokomm.
1987: 34195; 1997: 16382

KaufmannGroB-/Auflenhdl.
1987: 20142; 1997: 16311

Bankkaufmann
1987: 21655; 1997: 15291

Verkaufer
1987: 28951; 1997: 7457

Hotel- u. Gaststattenberufe
1987: 14462; 1997: 12897

IM Masch. u. Systemtechn.
1987: 10849; 1997: 5983

IM Betriebstechnik
1987: 10670; 1997: 5043

WM Stanz-/Umformtechn.
1987: 5612; 1997; 2089

Energieelektroniker
1987: 13693; 1997: 6619

Kommunikations-
elektroniker

1987: 5166; 1997: 1809"

Technischer Zeichner
1987: 4455; 1997: 2296

Summe
1987: 347708; 1997: 225361

1 Fir diesen Beruf gibt es seit 1997 mit dem [T-Elekironiker einen Substitutions-Beruf {1997: 1263).
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Schaubild 3:

Neuvertragsquote fiir Fertigungs- und Dienstleistungsberufe sowie Beschéftigtenanteil in

Fertigungs- und Dienstleistungsberufen’

80 2 e —n

70 s S

60 .__ ---------- o

50 . D ._1-—"':,,,’___ -
‘ - -

40 - C 2 e — e

30 SERE

20 — e

1879 1983 1987

1991 1995 1997

= @ Anleil der Auszubildenden mit Neuvertragen in Fertigungsberufen

=@ \nicil der sozialversicherungspflichtiy Beschaftigien in Fertigungsberufen

= &= Anteil der Auszubildenden mit Neuvertrdgen in Dienstleistungsberufen

==guem A nteil der sozialversicherungspilichtig Beschaftiglen in Dienstleistungsberufen

Nur sozialversicherungspflichtig Beschaltigie: Da die geringfligig Beschafligten nicht erfai3t werden,

ergibt sich eine systematische Untererfassung vor allem der Bedeutung der Dienstleistungsbeschaftigung.

Quelle: Eigene Berechnungen nach Statistisches Bundesamt; FS 11, Reihe 3 scwie Fachserie 1, Rethe 4.2.1.

Die langlristige Entwicklung entlernt sich seit Jahr-
sehnten immer mehr von Arheiten des Typs handwerk-
ticher Verrichtung zu Titigkeiten, bei denen ein hehes
Mald an Tormalem Wissen, analytischer Kompetenz und
theoretischer Reflexionslihigkeit erforderlich st und
dieses sowohl in der Industric wie in den Dienstleistun-
ven. Zicht man zudem in Betracht, dass Arbeitssituatio-
nen zunchmend haufiger wechseln und berufliche Kon-
tinuitiit abnimmt, wird die Fihigkent zur Kontrolle des
cigenen Wissens und zu seiner Erweilerung cine unab-
dingbare Voraussetzung, um Arbeit bewiltigen und die
cigene Berulsbiographie gestalten zu kimnen (Marcus
Hasselhorn hat dafur den Begnll  Metakogninon™ in
die Diskussion gebrachi; Fihigkeit zur Reflexion des

crgenen Wissens).

Die aktuelle Krise des dualen Systems wurzelt darin,
dass sic diese Kompetenzen mit den heute {iblichen
Formen der Bindung an die betriebliche Arbeit und an
cin in der Regel zu enges Berufskonzept nicht in erfor-
derlichem Mald vermitteln kann, Deswegen  gretlen
serade die Dienstleistungsunternehmen zunchmend aul
Fachhochschul- und Hochschulabsolventen [iir Tiug-
ketten zurtick, fir die sie (rither Mitarbeiter aus der

eigenen Aushildung herangezowgen haben,

Ich werde mich nichl aul das Glatteis begeben, das
W. Sombart vor 100 Jahren ausrulschen liell, und dem
dualen System nur noch ermne kurze Lehensdauer aties-
ticren. Dazu hat es zu viele Stirken, auf die ich jeta
nicht eingehen kann. Aber man kann mit emiger Sicher-

helt sagen. es wird nur iberleben. wenn es breitere und
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stirker theoretisch  [undierte Berufshilder entwickelt,
neue Formen der Dualitét mit Fachhochschulen und
Hochschulen und msgesamt damil eine Anniherung an
die holieren Ausbildungsginge schalft. Ob so wetlrei-
chende Veranderungen des Systems unter Beibehaltung
der jetzigen  Orgamsationsregeln. Steuerung  durch

Kammern und Sozalpartner, und des reehitlichen Status

der Aushbildung als Arbeitsverhiiltnis moglich st darl

bezweifelt werden.

Damit bin ich bet meinem niichsten Punkt.

3. Der schwere Abschied vom Modell Industriege-

sellschaft

Warum hiilt sich das industricgesellschaftliche Arbeits-
und Sozialimodell in Deutschland so hartniickig, wenn

doch so vieles gegen seine Gliltigkeit spricht? Zuniichst

gilt:. Wegen ihrer hohen Gkonomischen und sozialen
Funktonalitit entwickeln institutionelle  Ordnungen
simeist cin betrdchtliches Beharrungsvermagen und ein
Eigenleben. das sich auch gegen die Erosion der Be-
standsvoraussetzungen  lange Zeit halten kann. Man
trennt sich meht gerne ven etablierten Gewohnheiten.
Dariiber hinaus sind ¢s in meinen Augen vier zusam-
menhiingende Grande, die man daftic anlithren kann,
dass die insututionelle und normative Hegemonie des
Industricarbeitsmodells in Deutschland so schwer zu

brechen ist:

- Zum ersten ist dieses Modell ein schr robustes, in
sich geschiossenes und vor allen Dingen schr er-
lolgreiches Konzept nicht nur zur Organisation von
Arhert, sondern auch zur Verteilung ihrer Resultate
sewesen, Es brachte nicht nur den unmittefbar be-
teiliglen Akleuren 1 Industricsektor grofic Vor-
teile, sondern konnte auch als Basis ftr gesell-
schaltlichen Reichtum und soziale Sicherheit ins-
gesamt gelten. Wohl selten in der Geschichte hat es
so grofie Zuwiichse an Einkommen und sozialer Si-
cherheit gegeben wie in den 30er und 6ler Jehren
in der Bundesrepublik, Jehn Child hat im Zusun-
menhang organisationalen Lernens darauf hinge-
wicsen, wie schwer sich Managementgrappen in
Unternehmen un. eme jahrelang ecfolgreiche Or-
gamisationspraxis {Ur ¢in dmoevatives. aber in seinen
Erfolusaussichlen wnsicheres, weil nicht erprobies

Organisaticnsmodell antzugeben, selbst wenn sic
die Mingel threr Organisatienspraxis durchaus se-
hen (vgl. Child/Heavens 1999, Vermutlich gilc
dies in dhnlicher Weise flir Gesellschalten insge-
samt. Die positiven Erfahrungen und Sicherheiten
mit dem industriegesellschaltlichen Maodell wirken
in Deutschland nach, und alle institutionellen und
personellen Akteure haben ahre Handlungskon-
ceple entlang den vorgestanzten Mustern des In-
dustrindismus ausgebildet. Dies @ilt fiir die grofen
Taritparteien chense wie {ir dic Oreganisationen
der sozialen Sicherung und der Arbeitsmarktregu-
lation.

Dies gill zweitens um so mehr, weil der Dienst-
leistungssckior ¢in dhnlich einheitliches und ro-
bustes Konvept [iir die gesellschafiliche QOreanisa-
tion von Arbeil nicht bicten kann. Dienstleistungs-
tiugkeiten waren von Anfang an heterogen m In-
halien, Organisationslormen  und  Entwicklungs-
tempo. Der Dienstleistungsseklor vereinle immer
eine Vielfall von Titigkeitstypen: von den persin-
lichen Diensten iiber die unternehmensbezogenen
und marktvermuttelnden Titigkeiten bis hin zur
Wissensproduktion und -verbreitung. Was diese
Tatigkeilen cinte. war immer nur, dass sic nicht
unmittelbare  industriclle Produktion waren {vel,
hereits Berger/Offe 1983). Sic blichen gegenither
dieser eine Restkategorie. selbst als sie lingst die
Mchrheit der gesellschaftlichen Beschiiftigungsver-
hilltnisse reprisentierten. Sie sind vom Tiitigkeits-
mhalt wie von den Organisationsiormen der Arbeit
her so hochgradig unterschicdlich, dass man ver-
geblich nach  cmem  einheitsstuftenden Prinzip
sucht, wie wir es [ir die Industrie erkennen konn-
ten. Die Metapher (Dienen™ als BegrifT fiirs Ganze
7u nehinen, ist eher irrefihrend und willt nur den
begrenzten Bereich personenbesogener Dienste. Ex
st autschlussreich, dass in der Entwicklung der
Beschiiftigungsexpansion  ganeg  unterschiedliche
Bereiche als Leitsektoren Tungierten: mal war es
der Offentliche Dienst, mal das Gesundheitswesen.
mal die unternehmensbhezogenen  Dicnste  (vel.
Rock/Witt 1998).

Drittens hat das msttutionefle Arrangement, wel-
ches das industrielle Arbeitsmodell ausniacht, eine
nachhattige Macht- und Inleressensstruktur seiner
Hauptakteure — samt den dazugehiorigen Leithil-
dern und Deutungsmustern - geschaffen: und diese
ist nur schwer aufzubrechen, Hier zeigt sich, dass
der Industrinlismus cin gesellschaftliches und poli-
tisches Handlungskonzept, nicht allein cine Orga-
nisationslorm der materieilen Produktion st In
den korporatistisch gestalteten industriellen Besie-
hungen hat dieses Konzept in Deutschland scinen
gesellschaltlich  vielleicht wirkungsvollsten  Aus-
druck gefunden. In den angelsiichsischen Lindern
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hatte demgegeniiber der Markt immer einen schr
viel stiirker unmitielbaren Einlluss aul die Gestal-
tung von Industricarbeit und industrielle Bezichun-

gLl

- Die Entwicklung sur Dicnstleistungsgesellschafl
muss viertens nicht als Glick bezeichnet werden,
Dic grofien Holfnungen auf mehr Wohlstand fiir
alle und  qualitatny bessere und anspruchsvollere
Arbeitsplittze haben sich bisher nmur begrenzt cr-
Il Fir das Dienstleistungsland par excellence,
die USA. konstateren Aronowitz/Cutler, dass s
i Ubergang zum 21, Jahrhundert das Land un-
gualifizierter jobs und verlorener sozaler Sicher-
heit sei, in dem die Menschen heute mehr fuir we-
niger an Einkominen arbeiten mitssten als noch vor
200 Jahren {Aronowitz/Cutler 19982 Das Durch-
schinttseinkommen im - Dienstleistungssekior liegl
in den meisten westichen Lindern unter dem des
Produktionsscktors. Der Preis lir mehr Beschifti-
cung kann eine Zunahme der Emkommensun-
gleichhert sein, Dies lehrt das Beispiel der USA
(val, Bacthge wa. 19993 die in den 90cr Jabren
aber zugleich das Land mit einer hohen Expansion
von Arbeitsplittzen auch im hochqualifizierien Be-
resich und ciner niedrigen Arbeitslosenquote sind,

Wenn die Brwartungen an Verbesscrungen ven
Cinkommen und Acheltsqualitit in der Dienstleis-
tungsikonomic aber eher unsicher sind, 1st es in
cinem Land mil ciner so positiven industriellen
Wohlstandsbilanz wic im Nachkriegsdeutsehland
schwer, gewohnte Pliade zu verlassen.

4. Erwerbsquote, Dienstleistungsbeschiiftigung

un¢ Lebensstile

Zum letzien Punkt: Hat das ganze Argument nun eine
praktische Relevanz [Gr die Ausgangsfrage nach der
Beschitltigungspohtik? leh denke schon und will dies

abschliclend erliutern.

Wenn die Beweisliihrung richiig ist. wird verstandlich,
wargm bisher dic vielfaltigen Vorschliige, dic Bundes-
republik solle sich in der Beschiiltigungspolitik an be-
wiihrten Praktiken anderer Lander orientieren. so wenig
verfangen haben. Ks ist wenig wahrschemlich, dass man
dem robusten” deutschen Modell partikulure Einzel-
mabBnalimen aus anderen Lindern cinfach andocken

kann, die beschiftigungspolitisch durchsehlagenden Er-

folg haben. ohne duss man einen an die Wurzeln dieses

Modells gehenden institutionellen Umbau betriche.

Am Vorschlag, zur Bekiimplung von Arbeitslosigkeit
einen 1m wesentlichen auf Dienstleistungsarbeit ausge-
richteten Nicdriglohnseklor zu subventioniercn. [Lisst
sich ganz gut veranschaulichen. warum diese Stralegic
nur greiflt,. wenn man sich von den gesclischaltiichen
Formen und Lebensstilen des Industriabismus 6st, Dic-
ser Vorschiag ist in jiingster Zeit mehrfach in dic Dis-
kussion gebracht worden, unler anderem von der Zu-
kunftskommission der Friedrich-Ebert-Stiltung (1998,
von der Benchmarking-Gruppe des Biindnisses [ir Ar-
heit, der Landesregierung NRW u.a. Durch cine solche
Subventionicrung sollen vor alleny personen- und haus-

haltshezogene Dienste ausgehaut werden.

Eine subventionierte  Expansion  von  Niedriglohn-/
Nicdriggualifiziertenbeschiftigung — ties ist dic zu be-
griindende Behauptung — wird aul lingere Sicht nur zu
cineim sich selbst tragenden  Beschiifugungsbereich,
wenn sie von ciner Erhéhung der (Frauen)Erwerbsquote
und einer Hochgualilikations-/Hochpreisstrategie  ge-

stiilzt ist,

Warum?

[ch lasse alle Argumente auBer acht, dic normalerweise
gegen den Vorschlag zur Einrichtung eines subventio-
nicrien Niedriglohnsektors vorgebracht werden und die
durchaus ernst zu nchmen sind, wic | .Gefithrdung von
Produktivititsniveau™, | Mitnahmeeftekie™ oder . Blo-
ckade von Innovationen™ usw. Ich konzentricre mich
auf den in meinen Augen zentralen Schwachpunkt. der
darin liegl. dass ber diesen Vorschliigen die Nachlrage
ausschlicBlich vom Lohn her bzw. vom Preis der
Dienstleistung abbingie gemacht wird. Meine These
lavtet demgegeniiber: Wichtiger als der Preis™ sind die
im Industrialismus eingespielten Normen, Verhaltens-
weisen und Rouvtinen der Alitagskuitur als Ursache [Ur
cine hegrenzse Nachfrage. Diese haben viel mit den
bitrgerlich-industricgesellschaftlichen  Traditionen  des

Familienichens zu tun, die sich gesellschaltsweit durch-
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gesetzt haben und mstitutionalisiert sind. (Ich habe das

vorhin angedeutel.)

Line Veriinderung solcher kulturellen Verhaltensmuster
st erst zu erwarten, wenn sie durch alternative Perspek-
uven oder Verpilichtungen —im Falle der Frauen etwa
die Erwerbsarbeil — m Frage gestellt werden, Wenn es
also nicht mehr selbstverstindlich ist. dass die Frau. die
Jetzt selbst erwerbstitig ist, immer noch sdmtliche Sa-
chen im Haushalt zu besorgen hat, Es gibl eine cindeu-
tige Korrelation zwischen dem Aushau von Dienstlels-
tungen und der Fravenerwerbsquote. Walirscheinlich ist
diese fiir die Expansion ven Dienstleistungstiitigkeiten
sehr viel wichtiger als die Lohnspreizung, So widersin-
nig es aul den ersten Blick aussichit. wahrscheinlich ist
dic Erkdlung  der Frauencrwerbsquote cine zentrale
Bedingung lur die Verringerung der Arbeitslosigkeit,
Man kann das an der Korrelation zwischen Erwerbs-
guoten und Arbeitslosigheitsquoten in unterschiedlichen
Ldndern verfolgen. Die Bundesrepublik hat — wie Ta-
belle 4 ausweist - eine der niedrigsien Frauenerwerbs-

gquoten und eine der héchsten Arbeilslosenquoten in

Tabelle 4:

Europa, withrend Linder mit Anstice der Frauener-
werhsquote (und hdheren Lrwerbsquoten insgesamt —
vgl. Tabelle 3) zugleich dic Arbeitslosenquote haben
driicken konnen. (IMe Crhohung der Erwerbsquoten in
den [rihindustrialisierten Gescellschalten, die wesentlich
aul den Ansticg der Fraucnerwerhsquote zuriickgeht.
seigl auch, dass diesen Gesellschaften oflensichitlich die

Arbeit nicht ausgegangen 1st.)

Was zuniichst paradex erscheint, dass dic Erhohung der
Erwerbsheteiligung. also eine Erbichung des Angebots
an Arbeitskraft, nicht nur Arbeit frisst, sondern auch
Arbeil schallt, wird plausibel. wenn man sich klar
mucht, dass eme ansteigende Frauenerwerbsquote Le-
hensstile édndert. Eine erhéhte Frauenerwerbsbeteiligung
verbindet sich in der Regel damit, dass mehr bisher
privat erbrachle Arberten nun marktfrmig organisiert
werden und die Nachfrage nach haushalishezoyenen
Diensten, nach Betreuung von Kindern und cilteren
Personen. nach Ausdchnung von Bildungsangeboten

sowie nach Gaststéiittenleistungen steigl.

Frauenerwerbsquoten und Arbeitslosenquoten im Vergleich

1983 1990 1996
Frauen- Arbeiis- Frauen- Arbeits- Frauen- Arbeits-
erwerbs- erwerbs- erwerbs-
losenquote : losenquote : losenquote
gquote quote i guote
USA 58 10 66 6 68 5
GB 55 11 64 7 64 i 8
D 48 8 53 5 54 9
NL CI 10 a7 6 55 6
SWE 76 4 82 2 AN 10
F 50 8 51 i 9 52 | 12

Quelle: OECD Employmenl Outlook 1997
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Die grolle Expansion einlacher Dienstleistungstiitig-
keiten dicses Typs in den USA i der 80er und frithen
9ier Jahren st nicht zuletzt aul den starken Anstieg der
Fravenerwerbsquote zurlickzufithren, sie resultiert ver-
muthich selir viel weniger aus der zunchmenden Pola-
risicrung der Einkommen, {Es sind cben nicht vor-
dringlich Butler und  Dienstboten,  welche den Be-
schitfligungsaulschwung in USA bewirkt haben.) Fin
Sckundirelfekt kommt hinzu: Wenn Arbeit nicht mehr
als knappes Gut gehandelt wird, dirfie dic Bereilschaft
1 naturwichsiger Umvertetlung von Arbeit steigen, da
Teilzeitarbest 2unimmt und leichier cingegangen werden
kana, chenso das temporiire Verfassen cines Arbeits-
platzes, wenn man realistischer Weise anderswo cine

neue Beschilltgung erwarten kann.

Die inverse Korrelation zwischen Frauenerwerbs- und
Arbeitslosenguoten sagl noch nichis dber die Kausali-
1aten aus, dic hinter ihr stchen, und auch nichis fiber die
Qualiit der neu entstandenen Beschilltigungsverhilt-
pisse. Sicher kann man argumentieren, dass hier viel
Teilzeitarbeit und Tatgkeiten mit niedrigen Einkommen
entstanden sind. (Fiir dic USA gilt das Tetlzeitargument
in den Y0er Jahren im tbrigen nicht mehr.) Nur genau-
cre, imointernationalen  Vergleich nicht vorlicgende
Regresstonsanalysen kinnen dartiber genaueren Aul-
schiluss schaffen, Aber der Einwand ist nicht schr stich-
haltig, weil er zu allen Zeiten gegolten hittle und nicht
historisch spezifisch fiir die aktuelle Siteation ist und
sudein die Dynamik auBler acht Lisst, dic sich aueh hin-
sichtlich der Qualitit der Arbeit bei crhdhten Erwerbs-
quoten entfalten kann, Eine neucre internationale Studic
bestiitign cher die hier von mir vertretene These (vl

Frecmann 20000,

e Erholung der Frauenerwerbsquote ist- wic man
wetld - gebunden an eine Verhesserung von Teilzeil-
maglichkeiten, und zwar mcht nue im niedrigquaiifi-
sierten Bereich, sondern auch im mittel- und hochquali-
fizierten Bereich. Fir dessen Aushau bergen vor allem
die unternchmensbezogenen Diensiletstungen und der
Medien-. Kommunikations- und Infermations-Bereich

cin besonderes  Polential. Auch seine Realisierung

wiirde Verstiirkungselfekie {iir die Nachfrage nach pri-
miiren Dienstleistungen haben, da es sich mehrheitlich
um hochbezahlie Titigkeiten handelt, Dhe Realisierung
erscheint wiederum abhiingie vom Verlassen des in-
dustrialistischen Betriebs- und Arbeitsorganisationsmo-
dells, wie 1ich mm Zusammenhang der unternchmens-

besogenen Dienste angedeutet hithe.

Fazit

Lassen Sie mich zum Abschluss cin kurzes Fazit i
Form eines Gegenakzents zu meiner cigenen Argumen-
tation zichen. Ich habe versucht, mich mil dem mdust-
ricgesellschafilichen  Produktions- und  Sozialmodell
auseinander zu sclzen und zu zeigen, wo es veriinde-
rungshedirllig ist. Dies alles unter dem Aspekl der
Beschéiftigungsexpansion.  Unverschens sind - wir am
Ende bei Lebensstilen und sozialen Verhaltensmustern
aelandet. Dies ist [ir Debatten iiber Dienstleistungsge-
sellschalt unvermeidlich. und Sie werden es in der cin-
schligigen Literatur dberall finden. es erkliin auch dic
Schiirle der Koniroversen. Gehl es bet Dienstlcistungen,
wenn wir dic unternehmenshezogenen cinmal ausklam-
mern, doch iiberall um dic Gestallung unserer Alltags-
kultur -—ob Ste die haushalts-und  personenbezogenen
Dienste nehmen, die Kommunikations-. Freizeit-. Gast-
stiltten-, dic Pllege- oder die (schulischen) Bildungs-
dienste = timmer geht es um Verschiebungen zwischen
lormeller Arbeit und imformellen Tatigheiten, zwischen
privater und Sffentlicher Sphiive. Die Alltagskuliue nur
unter dem Gesichtspunkt von neuen Beschiiftigungs-
chancen und steigender Erwerbsguote zu betrachten.
kinnte dann  doch  vielleicht  ecme  verhiingnisvolle
Verkiirzung sein. Vielleicht gehort es zu einer humanen
Dienstleistungsgesellsehadt. nicht die ganze Alltags-
kujtur der Erwerbsquote zu iberantworten und sich Be-
sirke zu bewahren, die nicht in den Stutus von Lohn-
arbeil und Kommery iiberlithrt werden (vgl. dazu auch

Hiussermann/Sichel 1999).
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Industriearbeit zwischen Entfremdung und Entfaltung

Michael Schumann

Industricarheit wurde {ange Zeit gleichgestellt mit ent-
fremdeter Arbeit. Mit Arbeit also, die keine Entfal-
wmgschancen hietet, keinen Lebenssinn stiftet, keine
Wiirde vermittelt und keine gesellschaftliche Anerken-
nung (indet, Auch day hat dic Arheiter in cine ausge-
grenzte gesellschaftliche Stellung gebracht. Dic Biirger-
rofle wollte ihnen nicht zuletzt wegen threr prekiiren
Arhertsrolle nicht passen. Se ab Anfang 1980 zeigen
sich dann, jedenlalls in Deutschland, Zeichen Iiir einen
wrundlegenden Wandel der Arbeitsgestallung, Ex erift-
nen sich auch in der Industriearbeit Entfaliungschancen.
Dic Verkopplung von fremdbestimmter Lohnarbeit und
selbsthestimmiem Arheitsverhadten schemnt zu gelingen.
Doch in den leizten Jahren schligt das Pendel zuriick.
Zumnmdest gilt nun auch fir die Industriearbeit die viel
atierte Formel von Habermas von der neuen Uniiber-
sichtlichkeit. Days st die Geschichte der Industriearbeit,
die ich ihinen heute in meiner Vorlesung cin wenig de-

Lallterter erziihlen maochte.

Zuvor aber noch cinen Riickbezug aul die letzie Vorle-
sung von Martin Baethge. Bs steflt sich ja die Frage:
Missen wir uns tiberhaupt noch mit der Vergangenheit
und Zokunft von Industricarbeit beschiiltigen? Hat uns
micht Bacthge gerade davon ttherzeugt, dass die Indust-
ricgesellschalt nur noch ein Auslanfwedeli des 20.
Jahrhunderts ist und bestenfalls als Eistige Barriere fr
dic Transformation in die moderne Dienstleistungsyge-

&

sellschalt interessiert?

Gestatlen Sie mir eine kleine Abschweilung, Einige von
Ihnen waren wic ich i der laszinierenden Ringvorle-
sung des Wintersemesters tber Das Gehirn und sein
Geist™. Mich hal besenders die Hingabe, die Tdentifika-
ton der vortragenden Naturwissenschaltler mit ihrem
Forschungsgegenstand beeindruckt. Ohne Empathie is(
Forschung Kaum vorstellbar. Selbst die kleime Dro-
sophila. die Paradefliege fiir dic Laborversuche, wird
fur ihre Erforscher fust zum Lichesobjekt. Jelzt meine
Frage: Konnte Martin Baethge so lange Jahre iber
Probleme der Angesteliten und ihren Dicnstleistungs-
sektor farschen ohne daber ¢ine wie immer distanzierte
Liebe zu entwickeln? Gilt &hnliches nicht auch It nuch
mil meinen Industricarbeitern? Gehen solehe Geftibls-
bindungen nicht auch cin n scheinbar s suchliche,
kompetentest begriindete inhaltliche Positionen und er-
klidren auch wissenschaftliche Kontroversen? Ieh will
diese Uberlegung keineswegs iberreizen. Und schen
aar nicht will ich Legendenbildungen Gber die Ohjeki-
vitiit unserer Forschung Vorschub leisten. Aber sollte

mun solche Zusammenhiinge ginzlich leugnen?

Tedenfalls setee wh in der Sache, mit wie ch denke
natiirlich guten Griinden. dic Akzente clwas anders als
mein Freund Martin Bacthge. Mit dicser Meinungsver-
schiedenhert reprisentieren wir thrigens durchaus un-
sere Zunlt: Die Frage. welches Gewicht und vor allem
welche Zukunll die Industriegesellschalt in und ir
Deutschland hat, wird kontrovers diskutiert. Etmige. wic
Bacthge, konzenirieren sich vor allem aul die (ber-
gangsprobleme und betonen die wachsende Dominany,

des sich ohne Zweilel ausbreitenden Sektors Dienst-
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lerstung. Andere. zu denen ich mich zihle, bersehen
zwar nicht dic Verinderungen durch das Neue. halien
aber auch die hlethende Industrieprigung unserer Ge-

sellschalt [ir durchaus zukunitsirichtig,

Kein Zweitel: Wir leben in Deutschland in keiner Ar-
beiter-Gesellschalt mchr; Industricarbeit hat an hrer
Trendsetter-Rolle bei Prognosen diber die Zukunlt von
Arbelt, Beseliltugung und Gesellschalt Konkurrenz he-
komumen: schlieBlich: cin Blick auf die 1. Mai-Ver-
sammlungen dieser Tage macht wohl jedem deutlich:
Die Tndusiricarbeiter stellen keine politischen Akteure
mehr dar. die als Hollnungsiriiger oder als Angstgegner
fr Systemwandel gelten kinnten. Utoplen ciner ande-

ren Gesellsehaft sprelen kaum mehr eine Rolle.

Dennech gibt es gute Griinde, Industricarbeit als Thema
gesellschaltspolitischer Auseinandersetzung und sozial-
wissenschaltlicher Beobachtung aul der Tageserdnung
su belilten, Industrie als Projekt der erweilerien Be-
herrschung von Natur stehit nicht zur Disposition, In thm
bleibt der Industricarbeiter in einer prommenien Ralle,
Die Geselischalt der Zukunlt wird entsprechend  des
Standes und der Weiterentwicklung ihrer Produkiiv-
krifte immer auch ¢ine Industriegesellschalt sein, Hier
in Deutsehland sind ca. ein Drittel der Erwerbstitigen,
dohe zwischen 11 und 12 Millionen, ja auch rein zahlen-
miibig nicht wenig. Aber mir geht es nicht um Quanti-
tilen. Gerade (i Deutschland gilt: Industrie behilt fir
lange Zeit noch als wichtige Ressource [ir die Skonemi-
schen Chancen und e die gesellschaltlichen Perspekti-
ven zentrale Bedeutung und bildet einen entsprechenden
Machttaktor. In den Kernbereichen der deutschen Indu-
stric, d.im Automobilban, der Chemie. dem Maschi-
nenbau und der Elektro- und neverdings der Inlorma-
tonsindustrie Ialien zukunfisbestimmende Entscherdun-
ven — die Auseimandersetzungen um die Tavifabschlusse
demonstricren dies eindrucksvoll. Industricarbeiter wer-
den sich entsprechend threm Anspruch aul soziale Teil-
habe und Gereehtigkeit weiter bei Fragen der Gesell-
schaltsverfassung, der Skonomischen Vertetlung, der
Beschilltigungschancen und der Betriebs- und Arbeits-

bedingungen aktiv einbringen.

1L,

Lassen Sie mich. bevor ich Thnen die Euappen der In-
dustriearbeil vorstelle, nun kurz den theoretischen Rah-

men meiner verwendeten Begrifle erlautern.

Dic Kategoriec der Entfremdung  [dhrt die akuelle
Debatte dber Industriearbeit zurtick aul den historischen
Ausgangspunkt: Dic Marx sche Analyse des Industrie-
kapitalismus, I 17, und 18, Jalrhundert hatie sich
hereits, wie Jirgen Kocka aufzeigte. cin cmphatischer
Bearitf von sclbstiindiger Arbeit als Lebenssinn und
Daseinsverwirklichung  herausgebildet. Dic Entlrem-
dungskategorie, dic Marx in Anlechnung an Hewel auf-
areitl, crientiert sich am biirgerlichen Begrifl von Ar-
beit. Sie betent dic Zwiespiltigkeit dieses Begrilfes, der
Medium  der Selbstbefreiung und  Dascinsverwirkli-
chung bezeichnet, aber fur Marx cben gleichzeitig auch
Ausbeutung, Unterdrickung, Entwirdigung einsehlielit.
Hatte Hegel m seiner (Phiinomenologic des Gelstes™
Marx zufolge Arbeit als Movens liir die menschhehe
Entwicklung, [ir dic Ausbildung von Seclbsthewusst-
sein, Entlaltung sciner Wesenskrifle und personlicher
Identitiit postuliert. so umreilit Marx in seiner Kritik der
politischen Okonomic das Bild einer Klassengesell-
schaft, die den vom Kapital Ausgebeuteten ehen diese
Menschwerdung versagl. Lohnarbeit stellt das Gegentel
von schiplerischer, Entfaltung erméglichender Arbeit
dar. Tn der Sprache von Marx [Ghrt sic zu Jkorperlicher
Verkrippelung™, antellektueller Verddung™ und Lmo-

ralischer Verkiimmerung™.

Dic Entlremdungskategorie bei Marx ist durchaus viel-
dimensional. Mir soll hier lolgende Dilferenzierung
reichen: Die Kategorie zielt emmal, fundamental, aul
die kapitalistische Produktionsweise msgesamt ab. und
betont die Unvereinbarkeit von einer aul Privateigentum
und Warenproduktion autbaucnden Gesellschalt mit der
Selbstverwirkhehung des Menschen. In dicser Bedeu-
lung von Entlremdung ist die Frage nach Entfaltung so
lange lalsch gestelll, wic es sich um cine kapitalistische
Gesellschaft handelt. Eatlremdete Arbeit gehdrt zum

Wesen des Kapilalismus.
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Aber es gibl bel Marx auch ecine Bedeulung ven Eat-
fremdung in den konkreten Arbeitshedingungen,  die
cine komparatistische Betrachtung zuliisst. Diese Per-
spektive auf ein Mebir oder Weniger an Entfremdung in
der Arbeit ist bes Marx deswegen so spannend, weil er
mit der Zuspitzung der Unmenschlichkent gerade i den
Arbeitsbedingungen ¢ine kumulative Klassendynamik
begrimdet. Das Leben an der Grenze des Existenzmi-
nimums,  Ausweitung  der Arbeitszenen,  verwelgerle
Rechte und  vorenthaltene  gesellschafiliche  Anceken-
aung. vor allem aber Zerstrung in der Arbeit: Diese
sich verschiirfende miericre Lage driinge dic Arbeiter-
klasse dazu. so die Erwartung von Marx. die Uberwin-
dung der kapitalisuschen Gesellschafisform zu hetrei-

hen und cine neue Gesellschali aufzubauen.

Die sosiclogische Debatte hat sich von Anbeginn ganz
wesentlich aueh an der Frage festgemacht, die Ange-
messenheil der Entfremdungskategorie zu klidren und
entsprechend das politische Verhaltenspotential der Ar-
heiler einzuschatzen: Welche Tmpulse gehen von der
Verfassung der [ndustricarbeit und deren Verarbeitung
durch die Indusiricarbeiter anl die  gesellschafiliche
Entwicklung aus? Wandelt sich der Industriekapitalis-
mus e der Sphitre der Arbeit in jener von Marx prog-
nostizierten Eindeutigkeit oder wo liegen die Modili-

kationen?

Jiirgen Habermas (ragle nach der Lernfihigkeil des Ka-
pitalismus: WDic Marx'sche Krisentheorie muss beriick-
sichtigen, dass thre Prognosen nicht nur die Proletarier
in threr Entschlossenheit zur Revolution, sondern auch
die Kapitalisten in ihrer Entschlossenheit zur Verhtitung
der Revolutien bestimmen kénnten, nimlich den ékono-
mischen Prozess immer mehr mit Willen und Bewusst-
sein zu lenken und damit in den Kapitalismas selbst, zu
Zweoken sciner Erhaltung, Elemente einer Rationalisie-
rung einzulthren. dic Marx der sozialistischen Verlas-
sung der Gesellschalt vorbehalten glaubte.™ Gibt es

diese Rationalisicrung auch in der Arben? Bringt Ar-

bejlsgestallung im Kapitalismus auch Elemente einer

Humanisierung der Arbeit ein?

Mil dieser Fragestellung bewege ich mich ganz in der
Tradition der Gittinger Industriesoziologic,  wic  sic
Hans Paul Bahrdt zusammen mit Hemrich Popits wa,
mit seiner balinbrechenden Untersuchung dber | Technik
und Industricarbeit™ einlentete. Wenn ich fhnen im lol-
genden alse Befunde auch unserer ciecnen Forschung
vorstelle, so ist [T Sie unser Forschungsselbstverstind-
nis wichtig: Kritische Arbeits- und Industricsoziclogie.
wic wir sie i Goltingen vertreten, will gesell-
schaftsrelevante Entwicklungsprozesse transparent ma-
chen und Bewegungsgesetze erkennen. Daber lengnen
wir die Empathic fiir das Schicksal der Beherrschien
nicht, Gottinger Industriesoziologie sah immer ihre Auf-
gabe darin, auch Ideologiekritik zu leisien: Eine einseiti-
ge, duh, auch verschlejernde gesellsehaltliche Wahraeh-
mung von Arbett aufzudecken; aulzukliren tiber lorthe-
stehendes Arbeitslerd; Gestaltungsmoglichkeiten in dev

Perspektive von Humanisierung anzudenken,

III.

ich starte mint memer Geschichte der Industricarbert bei

Jener Phase der Industrialisierung, in der Entfremdung

mit Industricarbeit weitgehend synonym gesetzt werden
konnte. Zu den Entwickhumgen im 18, und 19, Jahr-
hundert, dic in viclen Bereichen durch ein Neben-
cinander  von  handwerklicher.  manufakiureller  und
mdustrieller Fertigung gekennzeichnet sind, beschriinke
ich mich aul eine Bemerkung, Denn ob Karl Marx mit
seinen pointierten, oft Zustandskritik und  Erwartung
kombinicrenden Formulierungen fiber den Beginn der
Industriahisicrung ein realistisches Bild der damaligen
Industricarbeit entwarf. 1st kaum mchr genau rekonstru-
ierbar, Aber was wir von den groflen biirgerlichen Polit-
dkonomen dieser Epoche, also von John Locke. David
Ricardo und Adam Smith Gber dic industriclle Fabrik-
arbeit dieser Phase erfahren, klingt kaum weniger be-
driickend als ber Marx. Das Arbeitselend war grofi,
Menschliche Entfaltung durch und in Industricarbeil —
man musste kein Anhiinger der Marx'schen Lelire sein,

um dies (Ur emen unaullosharen Widerspruch zu halten.
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Ein Widerspruch. der sich nach dem ersten Weltkrieg,
als sich die Industrialisierung unter den Vorzeichen von
Masscoproduktion und GroBbetrichen entfaltete. sogar
noch 1n bestimmter Weise zuspitzte, Eine in den USA
entwickelle Produktionsgestaltung setzte sich als day
Kenzept kapitalistischer Rationalisierung in den [olgen-
den Jahrzehnten  weltweit  durch:  der Taylorismus
(Stichwort: wissenschaliliche Betriehstithrung) und der
Fordismius (Stichworle: Produkistandardisterung, Fliel3-
band und Einzweckmaschime). In vielen Ferligungen
translormicrien diese Konzeple handwerkliche Fachar-
beit e orepetitive Teilarbeit auf niedrigem Qualilika-

tonslevel.

Das tayleristische Konzepl trat mit dem Anspruch auf.
die Organisaticnsrationalitit der Betrichbe zu optimieren.
Inszeniert wird cine systematische Untersuchung der
Arbent mit dem Zicl, komplexe Planungs- von simplen
Ausllhrungslunktionen 2u trennen und aul dicsem Weg
dic Zerlegunyg der Arbeit in thre einfuchsten Bestand-
wile zu crmiglichen. Durch strikte Arbeitsgestaltung
soll dic Konwrolle ither die Arberter gesichert, deren
Spiclriume  cingeschriinkt,  Qualifikatonen  reduzient
und cine Zentralisierung des Produklionswissens jen-

seits der Werkstall herbeigeliihrt werden.

Produktionssystem des Taylorismus — Fordismus

Venagementprinzpien

- Mechanisienung/Technisierung sowelt wie miglich
- Radikale Arbeilsteilung nach dem Prirdip: reine
Ausiithrungsarbeit {Arbeiter) versus Planungsarbeiten

- Procduktstancaydisienang

- Massenprocikiion

Der Kernpunkt der taylorsehien Produktionsphilosophie
lautet: Mit der .wissenschaftlichen Bewriebsliihrung”
miisse cine totale Herrschaft ither die Arbeit gewonnen
werden, um dadureh Driickebergercei, Faulheit, man-
gelnde Disziplin und Tendenzen der Aulmipfigkeitl »u
bekiimpfen. Es geht darum, die vom Arbeiter hewusst
verborgen gehaltenen produktiven Potenzen ans Licht
Zu bringen und ihm sein Produzentenwissen zu entzie-
hen. Fir dic Arbeiter heilit wissenschafiliche Be-
triehsfithrung™  Wissensenteignung,  Dequalifizierung,

Degradierung und Entmachtung,

Bix in die 70er Jahre stand dic Konzeptionterung der
industriearbelt konkurrenzlos  unter  tayloristisch-{or-
distischen Vorzeichen, Wen wundert es, dass ihre Um-
seizung in den Betrieben begleitet ist vom passiven und
zum Teil aktiven Widerstand der Arberter. Standardi-
sterung. Birokratisicrung und Uniformitit schatfen ge-
meinsame Betrollenheiten. Der destruktive Systemzu-

srindet kollektive Solidari-

ariff auf die Arbeitskralt be
tit und Gegenwehr und dic Emforderung von Kompen-
sation fir Arbeltslerd. Dicse durch den Taylorismus/
Fordismus selbst geschaffenen Bedingungen  stiitzen
eine Verallgemeinerung und partielie Politisicrung des
Lohnarbeiterverhiilinisses mit starken Massengewerk-

schalten.

Organisation

- Aushau der indirekten Bereiche (Planung, Instandhaltung,
Qualitétssicherung)

- Zentraisierung und Herarchisienang der Entscheickmgen

Industriearbeit

- Austauschbare Massenarbeit, gering qualifiziert, repetitiv

- Aushildungsvoraussetzungen und Lemchancen

minirieren

- Herarchische Korrolle

ll- Dorrinanz von Entfremeung
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Die Lernfithigkelt des Kapitals oder auch seme Kom-
promsshereitschalt war, wie wir wissen, nicht nur | Ein-
sichten™ weschuldet, sondern auch Ergebnis heltiger
politischer Kiimpfe. Wodurch tmmer erreicht: die Ver-
inderungen sind beachtlich: Wahlrecht. soziale Siche-
rungen.  Koalitionsiretheit,  Streikrecht.  Arbeitszeitre-
duktion. ereenonusche Verbesserungen. hishere Lohne.
betriebliche Sonderabsichicrungen und Graufikationen,
hegrenste  mperbetricbliche  Aulstiegschancen. Also:
Teilhabe  am gesellschaftichen Fortscheitt und - am
materiellen Wohlstand, Dieser Wande!l spiegelt dibrigens
auch die wirtsehaftswissenschaftliche Erkenntnis wie-
der. dass der Fordismus aul” die Nachfrage nach seinen
Massenprodukten angewiesen ist, Dic Arberter hatten
Lingst auch als Konsumenten cine svstemstabilisierende

Aulgabe.

Dies stiitzie ihre durchaus ambivalente gesellschaftliche
Stellung. Die Arbeiter wussten. tlass sie als Klasse Un-
ten standen, aber der Emzelne sah sich deswegen
keineswegs als underdog. Er pochte auf seine Bedeu-
g liir die gesellschafiliche Reproduktion und auf
seine Arheitsleistung beim Aufhau des allgemetnen
Wohlstandes. Mit seinem Schweif und Konnen, so das
Leistungshewusstsein, erschatlt der Arbeiter dic Werle
m der Gesellschaft, Er ist der eigentliche Produzent -
und das machie ihn auch stolz aul seine Arbeit. Die Ar-
heiter haben sich also nic nur mstrumentell aul thre Ar-
beit bezogen, also Arbeil nur als Mittel zum Geld ver-
dienen verstanden, sondern suchten auch im inhaltlichen
Arheitshesug Selbstbestitigung, ohne sich freifich den
individualistischen burgerlichen Arbeitsbegrill zu cigen
suomachen, Das besondere Leistungsverstindnis - be-
uriindete das Selbsthewusstsein der Arbeiter, Forderun-
ven einzubrimgen und gegebenenlalls mit kollekuven,

arbeitertypischen Mitteln kraftvoll durchzusetzen.

An dieser Stele emne Nebenbemerkung: Wenn ich hier
stets nur miinnlich von den Arbeitern und nicht auch
von den Arbetierinnen spreche. so gibt das Sinn: [ndust-
ricarbeit war stets als Minnerarbeit definiert - ohwohl
gerade durch den Taylorismus/Fordismus sich einige

Branchen mit repetitiver Arheit auch den Frauen gedéff-

net hatten. Aber sie blichen in der Debatie um Industrie-
arbeit. ein wenig auch wegen unscrer cigenen wissen-
schalthchen Bornicrungen, nmmer aof einem Nehen-

leis.,

5

vesell-

Zuriick zum Taylorismus/Fordismus. Fir die g
schaftliche Rolle der Industrieacheiter war auch he-
deutungsvoll, dass der Zugrilt aul” das Know-how und
dic Fachkompetenz der Arbetter durch den Tayloris-

mus/Fordismus an Grenzen sticl3,

- Einerseits durchdrang er nie die gesamte deutsche
Industriclandschaft: besonders ber Kleinserien und
Einzelfertigung  in Klein-  und  Mitlelbetrichen
konnte der Facharheiter nieht verdriingt werden.

- Andererseits schob die fortschreitende Technisie-
rung den Arbeiter nicht nur in die marginale Li-
ckenbiiderposition  noch-nicht-technisicrter Ferti-
gung. Umgekehrt entstanden mit der fortschreiten-
den Mechanisicrung und ersten Automatisicrung
auch neue. anspruchsvelle Arbertstypen - in der
Qualiltkationsnachfrage [reilich immer unterhalb
des Facharbeiterniveaus. Und es wurden zunch-
mend stiirkere Instandhaltungskader aus Schlossern
und Elektrikern, also Facharbeitern aufgebaut vur
Wartuny der Anlagen.

- SchlieBlich zeigte sich auch im durchgeplantesten
Industrichetrieh: Mit Dienst nach Vaorschrilt konnte
keme Produktion zustande kommen, Dic ,produk-
tive Konspiration™ der Arbeiter, wie es Friedrich
Weltz formulierte, war immer gelordert. Ohne das
gezielte Abweichen von Plinen und Vorschriften
waren die betrichblichen Vorgaben nicht cinzulsen.
Das heift. von den Arbeitern war in einer zweilen
informellen Ebene von Betriebswirklichkeit stets
auch faktische Selbstorganisation, informelle Wis-
sensorganisation, ¢igene Gestaltungsphantasic und
Improvisationskunst gelordert. Nur so war der (or-
melle  betrichliche  Produktionserfelg  Gberhaupt
maglich, In dem von den Betrichen eingeriiumiten
Spielraum fir dicse Anpassung lagen fir dic Ar-
better dann manche Méglichkeiten, sich dic Arbent
auch im cigenen I[nteresse anzucignen und eine entl-
sprechende Arbeitskralt- und Zeilokononie zu ent-
wickeln.

Mein Restimee zu dieser Phase der Industricarbeit: Ent-
fremdung in der Arbeit blerht dominant. freiiich nicht so
widerspruchsirei  in Szene  gesctzt wie es den

Marx'schen Uberlegungen entsprochen hittte. Die Lern-
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fihigkeit des Kapitalismus war beachtlich. auch in
Punkto Arbeitsbedingungen. vor allent aber im gesell-
schaltlichen Bereich. Rechtliche Regelungen, gewerk-
schaltliche Vereinbarungen und betriebliche  Abspra-
chen und  Konsensfindungen  institutionalisierten den

Klassenwiderspruch. Revolutioniiren  Impulsen  wurde

damit der Atem genomimen.

Doch die gesellschaltliche Emglicderung der Arbetter in
dieser Phase hicibr begrenzt. Helmut Schelsky lag mit
seiner, Anfang der 60cr Jahre lormulierten These von
der Lnivellierten  Mitlelstandsgesellschalt,  die  die
Arbetterschalt in die birgerliche Gesellschaltl integriert
sal, falsch, Die materialen und rechitlichen Angleichun-
gen hatten der Arbeiterklasse zwar soziale Anpassung
crmoglicht. Aber eine Schicht von Arberterbiirgern in
mittelstiindischer Prijgung war micht entstanden. Der
Hauplgrund daltir war, dass sich ein Arbeitsverstindnis,
das sich am birgerlichen Arbeitsbegrilt orentiert und
[dentifikation und Selbstverwirklichung versprach, un-
ter den realen Bedingungen in den Betricben nicht aus-

bilden kannte.

Iv.

Ich komme zur rweiten, postfordistischen Phase  der
Fotwicklung der Industricarbeit. Ieh muss ber dieser

gene Forschung von Horst Kern

&

Darstellung aul cine ci
und nrir zuriickgreiien. Wir hatten in den 60er Jahren
den Zusammenhang  von  technisch-organisatorischem
Wandel und [ndustriearbeil in einer hreiten Studic un-
tersucht und planten 1981 ein Nuchlolgeprojekt. In thm
sollte es uns win historische Verfaufsformen industricller
Ralionalisierung gehen, Wiy erwarteten in unseren Aus-
gangshypothesen, ganz entsprechend  des  damaligen
Standes der industricsoziologischen Diskussion, Weiter-
entwicklungen i den bhekannten Linien. Taylorismus/
Fordismus stand schlicBlich gleichsam zeitlos Itr die

kapitalistische Rationalisierung.

Wie erstaunt waren wir, als wir [estsiellen mussten, dass

sich dic Welt der Industricarbeit i einem sehr grundle-

genden Wande! befand. Der Tiel des 1984 verdlfent-
lichten Buchs tiber diese Forschung fragt denn auch:
Das Ende der Arbeitsteilung? [eh {iige hier hinzu: Das
Ende der Entfremdung, neue Entfallungschancen? Un-
ser zentrales Ergebms [antete: In der deutsehen Industrie

sind neuve Produktionskonezepte zu beobachten.

Als Credo gilt nun:

- Die hisher betriehene Durchiechnisierung schallt
olt mehr Probleme als sic 10st.

- Der unter den Vorszeichen der tayloristisch-fordisti-
schen Konzeple praklizierte Zugnt! aul Arbeils-
kraft verschenkt wichuge Produktivititspotentiale.

- Im ganzhettlichen Aufgabenyuschniut licgen keine
Gelahren, sondern Chancern.,

- Durch die stéirkere Nutzung des fachlichen Know-
hows der Arbetter lisst sich zusiitzliche Elfizieny
gewinnen,

- Ricknahme von Arbeitstetlung ist nicht Notlosung,
sondern ncue Rationalisicrungsstrategie.

Als Begrimdung [iir diesen Wande! konnten wir inshe-

sondere zwel Verdinderungen avsmachen:

1. Der tayloristisch-fordistische Rationafisierungsiyp
hatte sich uls leistungsfilbig erwicsen bei standardi-
sierter Massenproduktion, Mitte der 70¢r Jahre haben
sich aber die Anforderungen und Vorausselzungen der
Fertigung verdndert. die weltweite Produzentenkonkur-
renz wuchs an und das Kiuferverbalten war anspruchs-
voller geworden. Genawer: Dic Macht der Hersteller-
niirkle schwindet, der Verbrauchermarkt gewinnt Do-
minanz: Der Kunde ist Konig. Er will techrisch vielfil-
tige, qualitativ hochwertige und individualisterte Pro-
dukte: dabei immer exklusivere Neuigkeiten m be-
schleunigler Ablolge, Mil standardisierten Massenpro-

dukten waren keine Verkaulserlolge mehr 2u erziclen.

2. Die mittlerweile weiter entwickelte Mikroelektro-
nik machte nun eine automatisicric Fertigung moglich,

die fiir solche Anspriiche eine entsprechende Flexibilitiit
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mithrachte, Allerdings. auch das war eine neue Erlah-
runy, die menschenfeere Fabrik bringt dicse Automation
nicht. Dic neue Prozess- und Informationstechnik er-
selzt rwar massenhaft menschliche Arbetl. doch typi-
scherweise vor allem einfache Routinewrbeit, Notwen-
dig bleiht korrgierendes, intelligentes Regulicren und
bei Programmabwerchungen und Stirungen komipelen-
los Intervenieren. Die Industrie musste fernen: Die qua-
litative Bedeutung der menschlichen Arbeit nimmt para-
doxerweise in dem MalBle zu, wie thr quantitativer Ein-

salz reduziert wird.

Mit dicsen Belunden wiesen wir auf eine Veridnderung
der betriehlichen Rationalisicrung hin, die lir die Zu-
kunft der Industricarbeit gravierenden Wandel »ur Folge
haben musste. Statl Trennung von Kopl- und Handar-
heit nun Wiederzusammentihrung der Funktionen: statt
Dequalifizierung jetzl Reprofessionalisierung. Das war
cine starke These - gerade [dr die Debatte um Entiremn-
dung versus Entfaltung. Ste kénnen sich vorstellen, wic
viel Trritation, Zweifel und lautstarke Widerrede die
Verhiindigung eines solchen Paradigmenwechsels des
betrieblichen Handelns in unserer Zunlt und dariiber

hinaus hervorgerufen hat. Doch die damals gefiihrien

&

Postfordistisches Produktionssystem

Managementprinzipien

- Optimierung der Gesarmtproduktivitat
- Prozessorientierte Integration der Planung und Produktion

Preduktion von qualitativ hochwertigen, individualisierten
Giitern

Debatien interessicren hier nicht mehr. Nach heute 15

Jahren ist der Schlachtenliom lingst abgeklungen,

Kaum jemand besireitet noch. dass mit der Krise der
Massenproduktion™ auch cime L Krise des Taylorismus/
Fordismus™ cmherging, Lingst gehl ex nicht mehr nur
um neue Arbeits-, sondern auch um neue Unterneh-
mensorganisation, Dic in den 90cr Tahren aufeckomme-
nen und mittlerweile wellweil diskutierten Konyepte des
lean production und des reengineering stellen alle Wes-
heiten der traditioncllen Managementlehren  aul® den
Kopl und proklamieren Dezentralisierung, Abbuu von
Hierarchie und Biirokratic, Aufbau von Netzwerken,
Teamarbeit und Selbstverantwortung als neuc Bausteine
cifizienter Organisation, Zur Mobilisierung der Produk-
tonsintelhgeny wurde, jedenlalls in Deutschland. cin
neuer Produktionsfacharbeiter kreiert - wir taulien ihn
den Systemregulierer” - der nun in den Betrichen den
Gesamiprozess gewithrleistet, daber wichtige Regulic-
rungs-, Instandhaltungs-. Programmicrungs-. Qualitils-
sicherungs- und Planungsaufgaben iibernimmt und als
Problemlaser der Praxis [ungicrt, Nicht mehr der an-
gepasste, sondern der flexible, zur Sclbstorganization

lihige Facharbeiter wird als Leitbild propagiert.

Organisation

- Dezentralisierung
- Dehierarchislerung

- Integration von direkten und indirekten Funktionen

Industriearbeit

«  Neue Produldionskonzepte/Reprofessionalisierung

Ausbau der Aus- und Weiterbildung mit dem Ziel, maximaler
Kompetenzen

I|~ Entfremdung wird zuriickgenomimen

||- Entfaltungschancen in Industriearbeit entsteben
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Also Aulhebuny der Entfremdung der Industricarbeit?
Endlich auch flir die Industriearbeiter Entfalungschun-

cen in der Arbeit?

[ras war zundichst jedenfalls unsere Vorstellung, Wir
selzten darawni, dass dic nenen Produktionskonzepte sich
michr oder weniger schinell verallgemeinern und letzilich
die Gestaltung aller Formen der Industricarbeit durch-
dringen wirden. Unsere Erwartung war, dass der Laul-
geklirtere Umgang mit Acbeitskraft™. wie wir damals
formulicrten, sich als Fortschritt. als erhohte gesell-
schaltliche Vernunft schon den Weg bahinen wiirde. Dic
Lernlialugkeit des Kapitalismus schien mit der ncuen,
innovativen Arbeitspoliik nun auch e der Gestaltung

der Industricarbeit erkennbar.

Aus Folgeswdicn des SOFLs Anfang bis Mitte der 90er
Iahre iiher die Verbreitung der neuen Produktionskon-
septe und den Umgang der Arbeiter mit der veranderlen
Arbeitspolitik wissen wir, dass die Arbeiter tatsiichiich
herett sind, sich aul die erweiterte Aufgabensiellung und
die veriinderte Betriebsrolle einzulassen. Das war kei-
neswegs selbstverstindhich. Ime Taylorismus/Fordismus
oalt sehheidlich fir die Industricarbeiter eine strikle Rol-
lentrennung, die Produktionsrationalisicrung und  das
miglichst elfektive Wirtschaflen verstand man aus-
schlieflich als das Geschitft des Unternehmers”. Um-
sekehrt: Der taditionelle Lohnarbeiter setzte allen be-
richlichen  Veriinderungen  seinen  arbeitspolitischen
Kongervativismus entgegen. Er verleidigle daber seine
informellen Abwehrstrategien und kleinen Uberlebens-

praktiken. die durch Rationalisterung bedroht wurden.

Dicses Rationalisierongsverstindniss verindert sich mit
der neuen Arbeisspolitik. Die Arbeiter sind bereit, sich
als. Mitspicier in den Rationalisicrungsprozess cinzu-
bringen und sich mit eigenen Ideen und Vorschligen an
der Opumicrung der Produktion und der Verbesserung
der Wirtschaltlichkett des Unternchimens zu beteiligen.
wenn sie qualiliziert herausgelordert werden und ihnen
Ligenstiindigheil so weil zugestanden wird, dass sie
auch im Eigeninteresse ihre  Arbeitsbedingungen er-

leichtern konnen,

Unsere Ergebnisse zeigen allerdings auch; Mit dem
neuen  Raticnalisicrungsverstiindnis  korrespondient
keine Interessenharmonie. die nun verallgemeinernd den
Gleichklang von Kapital und Arbert annimymt. Sich ak-
tiv an der Ratonalisierung zu beterligen und den Be-
trichserfolg auch zum eigenen 20 machen beilt nicht.
weiler bestehende zu intensive Arbeitskraftvernutzung.
Statushenachteiligung, Entlohnungsungerechtigkeit und
Beschiftigungsunsicherheit zu iibersehen, Die neue Ar-
beitspolitik setzt diese Bestimmungsmomente des Ar-
heiterbewusstseins nicht auber Kraft. Die Notwendig-
keit kollekliver Interessenvertretung steht fir die Arbei-

ter deswegen auch mcht zur Disposition,

Wir finden in unseren Befunden dbrigens auch Anhalts-
punkte, wie die neue Arbeitspolitik die Arbeiter dber
das Betriebs- und Rationalisierungsverstiindnis hinaus
mit zu bestimmen beginnt. Der durch die neuen arbeits-
politischen Konzepte gepriigle Typus von Industricar-
beiter ist gekennzeichnet durch ein gewachsenes Selbst-
hewusstsein als Experte und cin abwiigendes Interes-
senbewusstsein, was eigence. berechtigt crscheinende
Anliegen angelil.  Einhalten  verabredeter Spielregeln
und gegenseitige Ancrkennung werden dabei wichtige
Mallstiibe. Wir konnten fesistellten. dass 1n den Teams
ein selbst entwickelter. akiiv avsgehandelter, an sczaler
Vernualt orienticrter Interessenausgleich miaglich wird
und in demokratisch  gefundenen  Problemlsungen
seinen Niederschlag findet, Insofern wichst ber dicsen
Arbeitern ihre betricbliche und gesellschaftliche Hand-
lungs- und Retlexionslihigkeit. Das sind gute Ansilze,
dasy die Arbeiter sich auch 1m Projekt etner Zivil-Ge-
sellschaft — wiederfinden  kénnten.  Gesellschaftliche
Selbstverantwortung und Sclhstaktivierung sind kompa-
tibel mit der neuen Arbeitspohitik und werden durch sie

stimuliert.

Diese Verimderungen Klingen nach Ansiitzen zu einem
«epochalen™ Umbruch der Arbeit: Industricarbeit bleibt
Lohnarbert, aber mit weniger destruktiven Zigen und
erweilerten Chancen, sich aueh als Subjekt m ihr wic-
derzufinden und sich damit auch neu auf Gesellschall

berziehen zu kitnnen. Vollzacht der Kapitalismus crncut
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einen wichtigen Lernschrite? Eréflnet er dem Arbeiter

cine yivilgesellschafthehe Birgerrolle?

V.

Damit komme 1ch zu meinem letgten Teil, der neuen
Unibersichtiichkeit, Deullich sind in den letzten Jabren
rifchliulige Entwicklungen <u beebachten. Es treten in
den deutschen Unternelimen merkbare Gegentendenzen
7w der beschrichenen neuen Arbeitspelitik auf, Ver-
suche einer Reetiablierung konventioneller Technik und

Orgamsationsgestaltung hiiufen sich:

- Ricknahme ergonomischer Verbesserung, clwa zur
Verminderung von Uberkoptarbeit;

- Versehlechterung  der Arbeitsbedingungen, clwa
Ausbau der Schicht und Nachtschicht sowie Abhau
von Erholzeiten:

- erneute Trennung swischen Planungsexperten und
Nur-Ausliihrenden:

- Reduktion von Aus- und Weiterbildungsaktiviti-
en;

- Stndardisieruny der Vorgaben der Arbettsausfiih-
runy;

- Wicderausbau von Arbeitskontrollen;

- zunchmende Prekarisierung der Beschiiftigungsver-
hiilltnisse im Sinne der verstirkten Nutzung von Be-
iristungen. Zeitarbeiten und Letharbelt.

Wir kinnen bisher nicht schiiissig erkliren, was dicse
Rilchnahme der neuen Produktionskonzepte hegriindet.
Eine dibgizeugende Theorie. die uns den Zusammen-
hang von sozio-dkonomischer Entwicklung und den ge-
withlten Produktionskonzepten systematiseh zu vermit-
teln vermag. lehlt uns, So muss ich mich in den schil-

lernden, vieldeutigen Begriff der Globalisierung retien.

Durch dic Bntgrenzungen der Globalisierung auch beim
Arbeitsmarkt hat die Arbeits-Angebotsseite viel Mark(-

kralt verloren. Dhie Massenarbeitslosigkeil crawingt dar-

iiber hinaus Zugestindnisse, Aufierdem steigt der Druck
der Weltwirtsehalt auf die deutschen Unternelimen, ihre
Strategien insbesondere der Leitwirtschalt USA anzu-
passen. Unter dem Vorzeichen des Shareholder-Value-
Kalkiils, d.h. also der Aktioniies-Interessen, dndern sich
dramatisch die Anspriiche. schnelle Erfolge vorzubrin-
gen, die die Kaullust anreizen. Dabet geht os um beides:
Phantasien ither das Potential méglichen explosiven
Wachstums  anzuregen i erlolgreiche kurzfnstize
Profitmaximicrung. Jede Investition wird an diesen Prif-
missen  gemessen.  Innovative  Arbeiisgestaltung, die
hitherwertige Arbeit schalft, den Aufwand [ir Aus- und
Weiterbildung steigert und sich erst miteellristig aus-
zahlt 1st besonders begrimdungspifichtie. In aulomati-
sierlen Fertigungen, in denen unter Gesichtspunkten
ciner optimalen Prozess- und Technikbeherrschung vur
neuen Facharbest keine Alternative gesehen wird, miis-
sen die Unternehmen an der Arbeisautwertung fest-
halten. in den Handarbensbereichen, inshesondere den

Montagen nichit.

Unter dem extremen Markt- und Leistungsdruck zeigen
sich aber auch [ir dic aulgewerteten Arbeiten neue Ge-
fahren. Sie werden immer rigoroser auf llexible, innova-
tive Aufgaben konczentriert, die Kreativitiits- und Lern-
kapazitiiten dberfordern kimnten. Zudem wird cine Lei-
stungsbereitschall vorausgesetzt, die vor Selbstausbeu-
tung nichl halt macht bew. sie als selbstverstindlich
unterstellt. Die Uberlegungen von Richard Sennet {iber
den (Flexiblen Menschen™ gehéiren hier her als Kehr-
seite der erhishten Freihetien und Kompetenzen, Neue
Risiken und Unsicherheiten sowic  Versagensangsie

werden erkennbar. Neue Formen der Entfremdung?
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Neue Unibersichtlichkeiten

Veranderte Rahmenbedingungen

p Globalisterung

- Verschobene Krafteverhaiinisse aul den Arbeitsmarkian

b Shareholder Value Anspriiche

Rekonverlicnalisisrung

Prekarisierung
Unsicherbeilen steigen bei Beschiftigung und Arbeit

l- alte Formen der Entfremdung gewinnen

neues Gewicht

Ich komme zum Schluss. Ich habe versucht, die Ent-
wicklung der [ndustriearbeit in der Spannung zwischen
Entfremdung und Entfaltung auch in der Perspektive
vorzustellen, dass darin ein Indikator flir die Lernfd-
higkeit des Kapitalismus gesehen werden kann. Zwi-
schenzeitlich schien es so, als seien berechtigte Hoff-
nungen gegehen, dass dic Industriearbeiter ihre betrieb-
liche Objekistellung ein Stiick weit hinter sich assen
konnten. Haben wir unys getituscht? Erweist sich der An-
satz ciner innovativen Arbeitspolitik, die gerade in
Deutschland unter den Bedingungen einer ausgebauten
Berufsausbildung, einer funktionicrenden Interessen-
aushandlung durch die Tarifparteien und eines zwar all-
scits abs reformbediicflig, aber auch erhaltungsbediirfti-
gen Wohlfahristaates  erfolgreich  entwickelt  werden
konnte, als mcht mehr tiberfebensfihig in der globali-
sierten Wirtschalt? Erschoplt sich die Lernbereitschalt
des Kapnalismus in der Perspektive gesellschaftlicher
Stabilitit und Weiterentwicklung, weil der Druck der
fritheren Ost-West Systemkonkurrenz weggefallen 1st?
S16Bt die nationale Variante von kapitalistischer Lemn-
ihigkeit an thre Grenzen? Fihrt die grenzenlose Inter-
nationahisierung und die expandierende Weltmarktkon-
kurrenz zur Verallgemeinerung auf heruntergestuftem

Geseilschaftsniveau? Dies sind Fragen, die sich auch an

Auswirkungen auf Industriearbeit - Pluralitdt von Gestaltungskonzepten

Neue Produktionskonzepte
Hohe Kompetenznachfrage in privilegierien Arbeitsfeldern

Radikalisierta Flaxibilitdts- und Anpassungsantorderungen

_ Entfaltungschancen in Industriearbeit

'- neue Entfremdungsfaktoren?
(Ubertorderung/Selbstausbeutuny)

die Entwickiung der Dienstleistungsdkonomie stellen.
Setbst in unsere Reorganisation der Hochschulen schlei-
chen sich die neuen Handlungsanforderungen ein. Fir
die zu erwartenden Antworten wird es allemal auch
wichtig sein, wie sich der [ndustriesektor in die gesamnt-

gesellschaftliche Entwicklung einbringt.

[ch selbst bin davon iiberzeugt: Deutschland hat gute
Griinde, alles daran zu setzen, sich ein deutsches Pro-
duktionsmodell, einen eigenstindigen Ptad auch seiner
Arbetts-, Sozial- und Wirtschafts- und Bildungspolitik
zu bewahren und international - zunichst in Europa -
dafiir zu werben. Fiir das Thema meiner Vorlesung
heiBt das besonders, weiter auf den Ausbau der Produk-
uonsintelligenz und den aufgeklirten Umgang mit shr
zu setzen, d.h. auf Entfaltungschancen auch fiir die In-
dustricarbeiter. Die daverhafte Konkurrenztihivkeit des
deutschen Industriesektors ist schwer vorstellbar ohne
zusitzliche Investition in das Human-Kapital auch der
Industricarbeiter. Das diirfte zugleich wichlige Voraus-
sctzung sein fir den Erbalt der sozialen Konsensfihig-
keit, Wir bewahrlen uns damit die Chance fiir eine glei-
chermalien wirtschaftliche wie gesellschaftliche Fort-

schrittsperspektive.
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Massenarbeitslosigkeit - gesellschaftliche Spaltungen und Ausschliisse

Martin Kronauer

Massenarbeitslosigkert - das erinnert an die spiiten 20er
und frithen 30er Jahre. Eine Ubertreibung? Die Frage ist
nicht leicht zu beantworten, Sicher ist, dass die Ar-
beitslosenguoten Licute niedriger sind als damals. Den-
noch 10 % anniihernd vier Millionen Arbeitslose. das
ist cine sehr erhebliche Zahl. Sie liegl weit tber den,
was bor funktionierenden Arbeitsmiirkten zar normalen
Fluktuation gehdort, Und vor allem: Etwa die Hiilfte

dieser Arbeitslosen st oder wird langzeitarbeitslos,

Die Assoriation mit den 30er Jahren meint aber eigent-
lich etwas anderes, nicht nur abstrakie Zahlen. Sie meint
cime Gesellschalt iny Aviruhr; cine Gesellschalt, dic aus
den TFugen geraten ist, und  dafir war die Ar-

beitslosigkeit das wichtigste Symptom. Aus  diesem

Grund driingt sich der Vergleich mit den 30er Jahren auf

und liisst uns 7ugleich stocken. Wie wissen. dass er so
nicht stimmt. Wir kénnen ihn aber auch mcht obne
weileres zuriickweisen. Denn untergriindig spiiren wir,
dass sich auch unsere. die Gegenwartsgeseilschaft, tief-
grcilend und auf beunruhigende Wetse veriindert. Und
wir sind uns bewusst, dass daliir dic Arbeitslosigkeit
wieder ein wiclhtizges Symptom darstellt. Ein Symptom
aber wollir? Wie verdindert sich die Gesellschalt und

welche Rolle spielt dabei die Arbeitslosigkeit?

Der Vergleich nut den Irithen 30¢r Jahren schirlt den
Blick (iir Gememsamkeiten, vor allem aber [t Unter-
schicde. Auch heute ist die Arbeitslosighett als offentli-
ches Thema allgegenwiirtig. Jeden Monat werden die
[rischen Zahlen durchs Fernsehen m jedes Haus und in

jeden Haushalt geliefert. Wann nnmer die Bundesbiirger

nach den dringlichsten Problemen m Land gefragt wer-

den, rangierl sie ganz weit oben,

Gleichzentig ist die Arbeitslosigkeit aul sellsame Weise
ungreifbar. Sie verschwindel gleichsam in den Ritzen
der Gescllschaft, entzieht sich dem Blick. Dass man sich
fiber sie Gedanken machen muss, erfahren die meisten
von uns durch die Zeitung, Das war am Ende der 20er
Jahre villig anders. Dumals, nach dem grofien Birsen-
krach, kollabierte dic Wutschaft. Das betral alle un-
mittelbar. Die Betriebe gingen pleite und dic Arbeitslo-
senzahlen schnellten hoch. Die Arbeislosen standen in
langen Schlangen, fir jeden sichthar, auf den Strafien
zunt Stempeln an.

Heute dagegen kann von cimer Depression keine Rede
sein, Die Wirtschall wuchs zwar lange Zeit in recht

beschetdenen Grenzen, aber immerhin. Die Borsenkurse

Jedenfalls Morieren, der Reichtum nimmit vu, in man-

chen Gesellschaftskreisen sogar exorbitant. Den Deut-
schen geht es in threr groffen Mehrbeil materiell gut
Und die Arbeitslosen? Die sieht man nicht. Jedenlalls

muss man sie nicht sehen.

Ein denkwirdiges Phinemen: Eine Massenarbeitslosig-
keit, die die Gesellsehalt zwar offenkundiy betrilfft und
beschélugt. aber gleichwoll nicht aus der Fassung
bringt. Bine anhaflende Massenarbeitstosigkeit mitien

im Reichium. Das ist etwas Neues.,

Wic geht diese Gesellschaflt mit der Arbeitslosigkeit

um? Wo stecken dic Emotionen, wenn von der Ar-
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berslosigkeit dilentlich die Rede ist? Sicher nicht in den
Somntagsreden zom Thema Arbeitslosigieit. Die sind
mittlerweile Routine. Und dass Arbeitslose 1m Fernse-
hen oder in der Zenung zu Wort kommen, ist {ufierst
selten, Vielleicht, weil thre Emotionen den Betrachter
oder Leser wenn nicht peinigen. so doch peinlich bertih-

ren konnten.

Lind doch: Arbeitsmarkizahlen kénnen durchaus heftige
Zmotionen hervorrufen, Gestern, wie flir diesen Vortrag
geschrichen, war i Handelsblatt folgender Kommen-
tar su den US-Fionanzmirklen zu Tesen: JAn der Wall
Sureet herrseht eine verkehrie Welt., Schon seit Monaten
welien dort gute Nachrichten als schlecht und schlechie
Nachrichten als gut, Auf den jlingsten Ansticg der Ar-
beitsiosenquoten haben die Aktienmiirkle. allen voran
die technologielastige Nasdag-Bérse, mit einem nahezu
cuphorischen Stimmungsumschwung und ciner breil an-
gelegten Rally reagierl. Der Grund: Die US-Konjunktur
schemt sich endlicl abzukahlen™ (Gertrud Hussla, Ver-

kehrte Well, Handelsblatt. 05,06.2000, S, 2).

Vollbeschithigung, kurz gesagl. witre fir die Anleger
cine Katastrophe, Das st die JBotschaft™ der Wall
Streel. Denn Voltbeschiftigung kiinnie Begehrlichkei-
ten ber den Beschidfligten weeken und damit eine Inlla-
Hon m Gang sctzen, Deshalb die Euphorie der Borsianer
wegen steigender Arbeitslosenzahlen in den USA. Was
aber bedeutel das fiir cine Gesellschall wie die unsere.
die sich gerade anschickt, die Aktic als Massensportar-
ttkel 2u entdecken? Konnte es sein. dass auch in Zu-
kunft cine nicht unbetriichtliche Sockelarbentstosigkelt
gesellschaftlichen

(=

dic Kehrsenie und Bedingung  des

Reichtums sein soll?

Wenn dics so ist - und einiges spricht dafiir -, dunn ist es
an der Zelt, sich dber die gesellsehalthichen Implikatio-
nen Rechenschafl abzulegen, Dics will weh im [olgenden
in vier Schritten versuchen. Zunichst werde ich das
Phiinomen der Massenarbeitslosigkeil im Reichtum
nither beschrerben. Das fithrt mich zum Problent der ge-
sellschalthehen Spaltungen und Ausschliisse. Im zwei-

ten  Schritt werde ich  argumenticren,  dass  dieses

Problein in der Gegenwartsgesellschaft eine neue Form
angenommen hat. Das erfordert cinen kurzen histor-
schen Rickblick. Drittens mdachte ich daran erinnern,
dass es ber sozialen Ausschiiissen um Menschen geht,
Was {lir sie Ausgrenzung heuie bedeutet, sei deshalb
wenigstens angadeutet. Viertens und abschlicBend wer-
de ich cmige Handlungsoptionen unmyeifien, dic den
geselischaftlichen und pelinschen Akteuren angesichts
der Massenarbeitslosighkeit im Reichwum zur Verliigung
stehen. Sie interessieren mich nicht in den sozalpolii-
scher oder wirtschaltspolitischen Details, sondern im
Hinblick auf eine grundsiitzlichere Frage: welche Tup-
likationen haben sic [l dic Zukunft der Demokratic?
Denn diese. so scheint mir, steht 2ur Debatte und auf
dem Spiel - wenngleich aul” andere Weise als in den

30er Jahren.

Ich komme zu meinem ersten Punkt.

Massenarbeitslosigkeit im Reichtum und soziale
Ungleichheit

Es sind vor allem zwei Merkmale der Massenarbeitslo-
sigheit im Reichtum, dic unsere Gesellschalt nachhaltig
veriindern, Von dem cinen war in der letzien Woche
schon die Rede. von der Tatsache niimlich, dass sich dic
Arbeitslosigkeit withrend der 80er und 90er Jahire weil-
schend vom konjunkturellen Zykius ahgekoppelt hat,
Aul diese Weise baute sich iiher die Jahre und die Zyk-
lein hinweg ein stetig wachsender Sockel der Arbeitslo-

sigkelt anl.

Warum war dies der Fall? Drei Faktoren grillen inein-
ander: ein starker Rickgang der industricllen Beschiil-
tigung, vor allem Anfang der Y0er Juhre: ¢ine Zunahme
der Nuchfrage nach  Arbeitsplitzen, vor allem von
Frauen; ein Wachstum der Beschiftigung im Dienstlei-
stungsbhereich, das allerdings zu gering austfiel, um den
Rickgang in der Indusirie und die steigende Zusatz-
nachfrage aufTangen zu kénnen. Uber jeden dieser Fak-
toren wurde im Rahimen dieser Ringvorlesuny bereits

gesprochen.
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Dic weitgehende Abkoppelung der Arbeitstosigikeit vom
wurtschaftlichen Zyklos hat unter anderem eine wichtige
Folge, Sie schalftl eine wachsende Kluft zwischen Be-
schitftigten und Arbeitslosen, Selbst beim Aufschwung
bleiben mmer mehr Avbeitsiose zuriick. Das heibit: Wer
im Beschiilligungssystem einigermalien abgesichert ist,
hat auch heute noch recht gute Karten, am wachsenden
Reichtum teilzuliaben, Selbstiindige und Unternchmer
wicderum haben in der Einkommensverteilung kriiftyg
sugelet und ithren Abstand gegeniiber allen anderen
deutlich vergrdBert. T den Q0er Jahren ist dagegen vor
allem das Emkommen der Arbeitslosen im Verhilinis
sum Durchschnittseinkommen gesunken. Arbeitslosiy-
keit istiiberdies dic wichtigste Einzelursache bei Sozxial-

hilfebesug,

Das fithrt dirckt 2u dem anderen Merkmal der Massen-
arbeitsiosigkein im Reichwm, das ich  hervorheben
mochter Die Risiken, arbeitslos zu swerden, vor allem
aher. es fiber cine lingere Zeit zu bleiben, sind sozial

wingleich verteilt,

Zwei Drittel der Evwerhstitigen blichben withrend der
8Oer und 90¢r Jahre von der Arbeitslosighkeit verschont,
Aul das dritte Drttel konzentrierten sich die Arbeitslo-
sigkeitstisiken. Uber lingere Zeitriiume hetrachtet zetgt
sich also, dass die Arbeitslosigkeil weit umlassender m
dic Gesellschalt hineingreilt, als ¢s dic monatlichen Mao-
mentaulnahmen der Bestandszahlen wiedergeben, Es
setgl sich aber auch. dass oflenbar Branchenunterschie-
de und arbeits- und tarifrechtliche Barrieren hestehen,
die dic Mehrheit bistang noch wirksam vor der Arbeits-
losigkent schiitzen, dic Minderbeil aber nicht - ¢in wich-

tiges Ungleichhentsmoment,

Eine weitere Scheidelinie verliiuft zwischen den Ar-
henslosen selbst. Dic meisten verlassen dic Arbeitslo-
sigkeit i relaty kurzer Zeit, viele von ilmen werden
spéter allerdings erneat arbeitslos. Fiir cime wachsende
Minderheit jedoch dehnt sich die Arbeitslosigkent aus.
wird sur Langzeitarbenslosigkeit, Langzeitarbeitslosig-
keil - also cine Arbeislosigheit. die ein Jahr und Linger

anhiilt - bedeutet. dass die Chancen, wieder Erwerbs-

arbeit zu finden. deutlich sinken, Nuach zwei Jahren
bleiben nur noch minimale Chancen Gbrig, Bis zur Mitie
der 80er Jahre spielte dic Langzettarbeitslosigkeit in der
Bundesrepublik keine Rolle. Seitdem stieg sic stetig an.
In den 90er Jahren waren, gemessen jeweils i Sep-
tember, zwischen cinem Flinftel und einem Viertel aller
Arbeitslosen hereils mindestens zwer Jahre arbeitslos

gemeldet, am Arbettsmarkt alse so gut wie chancenlos.

Es sind weil tiberproportional ungelernte und angelernte
Arbetterinnen und Arbeiter. die von Langreitarbeitslo-
sigkeil und extremer Langeeitarbeitslosigkeit heimge-
sucht werden, dazu in Deutschland cher die Alteren, im
curopidischen Ausland eher Jugendliche. Sie sind es, die
im Zeilalter der allseits geforderten beruflichen Mohili-
tit, Qualifizierungs- und Anpassungshercitschalt die
schlechiesten Karten haben, (Friher hich es™, sagle uns
cin arbentsloser Arbeiter in cinem Interview, .«u sollst
nicht denken, sondern arbeiten. Heute werden keine

Hilfsarberter mehr gebraucht.”

Der [ranzosische Soziologe Robert Castel hat die Kon-
twren und die Dynamik der gesellschaftlichen Spaliun-
gen, die aus den Umbrichen der Erwerbsarbert im ent-
wickelten Kapitalismus erwachsen, in cinem plastischen
Bild festgehalten. Er spricht von drei Zonen. i die dic
Gesellschalt zerlillt den Zonen der Integrasion, der Ge-

fahrdung und der Ausgrenzung.

In der Zene der fntegration gibt es ein hohes Mall an
Arbeitsplatzsicherheit, Die Beschiiftigten sind berdies
in soziale Bezichungen cigebunden, dic. wenn nitig.
mannigfaltige  Unterstiitzung  bereitstellen. Soziale
Rechte cridtinen den Zugang zu gescllschaltlicher Teil-
habe am Arbeitsplatz, und dariiber hinaus. In der Zone
der Gefihrding st Beschiittgungssicherheit nicht mchr
gewithricistet: dic sozialen Netze stehen untey Span-
nung. drohen zu reifen oder haben cime  geringere
Reichweite. Dic Moglichkeiten der gesellschaftlichen
Teilhabe sind cingeschrankt, In der Zone dei Aus-
grenzung oder Exklusion schliefilich sind die Menschen
von Erwerbsarbent ausgeschlossen oder haben allentalls

noch sporadischen Zugang zu ihr, unter stark benach-
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wiligenden  Arbetisbedingungen. Die sozialen Netze
verengen sich aul” den Kontakt zu Menschen n dhnlich
henachteiligler Lage, sie vermitieln deshalb nur wenige
Ressourcen. An die Stelle der aktiven Teilhabe am ge-
sellschaitlichen Leben tritt immer stiirker die Abhéngig-

ket von fremder, mstindioneller Hilfe.

Um zu verstchen, wie sich diese dreilache gesellschalt-
liche Teilung herausbildet, ist es notwendig, sich vor
Augen zu [dhren, dass nicht nur die Zahl. sendern vor
allem auch die Qualitiit der Arbeitsplitze einein raschen
Wandel unterlicgt. In der Industrie versuchen die Be-
triche nicht nur mit Erfolg, msgesaint weniger Be-
schitltigle elfektiver zu nutzen. Sie tun dies auch in
ciner Weise, die dic Belegsehaften zunehmend difle-
renviert und hinsichtlich der Bezahlung und der Be-
schiiftigungssicherheit aufspaltet. Ein probates Mittel
dazu st ctwa dic Auslagerung von Betrichsteilen. die
nun als selbstindige Unternchmen, aber unter veriin-
derten Beschiiltigungsbedingungen, an der Herstellung
des Produkts heteiligt sind. Symptomatisch sl etwe
auch dic Zunahme belristeter Beschiltigung in den
Kernbereichen der Industric wihrend der 90cr Jahre,
Die Unternchmensleitungen erweitern aul diesem Weg
ihre Spielraume, wm aul sich rasch dindernde Marktbe-
dingungen [lexibel reagicren zu konnen. Fir die Ar-
beiter und Angestellten in der Industric aber bedeutet
dies, dass die weitgehend geschiitzten Bereiche der Ar-
beitsplatzsicherbieit in den Stammbelegschaften kleiner
werden, und dies 1 eiem auls Ganze gesehen stagnie-

renden oder riickliuiigen Beschiifligungssegment.

Was in punkto Beschiiftigungsunsicherheit fiiv die In-
dustrie gesagl wurde, gilt in noch sehr viel stirkerem
Mafie fiir wene Bereiche der Dienstleistungen. Belris-
wngen und mangelnder Kiindigungsschutz, damit zu-
aleich erhéshies Arbelslosigkeitsrisiko, sind gerade dort
verhreitet und hreiten sich weiter aus. Uber das akade-
mische Befristungselend zum Beispiel kénnten einige

hier tm Saal sichertich ein Lied singen.

Caslels Bild wrilft also wesentliche Entwickiungen. Es

darl aber nicht missverstanden werden, Es will nicht die

sezialen  Unlerschiede muerhalh  der  Erwerbsarbeit.
innerhalb der einzelnen Zonen herunterspielen. Viel-
mehr weist es darauf hin, dass mittlerweile der Zugang
ar Erwerbsarhelt sowie deren Qualitit immer mehr zu
einem eigenstiindigen, wesentlichen Merkmal sozialer

Ungleichheil werden.

Missverstanden wiire das Bild der drei Zonen allerdings
auch, wenn es statisch gedeutet wiirde, Tatstichlich sind
die Uberginge zwischen den Zonen flieBend. Aber auch
hier @ilt. dass die Ressourcen und individuellen Fihig-
keiten, mit beruflicher Unsicherheit fertig zu werden.
sozial ungleich verteilt sind. Qualifikation spiclt daber
wieder cine entscherdende Rolle. So Kann fiir die cinen
Arbeitslosigkeit oder auch Sczialhillebezug eine kurze
Bpisode bleiben, elwa heim Ubergang von der Ausbil-
dung in den Beruls fiic die anderen aber werden sic zum

Einsticg m den sozialen Absticg.

Ich komme damil zum rweiten Punkt meiner Uberle-

gungen., der Frage

Was ist neu an der Ausgrenzung durch Ar-
beitslosigkeit und Armut heute?

Weder Arbeiislosigkeit noch die soxiale Ausgrenzung
von Arbeitslosen und Armen sind neu. Sie haben dic
Geschichle des Kapilalismus von Anlang an begleitel.
Ungewishnlich waren vielmehr die Jahrzehnte der rela-
tiven Vollbeschilligung  und  der deutlich  zortickge-
henden Armut nach dem Zweiten Weltkricg. Obwaohi
oder gerade weil diese Periode ungewdhnlich war, hatte
sic nachhaltige Auswirkungen. Denn in dieser Phase
haben sich sowoh! die soszale Wahrnehmung von Ar-
beitslosigkeit und Armut veréindert als auch die insti-
tuttonellen Ralimenbedingungen. in denen sich Staal

und Gesellschaft mit thnen auseinandersetzen.

Aus dicsem Grund bedeutet dic Wicderkehr von Ar-
beitslosigkeit und Armut als gesellschaftlichen Proh-
lemen auch nicht cinlach ein Zurtick zu Zeiten vor dem

Zweiten Weltkrieg, Sowohl dic Prozesse, dic in die



Massenurbenslosigkent

SOFI-Mitteilungen Nr, 28/200() 117

Ausgrenzung fithren, haben sich gelindert - daraul habe
ich hingewiesen - als auch die Formen der Ausgrenzung

selbst,

In friiheren Expochen bedeutete soziale Ausgrenzung den
Ausschluss von den zentralen Institutionen einer Gesell-
schalt. Dieser Ausschluss wurde durch Rechte und Re-
gelungen vollzogen. Er betral zwei Kategorien von

Armen auf jeweils unterschiedliche Weise.

Zum eien gab es die arbeitenden, entrechteten Armen.
Zu ihnen gehorten beispielsweise am Ubergang zur
Neuzeit die Handlanger. Tagelohoer und Dicnstboten in
den Stidien. Sie waren zwar notwendig fir die wirt-
schaltliche Wohlfahrt, hliehen aber gleichwohl von den
Zunlten und Gesellenvereinigungen  ausgesperrt, Am
stiadtischen Leben durlten sie nicht als Vollbiirger teil-
nehmen. Thre sesale Randstindigkeit fand in den Rand-
lagen threr Quarticre thren topographischen Ausdruck:
Sie mussten aulerhalb der Stadtmauern wohnen oder
innerhalb der Stadt m den Kellern oder auf den Dach-

haden hausen,

Auch das Schicksal des stiidtischen Proletariats im 19,
Tahrhundert Tdsst sich noch wettgehend als das der ar-
beitenden.  entrechteten  Armen  beschretben.  ngels
sprach 1845 von der englischen Arbetterschalt als der
sarmen Klasse™, Grundlegend veriindert hatte sich aller-
dings deren gesellschaltliche Bedeutung. Der Industrie-
kapitalhsmus war aul Gedeili und Verderb aul sic ange-
wiesen, Daraus erwuchs der Arbeiterschaft cine bis da-
hin nicht gekannle potentielle und aktuelle Macht. Aber
auch dic Kimpfe der Arbeiterbewegung landen noch
{iber weile Strecken an den Frontlinien von institutione!-
fer Zugehrigkeil oder Ausschluss statt: der Kampf um
dic Organisationslieiheit. das Wahlrecht. den Zugang »u
Bildung und medizinischer Versorgung,  kurz: der
Kampfl um dic Demokratie. Sozialismus und Demokra-
tic gehirten. wie der Histortker  Arthur Rosenberg
auslithrie. i der Geschichte der Arbeiterbewegung des

19, Jahrhunderts zusammen.

Die zweile Kalegorie der Ausgegrenzien bestand aus
den  arbeitstiiliiven, aber  erwerbstosen Armen,  den
LUberzihligen™ oder . Uherllussigen™ der Lindlichen
uned stddtischen Produkuen. Sie waren nicht nur aus-
geschlossen von den zentralen gesellschattichen Insti-

tutionen, sondern unterlagen iberdies dem Verdikl. . un-

ey

wiirdige™ oder gar geliihrhehe Arme zu sein, Dement-
sprechend wurden sie behandelt: verfolgt, cingesperrt,
umerzogen. Die Bettler und Landstrercher des 16, Jahe-
hunderts, Opfer der massenhatien sorialen Entwurze-
lung der Landbevilkerung, wurden aus den Stidien
gepagl, i Arbeitshiiuser gezwungen. Die Paupers im
England des 9. Jahrkunderts verloren ibre burgerlichen
Rechte, wenn sie um Unterstdlzung in den Armen-

hitusern nachsuchten.

By war das Christentum, das die Unterschetdung zwi-
schen den ehrbaren und den unwirdigen Armen ein-
flhrte. Jean Starcbinski hat in seinem Buch . Gulte
Gaben, schlimme Gaben™ die Logik der Unterscherdung
heschrichen. Den Bedirfligen zu geben, machte den
Spender wohlgefillie vor Gott. Der Arme wicderum
schloss scinen Wohltiler in seine Gebete ein. Damit er
als Vermitller in der Okonomie des Heils (ungicren
konnte, durfte er allerdings selbst kein Halunke sein.
Der wirklich Bedtrftige musste deshalb vom Betriiger
geschieden werden. Aul diejenigen aber, die in der Lage
waren, kirperhich zu wrbeiten und dennoch keine Arbeit
hatten. fiel sogleich der Verdachi, dass sic sich die
wohltitigen Gaben  erschleichen wollien. Bis  heute
wirkt dieser Verdacht mn den Regelungen der Armen-

unterstdtzung nach.

Die Stellung der Armen dnderte sich mic der rechtlichen
und institutionellen Embindung der Arbeiterschafl und
damit auch der arbeitenden Armen in die hiirgerliche
Gesellschaft seit der zweiten Hilfte des 19, Jahrhun-
derts. Diese Einkindung crhielt midichtige Schubkrille
durch die beiden Weltkricge und 1hre gesctlschailichen
Folgen - vor allem die Durchsetzung moderner Wohl-
fahrisstaaten nach dem Zweiten Weltkrieg. [eh kann auf
diese Geschichte und ihre Voraussetzungen hicr nicht

nither eingehen, Stattdessen machte weh anf ihre Folgen

t=



11k SOFI-Mitteilungen Nr. 28/2000

Massenarbeitslosigkent

lir die gesellschaltliche Teilhabe und AusschlieBung
hinweisen. Daber werde ich mich auf einen Theoretiker
beziehen, der sich richtungswelsend mit diesen Folgen
auseinandergesetsl hat. den englischen Sozologen

Thomas Humphrey Marshall.

Kurz nach dem Zweiten Weltkrieg hiclt Marshall seine
bertihmien Vorlesungen zum Thema Burgerrechie und
soziale Klassen. Er unterschied darin drer Arten von
Birgerrechten: personliche Rechle, die dic Unversehrt-
heit der Person und thre Gleichheit vor dem Gesets ga-
ranticren: politische Rechte, die es erlauben. dic Regie-
rungsorgane 20 withlen und sich in sie withlen zu lassen;
schlieBlich soziale Rechte, die er folgendermalBen defi-
nicrte: WMit dem sozialen Element bezeichne ich cine
ganze Rethe von Rechten, vom Recht aul em Mindest-
mall an wirtschafilicher Wohllalnt und Sicherheit. diber
das Reeht aul cinen vollen Anteil am gesellschafilichen
Erbe, bis zum Recht aul ein Leben als zivilisicrtes
Wesen entsprechend der gesellschaftlich vorherrsehen-

den Standards™,

Marshall zufolge beziehen sich die drei Rechtslormen
sowohl historiseh als auch systematisch auleinander,
Historisch geschen bauten sie aufeinander aul. Marshall
sah im 8, Jahrhundert das Jashrhundert der Durchset-
sung der personiichen Rechte, im 19, das der politischen
Rechite und im 20, Jahrhundert den Siegeszug der sozi-
alen Rechte. Fiir dieses evolutionistische Maodell wurde
er wiederholt kritisiert, weil es zu schematisch angelegt
und zu sehr demn englischen Vorbild nachgebildet ser
Viel wichtiger aber st die systematische Verkniiplung
der Rechtsformen. Ohne personliche und  politische
Rechte st die volle Entfaltung sozialer Rechie nicht
denkbar. Und umgekehrt: Erst die sozialen Rechie
sichern die Wahrnehimung der personlichen und politi-
schen Rechte materiell ab. Letztlich ist dies der Grund-
gedanke  unserer modernen,  wohllahrtsstaatlich  ge-
prilgten Vorstellung von Demokralie: sie muss eine so-

7iale Grundlage haben, sonst st ste keine Demokratie.

Soziale Rechte, wie Marshall sie begreill, sollen zwei-

crlei leisten, Zum einen sollen sie allen Mitghedern der

Gesellschall gleichen Zugang zu den zentralen gesell-
schaftlichen Institutionen verschalTen, vor allem zu den
Institutionen der Bildung. des Gesundheilswesens und
der sozialen Sicherung. Sie sollen also cme Status-
gleichheit der Individuen herstellen, Zum anderen sollen
ste dabet zugleich fir alle ein Minimum an gemeinsa-
men Lebenschancen und kulturell angemessenem Le-

hensstandard gewiihrlersien.

Mit der Durchsctzung soxialer Rechle wiire demmach
das Problem der Ausgrenzung gelist. Marshall war sich
dessen bewusst, dass dies noch nicht diec Klassenun-
gleichheit auber Kralt setzen witrde. Gleichwoh! sah er
in den sozialen Recliten ein wirksames Miuel, der
Klassenungleichheit entgegenzuwirken und die indivi-

duelle Gleichheit zu fordern,

Der Aushau der Wohlfahrisstaaten, die Anhebung des
Lebensstandards fiir alle, der Rickgang der Armul in
den ersten Jahrzehnten nach dem Zweiten Weltkriey -
all dies bestiitigle zuniichst Marshalls Erwartungen, In
der Theorie wie in der gesellschaltlichen Realitit gab e

daflir allerdings eine  entscheidende  Vorausselzung:

Vollbeschiiftigung.

Erwerbsarbeit spielt in Marshalls Soziologie der Biirger-
rechte und der wohlfahrtsstaatlichen Entwickiung eine
Schliisselrolle. Marshall ging sogar soweit. die Er-
werhsarbeit zur Pilicht zu erkliren - jedenfalls fHir dic
Miinner. Thm war bewusst, dass sich der Wohlfahrisstaat
und die m thm instutionalisierten sozialen Rechte nur
durch die produkiive Anstrengung  aller finanzicren
licBen, Vollbeschiftigung und soziale Rechte gehirien

somit zueinander wie die beiden Sciten einer Mcedaille.

Dabet gibt es allerdmgs ein grundlegendes Proklem. Der
faktischen Ptlicht zur Erwerbsarbeit stehit in dieser
Gesellschaft kein Recht aul” Erwerbsarbeit gegentiber.
Letztlich lassen die sozalen Rechte in threr bisherigen
Fassung somit einen Eckpfeiler der Klassenungleichheit
unberiihr; die Macht von Unternehmen. Menschen
Arbeit und damit Existenzmittel zu geben oder zu ent-

ziehen.
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In den Jahrzehnten nach dem Zweiten Weltkrieg war
dicse Macht dureh cine staatliche Vollbeschiiftigungs-
politik dberdeckl. Was aber, wenn sich Vollbeschifti-
gung nicht realisicren lisst? Was geschieht mil den
sezialen Grundlagen der Demokratie, mit den Zielen
Statusgleichheit und angemessene Lebenschancen [iir

veschichl,

alle. ber chromscher Arbentslosigkeit? Was g
wenn Erwerbsarbeit und soziale Rechte wicder ausein-
ander treten”? Fur Marshall war dieser Fall undenkbar.

Scil den 80cr Yahren aber st er Realitit,

Aus der Geschichite der sozialen Ausgrenzung durch
Arbeltslosigheit und Armat kannten wir bislang nur eine
Konstellation dieser Arte dic arbeitenden. aber ent-
rechteten Armen. Dicse waren cingespannt, unter mise-
rublen Bedingungen, in die Erwerbsarbeit und zugleich
ausgeschlossen von allen biirgerlichen Rechten. Heute
aber sind wir mit einer villig nevartigen, nimlich der
umgekehrien Konstellaton konfrontiert: mit Staatsbiir-
gern, ausgestattet mit allen Rechten, die dennoch am ge-
sellschaltlichen Leben nicht eiihaben kiinnen, weil sie

von Erwerbsarbeit ausgeschlossen sind.

Dies bringt mich zunt dritten Aspekt meines Themas,

der Trage namlich

Was bedeutet Ausgrenzung heute Fiir die Be-

troffenen?

Dic Zenen, als dic Bettler aus den Stidten verjagt wur-
den, sind vorbei - sollte man meinen. Vor cinigen lal-
ren upternahmen Politiker der Stadt Hamburg den Ver-
such. die Bettelei i threm Stadibezirk zo verbiclen. In
New York vertrichen Ordnungskriilte mit dem Einsatz
von Hubschraubern Obdachlose aus cinem Park im
traditionellen Ginwandererviertel Lower Eastside. Die
Schutzsehicht der Zivilisation st diinn, wenn Armut

sich dlfentlich zeigt.

In Deutschland erfofet die Ausgrenzung der Uberfliissi-
ven in der Regel weniger spektakuliic. in den paradoxen

Formen der Gleichrzeitigkeit des Drinnen und Draufien.

Der Soziologe Georg Simmel hatte diesen Ausdruck
bereits 1908 verwendet, um die Anliinge der modernen

Armenliirsorge zu charakierisicren,

Soziale Ausgrenzung bedeutet zuallererst, keinen Gt m
der Gesellschalt mehr 2 haben. i dic Arbeit su aly,
fiir die Rente zu jung™, brachie es ciner unserer Inter-
viewpartner aul den Punkt. Dic Gesellschalt hiift (ar
diesen Zustand kein positives [dentitiitsangebot bereit,

Sozial ist die Daverarbeitslosighkeit ein Nicmandsland.

Soziale Ausgrenzung bedeutet werterhin, m der cigenen
Handlungstithighert drastisch  cingeschriinkt 2o sein,
Trotz des Machtgetilles, das Erwerbsarbeitsverhilltnis-
sen immer innewohnl, sind sic gleichwohl auch von
Weehselsettigkeit gekennzeichnet. Das schlieB in aller
Regel Widerstandsmaoglichkelten ein, In der anhalien-
den Arbeitslosigkeit dagegen herrscht die etnscitige
Abhiingigkeit vor: Abhiingigkeit von den Amtern der
Fiirsorge, dasu noch die radikale Vereinzeluag in dieser
Abhiingigkeil. s st dieses Moment der villigen Ein-
seitighetl, das Stmmel dazu veranlasste, das Fiirsorge-
verhiiltnis als Gleichzeitigkeit des sozialen Drinnen und
Draufien zu kennzeichnen. Der Arme findet sich einhe-
zogen in gesellschaftliches Handeln - aber ausschlicli-

lich als dessen Ohjekl.

Soziale Ausgrenzung heildt darither hinaus, nicht nur mit
Statusverlust, sondern auch mit Statusdiskriminierung
leben zu miissen. Die Auswceilung der Arbeitslosenver-
sicherung hat die kritische Schwelle zeitlich hinausge-
schoben, aber nicht heseitigl. Wenn die Bedirltigkeil
zum Kriterium der Hilfe wird - mweistens nach cinern
Jahr -, zithlt nur noch das Negativinerkmal: jemand, der

sich nicht selbst unterstutzen kann.

SchlicBlich und keteswegs zuletzt bedewtet soziale
Ausgrenzung in aller Regel, im Lebensstandard zurtick-
7ubleiben hinter dem. was in einer Gesellschalt allge-
mein als angemessen gilt. Das heifit aber auch zuvleich:
nicht mehr mithalien zu kdnnen mit dem, was andere

cinem vorleben und von cinem sclbst erwarten. Das

System der Arbeitslosenunierstiilzung hat hier einen
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latalen Verstiirkereflekt. Urspringlich [dr kurzfristige
Uberbriickungssituationen gedacht, ist s fir diesen Fall
auch grofizigie und. dem Versicherungsprinzip (olgend,
nicht diskriminicrend ausgelegt. Hill die Arbeitslosig-
keit jedoch an, werden die Ressourcen gekinrsl. Die Idee
dahimter mag gewesen sein. den Druck zu verstirken
und dic Arbertslosen zu zwingen, endlich cine Arheit
anzunchmen. Unter den Bedingungen struktureller Ar-
beitslosigheit hat dies jedoch eine verheerende Wirkung
iy digjenigen. dic am  Arbeitsmarkl die  geringsten
Chancen haken. Bel ihmen wird der soziale Abslieg

verselhirft und besiegelt.

Das  Incinandergreilen  der  verschiedenen  Ausgren-
sungsmomente st der Grund dalii. dass mit anhaltender
Dauer der Arbeitslosigkeit dic Arbeitslosen und Armen
immer mehr unter sich bleitben, wenn sich nicht gar die
Linzelnen so weil wic moglich von sozialen Kontakten
{iberhaupt zuriickzichen, Marginalisierung am Arbeits-
markt und sezale Isolation erginzen und verstirken

cinander aul dicse Weise,

Kurz: Den Uberflisssigen von beute werden in Deutsch-
land, jedenlalls sofern sie Finheimische sind. nicht dic
Staatshburgerrechte  entzogen.  Diese  verlicren  aber
immer mehr ihre soziale Substanz: ihre Fihigkeit, allen

Bitrgern gesellschaftliche Teilhabe zu vermittelr.

Danut bin ich bei meinen abschlicBenden Uberlegungen

angelangt. Sie betrefien dic

Massenarbeitslosigkeit im Reichtum und die
Zukunft der Demokratie

Im Prinzip @bt es vier Moglichkeilen, wie eine Gesell-
schalt aul dic Rickkehr der  Uberiliissigen™ reagieren
kann., Die erste besteht darin, den lingerfristie Ar-
beitstosen jeden sozialen Schutz zu entziehen. Finden
sic dann dennoch keine Arbeit und werden sie kriminell,
steekt man sic ns Gelidngnis. Das sty zugespitzt, die
Logik der sogenannten Sozialhilfercform in den USA

von Mitte der 90er Jabre, Das Recht auf Sozathilfe

wurde dort aufl {iinl Jahre withrend einer gesamten Le-
nenszeit begrenzt. Und dic Geltingnisse sind berlill
mitl jungen Miinnern aus den sehwarzen und puertorica-
nischen Armutsvierteln. In letzter Konsequens bedeu-
tete eine solche Politik die Riickkehr zur institutionellen
Ausgrenzung der Uberfliissigen mit den ctwas aufge-

frischten Methoden des 16, Jahrhunderts.

Dic zweite Moglichkeit besteht m der wollfahrtsstaatli-
chen Verwaltung des Problems der Ausgrenzung am
Arbeitsmarkt. Diese Methode wird  gegenwirliz  in
etnem erheblichen Male in der Bundesrepublik prakti-
ziert. Die Langzeitarbeintslosen verlicren nicht den sozi-
alstaatlichen  Schutz, blethen aber tm soziulen Nie-
mandsland der Daverarbeitslosigkeit, in der Paradoxic
der modernen Form der Ausgrenzung, dey Gleichzeitig-
keit des Drinnen und Draufien, gefangen. Die Prinzipien
von Statusgleichheit und angemessenen Lebenschancen

werden grundlegend verletzt.

Eine dritte Méglichkeit wire. den Uberflissigen des
Arheilsmarktes Alternativen zur Erwerbsarbeit hereitzu-
stellen. Bislang sind die betden von der Geselischalt
honorierten  Alternativen der Vorruhestand  und  die
Rolle der Hauslrau. Dabei gibt es mittterweile allerdings
cinige Probleme: der Vorrahestand gilt als zu tever. und
immer mehr Fraven erleben es als diskrimmerend, in
dic Hauslraucnrolle abgeschoben zu werden. Bleibt die
viel diskotierte  Biirgerarbeit.  Als - Alternative  zur
Erwerbsarheit gedacht, steht sic in der Gelahr, wieder
einen minderen sozialen Sonderstatus zu schaffen. nicht
unithnlich ciner mit Arbeit verkniipficn Soziathilfe. Um
dies zu vermeiden, dart die Birgerarheil nicht als Er-
salz, sondern muss sie als Brgiinzung zur Erwerbsarben
kopzipiert werden. Dann kann sie in der Tat unler
Umstdnden sinnvoll scin. Das Erwerbsarbeiwsproblem

witre damit aber nicht umgangen.

Die vierle Maglichkelt: Zuginge su Erwerbsarbeit
schallen. Aber lner gibt es im Hinblick auf die sozialen
Grundlagen der Demokratic wesentlich verschiedene
Varianten. Uberspitzt formuliert, [iell die eine Variante

aut das Prinzip hinaus: BErwerbsarbeit um jeden Preis,
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Um den Preis von Niedriglihnen etwa, von geringer
Arbettsplatzsicherheit und fehlender sozialer Absiche-
rung. vor allem m Alter. Auch hier waren die USA
wihrend der 80cr und 90cr Jahre sozusagen [lhrend.
Um das Bild von Rohert Castel wicder aulzugreifen,
wiirde dies dic gezielte Ausweitung der Zone der Ge-
fahrdung bedeuten, in der (rugertschen Helfnung. damit
die Zone der Ausgrenzung zu reduzieren. Tatstichlich
Jedoch wirde sich mit der Wiederkehr der arheitenden,
i sezialer Hinsichl entrechteten Armen die Ausgren-
sung i die Zone der Getihrdung selbst hinemn weiter

aushreilen.

Was waren denkbare Alternativen? Sie wiirden in jedem

Fall certordern, Erwerbsarbett und sosiale Rechte aul

neue Weise miteinander zu verbinden. Auf neue Weise
deshalb. weil die herkammliche nicht mehr funklioniert
oder vielmehr nur noch fiir bestimmite Gruppen lunktio-
niert, Wenn es tberdies gute Griinde gibt, nicht alle Ti-
tigheten dem Markt zu unterwerfen - auch dartiber
wurde in dieser Ringvorlesung bereits gesprochen -
dann steht neben der Schaffung von Arbeitsplittzen nach

wie vor deren Verteilung gleichwertig zur Deballe,

Daraus crgeben sich aber eine Reihe dringlich zu [Hsen-
der Aulgaben, Ein solches gesellschaltliches Projekt
muassie unler anderem nach Mitteln und Wegen suchen,
um die Barrieren von Alter und Qualifikation zu iiber-
winden. ohne die Einkommensungleichheit zu ver-
scharfen und Arbeits- und Beschiftigungsschulz anfier
Kralt /v setzen: um Ubergiinge in beide Richtungen
7wischen Erwerbsarbeit und anderen Tiltigkeiten - Fa-
milicnarbeit, Weiterbildung, sonstigem Engagement -
su ermiglichen und sozial abzusichern: um neue For-

men der Kooperation zwischen den Geschlechtern zu

fordern, ohne die cine Neuverteilung auch der Erwerbs-

arbeit niclt moglich wire.

Wer aber sollte cin solches Projekt unterstiitzen? Das
Besondere am Ausgrenzungsproblem, gewissermalien
sein Wesensmerkmal, besteht ja gerade darin, dass es in
seiner extremen Form nur ¢ine Minderheit betrilft, Wa-
ruim soll sich die Mehrheit um etwas kiimimern, was sic
scheinbar nichits angeht?

Vielleicht aus einem einzigen Grund: Das Draulien der
Ausgrenzung licgl nicht Im gesellschaftlichen Jenseits,

sondern st auls engsic mit dem Drinnen verschriinkt,

Eine Gesellschaft, die ihre Gelingnisse tberiGlit, ver-
geudet menschliche und materielle Ressourcen (i thre
Zukunlt. Der Staat Kalilornien gibt mitlerweile [ur
Gefiingnisse chensoviel Geld aus wie Tir sein Univer-
sititssystem. Eine Gesellschaft. die thre Ausgegrenzien
am Arbeitsmarkt nur roch sozialstaatlich  verwaliel,
sicht sich mit steigenden Ausgaben konlrontiert, die auf
die Lohne der Beschiltigten driicken. Eine Gesellschalt,
dic an den Rindern thres Erwerhssystems systematisch
arbeiterdde Arme hervorbringt,  ruiniert auch  den
Lebensstandard in der geselischaltlichen Mite und

unlergribt thre eigene Produktivitit.

Damit bestiitigt sich: die Demokratic ist ihrem Wesen
nach allgemein, oder sie ist keine Demokratie, Dic sozi-
alen Rechte von Minderheiten Tassen sich nicht aulier
Kraft setzen, ohne dic Gescellsehaft insgesamt i Mitlei-
denschalt zu zichen. Sollie es also doch noch eine
Chance geben, Erwerbsarbeit und sorziale Rechte aul

neue Weise in Einklang zu bringen?
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Anlaufende Forschungsvorhaben — Kurzcharakterisierung

Wissenstransfer in ausditferenzierten
Innovationsketten — Neue Formen der
Organisation von Innovationen in forschungs-
und entwicklungsintensiven Industrien am

Beispiel der Biotechnologie

Das Projekt. das vom Niedersiichsischen Ministerium
iy Wissenschalt und Kultur geférdert wird, fragt nach
ncuen Formen der Organisation von Innovationen in
forschungs-  und  emwicklungsintensiven  Industrien.
Unsere Ausgangshypothese ist, dass es in der Biotech-
nologie zu einer zunchmenden Fragmenticrung bzw,
Ausdilferenzierung von Innovationsketten kommt, dic
mit ciner Spezdalisierung von Unternehmen aul einzelne
Ausschnitte der Innovationskette verbunden ist. Hinter-
grund hicrfGr sind zwei komplementire Entwicklungen:
SAngebotsseitie” wird die Fragmenlierung von Start ups
vorangetricben. Diese treten in der Biotechnologie viel-
luch nicht als Konkurrenten etablierter Unternchimen
auf, sondern [okussicren thre Aktivitilen als | Spezia-
listen neuen Typs™ aul die Wissensproduktion (die Pro-
duktion von intellectual property™). Forschung und
Entwickluny ist hier nicht Mittel zum Zweck. sondern
der Geschiiltszweck selbst, die Biolech-Start Ups agic-
ren gegentiber den etablierten Unternchmen (wenn auch
in unterschicdlicher Form) als (Zulieferer von Innova-
tionen™. , Nuchlrageseitig™ tragen die ctablierten Unter-
nehmen zur Fragmenticrung bei. Zwar betreiben dicse
im Bereich der Biotechnologie auch cigene Full, die
neue Biotechnologie liegt allerdings .quer™ zu ithren
diszipliniren Traditionen und Schwerpunkien, Hierin
licet cin wesentlicher Grund dafiir, dass die Grolunter-
nchimen sich 1m Fall der Biotechnologie vom Modell
der Integration von Forschung. Entwicklung und Pro-
dukton abwenden und stattdessen in grofiem Ausimal
aul externe Spezialisten zuriickgreifen und  globales

JTechnology Sourcing™ betreiben. Zugespilzt formuliert

kéinnte ey 2u ciner komplementiren Spesalisierung
swischen etablierten Unternehmen und aul einzelne
Bereiche und Abschnitie des Forschungsprozesses spe-
zialisicrten Biotechnologicunternchmen kommen. Wiih-
rend dic Biotech-Unternchmen sich auf die Grundlagen-
forschung und frithe Stufen der Produktentwicklung
konzentrieren, liegt dic Stirke etwa der grofien Pharma-
Unternehmen in den autwendigen. abschlicBenden khi-
nischen Tests und in der Vermarkiung der Medika-

menie,

Das Projekt will zum cinen Art und Ausmall der Ausdif-
ferenzictung von Innovationsketten in dey Biotechnolo-
gic crheben und damit die Entwicklung neuer Arbeits-
teilungsmuster und Spezialisicrungsprofile 1m Bereich
industricller Forschung und Entwicklung identifizieren.
Daber wird es auch um die Frage gehen, inwiewell die
gegenwiirlig vorfindlichen Strukturen ciner Ubergangs-
konstellation in dieser jungen Branche geschuldet sind
oder auf daverhalt neue Innovationsmuster verweisen.
Zum anderen soll geklirt werden, in welcher Weise und
in welchen Formen Wissenstransler in diesen ausdiffe-
rengicrlen  Innovationsketten  stattfindet. Denn der
Austausch  von  spezialisiertem Wissen  (Linteliectual
prepesty™) zwischen Unternchmen wirlt andere Fragen
aul” als sie aus herkdmmlichen  Zulielerbezichungen
hekannt sind, Zudem ergibt sich moglicherweise ein
neues  Spannungsverhiilinis  zwischen  eingespielien
Modi des Wissenstransfers in der Lscientific Commu-
nity”, die wtaditonell aul breite Diffusion neuer For-
schungsergebnisse ausgerichtet sind, und den anfl die
Abhsicherung von intellectual property  ausgerichieten

Unternchmensstrategien.

Das Projekt st international vergleichend angelegt und
wird der Ausdifferenzierung von Innovationsketten in

Deutschland und den USA nachgehen. Dabei werden
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wir uns von den Anwendungsteldera der Biotechnologie

her auf dic Pharma- und Agrarindustrie. riumiich auf

ausgewiihlte regionale Agglomerationen der neucn In-

o=

dustrie konzentrieren,

Selbstorganisierte Umweltprojekte als

Laboratorien sozialokonomischer Innovation

Die von der Deutschen Forschungsgemeinschall getor-

derte Untersuchung geht der Frage nach, inwiewell aul

ciner .mittleren” Ebene oberhalb rein individueller
Maoglichkeiten vur okolegischen  Verhaliensinderung
und unterhalb der Ebene staatlicher Regulation des
Umwehsehutzes  Ansalzpunkie [fir cinen dkologisch-
sozialen Wandel auszumachen sind. Im Zentrum des
Forschungsvorhabens  stehen  selbstorganisierte Um-
weltprojekte mit spesifischer dkologischer Zielsetzung
im Encrgre- und Mobhilititshereich sowie dic Frage,
welehien Beitrag solche Projekie zur Durchsetzung einer
umweltfreundlicheren Lebensweise leisten kénnen. Die
Umweliprejekte werden daber als Laboratorien verstan-
den. in denen aud jeweils untersehiedliche Weise sozial-
vertrdgliche Problemlisungen [ir das Dilemma von
Verzicht und Gratilikation erprobt werden, das mit ciner
Okoiogisch wiinschbaren Lebensweise  verbunden ist.
Frkenntnisinteresse ist, das in solchen Projekten ent-
haltene innovalive Potential ans Licht zu bringen, wobel
typische TEntwicklungspfade, Triebkrille und Rahmen-
bedingungen  Skologisch-sozialer  Innovation  rekon-
strujert werden sollen. Eine wichtige Frage lautet, in-
wicwell swischen den Skologischen Zielsetzungen sol-
cher Projekte cinerseits und ahrer sozialen Akzeptans
und Reichweite andererseits ein Spannungsverhiilinis
Besteht, das innovative Losungen hervorbringt. Tine
weilere Frage st inwicweil die Professionalisicrung
von Umweltprojekten zur gesellschaltlichen Diffusion
okologisch-sorialer Innovation beilriigt, aber auch in
Konilikt geraten kann mit dem Anspruch auf Basisde-
mokratie, Selbsthilfeokonomie und alternativer Lebens-
form. der vielen Projektgriindungen zugrunde licgt.
SchlieBlich soll dunach gefragt werden, ob die Erfolgs-

chancen seibstorganisicrter Umweliprojekie auch davon

abhdngen, mwieweit s ibnen gelingt, aul die Geslal-
tung der fur sie relevanten politischen Rahmenbedin-
gungen (aul lokoler, regionaler oder gesamistaatlicher

Ebene) einzuwirken.

Dic Empirie stlitet sich aul qualitalive Forschungsme-
thoden  (Sckundiranalysen,  Expertengespriiche,  Inter-
views), wobel neben der Bereichsanalyse i drei wichti-
gen Sckioren selbsterganisierter Umweltprojekte (Nut-
zung von Windenergie. Car-Sharing, autofreies Woh-
nen) jeweils auch Fallstudien zu ausgewihlten Einzel-

projekten durchgeliihrt werden.

Zwischen Integration und Ausschluss: Formen,
Determinanten und Folgen beruflich-sozialer
Gefihrdung

Neue Formen der sozialen Unglewchheit bilden sich
heraus, die sich am Grad und der Art des Zugangs zu
oder der Einkindung in  Erwerbsarbeitsverhiiltnisse
lesimachen. Fiir die Geselischalt der Bundesrepublik,
deren Integrationsleistungen nach dem Krieg i beson-
derem Malie diber Erwerbsarbeit und die mit thr verbun-
denen Institutionen vermittelt wurden, stellt sieh dic
Frage, ob, wic und wic weil sic in Zukunft die mate-
riellen und sozialen Grundlagen demokratischer ‘Feil-

hahe fiir alle thre Bitrger sicherstellen kanon und wall,

Das von der Hans-Backler-Stiltung gelérderte Projekt
aelit der Frage nach, ob und vnter welchen Bedingungen
erwerbshiographische Ubergiinge zwischen den Zonen
der geschiitzien Beschilltigung, derv beruflich-sozialen
Geliihrdung und des Ausschlusses am Arbeilsmarkt
(und zwar jewells in beide Richtungen) zustande kom-
men. Es fragl tberdies nach den Lebensumstiinden. den
berullichen Oricuticrungen sowie den Potentialen von
Solidarisierung und Entsolidarisicrung bei Erwerbstiti-

gen m einer Situation beruflich-sozialer Gefihrdung,

Belragt werden Erwerbstiitige in 2wel Beschiiftigungs-
formen. die jeweils i die Rinder der Zone der beruf-

lich-sozialen Gefibrdung charakieristisch sind: Leihar-
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beilerinnen und —arbeiter an der Grenze zwischen Ar-
heitslosigheit und Beschiftigung aul” der cinen Scite:
befristet Beschillugle bzw. Beschiiftigte mit durch Ar-
beitslosigheit unterbrochenen Erwerbsverldufen in ein
und demselben Betrieh an der Grenze zur stabilen
Kernbelegsehalt aul der anderen Seite. Beide Kons-
tellationen sollen in einer Branche und jeweils bei
Fraven und Minnern erlasst werden. Als Kontrastgrup-
pen werden BeschidfUate der gleichen Branche nnd mi
derselben Tatigkeit in geschiitzten Arbeitsverhilinissen
in dic Belragung cinhezogen, die zuvor Erfahrung mit
Leiharbent braw, belristeter Beschiitligung gemacht hat-
len sowie Arbentslose nach Letharbeit bew, hefristeter

Bescluiltigung.,

Niedersichsischer Forschungsverbund
Technikentwicklung und gesellschaftlicher

Strukturwandel

Als Nachfoige [ur die 19938 ausgelaufene Arbeilsge-
meinschaft  Soszialwissenschaltliche  Techrikforschung
Niedersachsen hat das Nicdersiichsische Ministerium
lir Wissenschalt und Kultur im Juli 1999 den For-
schungsverbund L Technikentwickiung  und - gesell-
schaftlicher Strukturwandel™ ins Leben gerufen, Das
Forschungsprogramm zielt darauf, Richiung und Ver-
laul des gesellschallichen Strukturwandels entlang der
Dimensionen neuer Organisationsformen und Beschil-
ugungsverhilinisse. der Bedingungen und  Bewiilti-
gungslormen von Innovationen sowie der Entwicklung
neuer geselischaltlicher Spaltungsiinien zu entschlus-
sein. Dic Forschungsprojekie sollen die Reichweile der
Verdnderungen in den Bereichen der Erwerbsarbeit, der
aullerbetrieblichen Lebensverhiilinisse wie der politi-
schen Steucrung untersuchen. Dabkeid sollen theeretische
und empirische Forschungsliicken in der Sozialwissen-
schafl geschlossen und Politik und Offentlichkeit iiber
dic Chancen und Risiken gesellschaltitchen Struktur-

wandels #u Beginn des 21, Jahrhunderts  inlormiert

werden, Die emprrischen Untersuchungen sollen aul

Nicdersachsen konzentriert werden, die Themen insbe-

sondere far Niedersachsen relevant sein.

Drei Themenschwerpunkt stehen im Vordergrund:

s Die Auswirkungen von Dezentralisicrung, Infor-
matisicrung und Vernetzung als Ziel und Folge von
Technikeinsalz und Organisationsreform,

s DBedingungen, Hindernisse wnd Bewidiltigungslor-
men von Innovation;

»  Dic  wachsende  Bedeutung  des  Exklusi-
onsproblems.
Der Forschungsverbund setzt sich zur Zeit aus Lolgen-

den Personen/Instituten zusammen:

- Prol. Dr. Bernhard Blanke, Institut fiir Politische
Wissenschalten, Universitiit Hannover: Institul 1ir
Sazialpolitik und Stadtlorschung . V.. Hannover:

- Prof. Dr. Thomas Blanke, Juristisches Scminar.
Universilil Oldenburg;

- Prof, Dr. Hannes Friedrich, Abteilung fiir Medizin-
soziologie, Universitat Gétingen:

- Prof. Dr. Wolfgang Krumbein, Instilut [Ur Regio-
nalforschung ¢.V. an der Universitit Gottingen;

- Prof. Dr. Klaus Lompe, Iastilut [Gr Sozialwissen-
schaften, Technische Universitéit Braunschweig:

- Profl. Dr. Otfried Mickler, Institut {iir Soziologie,
Universitit Hannover;

- Prof. Dr. Rosemarie Nave-Hery, Institat fir So-
ziologie, Universitiit Oldenburg;

- Prol. Dr. Herbert Oberbeck. Institut 1tr Sozialwis-
senschaften, Technische Universitiit Braunschweig;

- Prof. Dr. Michael Schumann. Soziologisches For-
schungsinstitut an der Umversitit Gottingen .V,
(SOFL);

- Prol. Dr. Walter Siebel, Arbeitsgruppe Stadtior-
schung, Universitiil Oldenburg;

- Prof. Dr. Dr. E.h. Hans-Peter Wiendahl, Institut liir
Fabrikanlagen, Universitiit Hannover;

- Dr. Volker Wiltke, Soziolegisches Forschungsin-
stitut an der Universitit Gottingen ¢.V. (SOFT).

Die GeschiiltsfGhrung licgt bemns SOFL (Dr. Harlwig
Heine, Prof. Dr. Michael Schumann und Dr. Volker

Wiltke).

Potentiale neuer Unternehmens- und
Beschiiftigungsformen von telekooperativ

organisierten Dienstleistungen

Die Zukunlt der Dicnstleistungstatigkeiten 1st gckenn-
zeichnel von einem Wandel der Betrichsstrukturen hin

zu klemen dezentralisierten Einheiten. die in (lexiblen
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mformationstechnisch unterstiitzten  Kooperationsnetz-
werken ihre Letstungen erstellen. In Zusammenarbeit
mit deny Lelrstubl! fiir Allgemeine und Industrielle Be-
triehswirtschaltslehre der TU Minchen  (Prof. Dr.
Reichwald) werden die Faktoren analysiert. die die
Entwicklung dieser imnovativen Unternchmenslormen
itrdern hzw. behindern, Im Miuelpunkt stehen teleko-
operativ erstellte Dienstleistungen, denen eine Plonier-
Minklion ber der Herausbildung innovativer Beschiitli-

gungs- und Unternchmenslormen zukommt,

Das vom Bundesministerium  flir Bildung und For-
schung (BMBF) gefirderte Projekt behandelt sewohl
betrichswirtschaltliche Aspekic (2.B. das Management
unternchmensibergreilender  Koeperationen  und - die
Nutzung never Medien fiir das Marketing) dieser Ent-
wicklung als auch ihre soziologischen Implikationen.
Dabei geht es cinerseits um nene Formen der Erwerbs-
arheit und ihre Auswirkungen aub Lebensfithrung, Er-
werhsbiographien und berufliches Seibstverstindnis der
Beschiilugten, andercrseits um die konkrete Gestaltung
wvernetzier™ Tul-gestitzier Zusammenarbeit mehrerer
kleiner, rdiumlich gewrennter Unternchmen und die damit
verbundencn  Fragen  der  Arbeltsorganisation  und
-helastung, der Kontrell- und Kooperationsformen, der

Vertrauensbildung und der Qualifikation.

Informelle Lernprozesse in Betrieben

Verschiedene  Verdltentlichungen aus  der Weiterbil-
dungsforschung stimmen in der Diagnose iiberein, dass
es seit einigen Jahren in Unternchmen einen Trend von
lormalisierter Weiterbildung zu informellen Lernpro-
sessen gibt. Das von der Arbeilsgemeinschalt Betriebl-
che Weiterbildungslorschung (e V) ABWIEF gefirderte
Forschungsprojekt will tberpriifen, ob es diesen Trend
tatsiichlich @bt und wenn ja, welche Reichweite er hat
unel in welchen Erscheinungslormen er sich vollzieht.
Dies schlielit auch die Mdaglichkeit ein, dass es zu einer
neuen Verschriinkung  (ormalisierter und  informeller
Lernproresse kommit. Untersucht werden soll ferner,

wodurch der Wandel hervorgerulen wind, welche Inte-

ressen ihn belérdern und/oder thim gegebenenfalls anch
im Wege stchen, und welche Konscquenzen sich aus
thm [iir dic Organisation von vorberullichen Lernpro-
zessen und berufshegleilendem Lernen ergeben, Ange-
sichts der aktuellen Euphorte hinsichdich der Bedeutung
und der Gffekle nichi-formalisierter Lernprozesse steht
eine empirisch fundierte Uberpritiung der mtendierten
und nicht-intendierten Folgen des behaupteten Trends

daus,

Angesichts der unterschiedlichen Begriffe, mit denen
sowohl mnerhalb der Forschung als auch innerhalb des
Praxisfeldes der behauptete Wandel beschrichen und
analysiert wird. versuchen wir in einet ersren Arbeiis-
schiir eine kategoriale Klirung der Begrifle. Dies um-
lasst unter anderem dic Abgrenzung inlormeller Lern-
prozesse sowohl von formalisierier Weiterbildung als
auch vom beildutigen” Lernen im Prozess der Arbeit,
das es ja, wenn auch nach Tatigkeitstyp und Bereich
unterschiedlich, schon immer gegeben hat, Fs muss
zumindest damit gerechnet werden, dass der behauplele
Frend zwm Teil aul die Entdeckung und gesteigerte
Aufmerksamkeit fiie Lbeiliiufiges™ Lernen in L commu-
nitics ol practice” zurtickgehi. dic nun gegebenenialls

bewusst gelirdert werden.

In einem oweiren Arbeitsschrite wird cine Bestandsaui-
nahme wichtiger Veriinderungen von Arbeitsprozessen.
Tingkeitstypen und Beschiiftigungsverhiilinissen  vor-
genommen. Uns interessiert, wie sich dadurch die An-
farderungsprofile und — gegebenenlalls dadurch ausge-
I35t —  Lernanforderungen  und  —chancen  veriindern.
Dieser Arbeitsschritt basiert im wesentlichen auf den
Ergebnissen der ncucren arbeits- und inclustriesosiologi-
schen Forschung und henachbarter Disziplinen, dic im
Hinblick auf die hier interessierenden Fragestellungen
gezielt ausgewertel werden. Dies miindet in Avbeils-
hypothesen etn, die so formuliert sem mitssen, dass
Raum fiir durchaus widersprichliche  Entwicklungen

bleiht.

Die Tragfihigkeit der in den beiden ersten Arbeits-

schritten  erzeugten  kategorialen  Vorkliirungen  und
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Hypothesen wird in explorativen betrieblichen Erhe-
bungen dberprifft. Sie miissen so angelegl sein, dass
sowehl unterschiedliche Formen und  Ausprigungen
organisatorischen Wandels als auch unterschiedliche
Titigkeitstypen. Beschiltigungsverhiilinisse und Quali-
Okattonsniveaus erfasst werden kinnen. Die explorative
Vorstudie mit ¢iner Laufzert von einem Jahr soll die
Grundlage [tr eine brettere empirische Untersuchung
bilden, Diese soll zum einen die Perspektiven und
Wahrnehimungen verschicdener Beschiiltigtengruppen,
Ebenen und Funktionen erfassen. zum anderen fiber eine
Panel-Untersuchung die Lernprozesse tber das Lernen
selhst, auf die es in der gegenwirligen Umbruchs- und
Experimentierphase in besonderer Weise ankommt, will
imnan nicht nur den oftmals viclversprechenden Ankiin-

digungen vertrauen.

Konfiguration von Produkten und
Dienstleistungen durch Endkunden — Chancen
und Risiken des elektronischen

Geschiiftsverkehrs fiir Prosumenten

Die Verbreitung neuer Kommunikationsmedien, spe-
zicll des WWW o verstiirkt den seit lingerem beobacht-
baren Trend zur Einbezichung des Endkunden als lete-
tes Glicd in dic Wertschipfungskette. Viele der Instru-
mente der wartsehafilichen Koordination und insheson-
dere Malinahmen zur Sperilizierung, Individualisicrung,
/um Malischneidern (cusfomizing) — zusammengelasst
unter dem Begriff der Konfliguraton von Leistungen —
werden dabet (iber den bekannten Rahmen in der zwi-
schenbetrichlichen Zusammenarbeit hinaus aul” Konsu-
menten ausgedehnt und es entstehen qualitativ neuc
Moglichkeiten der Tndividualisierung ven Leistungsati-
ribulen unter Beteiligung von Konsumenten. Allerdings
beschriinken sich die bisher realisierten Mafinahmen last
ausschlicflich aul Auswahl oder Kombination hereits
vom  Anbicter vorgegebener Leistungsatlribute, 2B,
Komponenten einer Reise oder cines PCs. Danut wird
der Spiclraum [tr die Artikulation von  Kundenwiin-
schen und —antorderungen nicht nur anbieterseitig stark

vorstrukturiert, sondern auch begrenzt. Weder Produkt-

bzw. Leistungsinnovation noch  Ancignungsproszesse
durch die Konsumenten lassen sich aul diese Weise
unterstiitzen, Trotz dieser Beschrinkung Tisst sich
cine — zum Teil nur Luent bewusste — Verschichung der
Rollen von Anbicter und Konsument beobachten, With-
rend sich auf der cinen Scile der Artikulationsspielraum
der Konsumenten faktisch (oder auch nur scheinbar)
erwetterl, wird der Konfigurationsprozess zum Teil als

Uberlorderung erlebt.

Vor diesem Hintergrund zielt das Vorhaben aul dic
Analyse von Formen, Bedingungen. Moglichkeiten und
Grenzen der Leistungsspezifikation und Konliguration
durch Konsumenten beim elektronischen Geschiiftsver-

kehr.

Das Vorgehen umfasst daber erstens die prototypische
Gestaltung eines web-basierten Beratungssystems sowie
die Durchfihrung und Auswerlung von Experimenten
mit Hilfe dieses Systems am Beispiel von Telekommu-
nikationsdienstleistungen. Zweitens werden die Ent-
wicklungen aul Sciten der Anbicter von Telekommuni-
kattonsleistungen erhoben. Dritlens  sollen die Nut-
amgslormen von Konsumenten (und ihre mégliche
Veriinderung) in diesem Feld mit Hille von gualitativen
Interviews crthoben werden. Viertens schlie3lich soll das
Konzept der Konfiguration digitaler Dicnsileistungen —
insbesondere dic Figur <des Prosumenten o diesem

Konzept — weilerentwickelt werden.

Das Projekt wird i Zusammenarbeit mit dem Institut
liir Wirtschaltsinformatik der Universitiit Minster (Prof.

Stefan Klen) durchgeliihrt.
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Nestor D”Alessio, Herbert Oberbeck, Dieter

Seitz

»Rationalisierung in Eigenregie*

Ansatzpunkte Fiir den Bruch mit dem
Taylorismus bei VW

(erscheint 1m September 2000 im VSA-Verlag Ham-

burg)

Dem Voelkswagen-Konzern wird aus heutiger Sicht von
externen Beohachtern chenso wie von internen Ent-
scheidungstriigern im Aulsichtsrat, im Vorstand sowie
im Betriebsrat die Riickeroberung ciner stabilen Posi-
ton im internationalen Wetthewerb um Autokitufer
attestiert. Der Aktienkurs hat sich in den letzten Jahren
alles in allem positiv entwickelt und der Konzern ver-
liigl offenbar dber ausrcichende Substanz und liguide
Mittel, um bei Erwciterungen seiner Angebotspaletle
etwa durch Zukiufe von Weltbewerbern mithicten zu
konnen. Weitgehend in Vergessenheit scheint vor dic-
sem Hintergrund zu geraten, dass dieser Konzern noch
[992/93 in emer der schwersten Krisen der Firmenge-
schichte steckle und dass seinerzeit flr viele Akteure
und Beobachter in- und auBerhalb des Unternehmens
olfen war, ob diese Krise ohne dauerhaften Substanz-
verlust oder gar Aufgabe der Selbstindigkeit zu bewil-

Ligen sein wiirde,

Bis heute wird mit dem Weg aus der Krise der Name
[gnazio Lopés verbunden. Mit radikalem cost cutting sei
ex dem Ex-Einkaulschet gelungen, den Konzern aus der
Krise heraus und in dic Spitzengruppe des globalen
Automebitmarktes zu fihren. Und bis heute wird zu-
gleich die Einfiihrung der 28-Stunden-Woche ket VW
als herausragendes Beispiel 1tr cinen erlolgreichen Be-

schitfugungspakt angeltihrt.

Dic Befunde dieser Untersuchung fithren zu anderen
Schliissen: Der Erfolg des VW-Kaonzerns nach der tie-
fen Krise 1992/93 kann nicht als konventionelle Ratio-
nalisierungsgeschichte  erzihit  werden.  Entscheidend
war die Steigerung von Produktivitit und die Erschlie-
fung von Innovationspotenzialen. Gelungen jst dies
durch cine Vermarktlichung der Unternchmensorgani-
sation. Werke — umgestaliet zu busimess units — wurden
dem internen wic externen Wetthewerb ausgesetzt, Da-
mil hat der Konzern zugleich eine qualitativ neue De-
zentralisierungsdynamik  avsgelast, die zur Transfor-
mation tayloristisch-biirokratischer Organisationsstruk-

luren fihren dirfte.

Der Beschiiftigungspakt wurde dabei zu einem treiben-
den Swukuwrelement des Konzernumbaus — durch Stei-
gerung der Produktivitil und durch die Beteiligung der
Betricbsriite an Verhandlungen Uber die Erweiterung der
Werlschopfungskette. Aufgeschlagen wurde damit zu-
gleich ein neves Kapitel der industriellen Beviehungen.
jenseits des bestehenden rechilichen Rahmens fiir he-

triebliche Mitbestimmung,

IAB Niirnberg, IfS Frankfurt a.lVl., INIFES
Stadtbergen, ISF Miinchen, SOFI Gittingen
(Hrsg.):

Jahrbuch Sozialwissenschaftliche
Technikberichterstattung 1998/1999.
Schwerpunkt: Arbeitsmarkt

Berlin 1999 {edition sigma)

An der Schwelle zum neuen Juhrtausend gewinnt die
Diskussion um die Beschiiltigungseflekte neuer Tech-
nologien angesichls gewaltiger Umbrtiche und  neuer
Entwicklungen in politischen. dkonomischen, demogra-

phischen und technologischen Feldern eine besondere
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Brisanz. Vertraute Schlagworter wie Aulomatisierung
und Rationalisierung werden mehr und mehr crgiinzt
durch neue Debaten avs der Organisationsplanung, der
Innovationsforschung und der Sozialpolitik. Die Beitri-
ve des Jahrbuchs arbelten den Forschungsstand  7u
wichtigen Teillragestellungen dieses Feldes aul’ und be-
leuchten aus unterschiedlichsien Perspektiven zentrale
Erscheinungstormen der arbeitsmarktpolitischen Rele-
vany neuer Technelogien, Anhand konkreter Beispiele
und emnes facettenreichen  Uberblicks mittels  bisher
werlgehend ungenutzter Datenquellen wird die Diver-
sitiat der aktuellen Diskussion kritisch reflektiert. Aus-
sagen sur tatsiichlichen Bedentung neuer Technologien
(tr den Avbeitsmarkt werden [ormuliert und anhand

cmniger neucster Entwicklungen nither untersucht.

Der SOFI-Beilrag von Nestor D'Alessio und Herbert
Oberbeek beschalligt sich hasierend auf der Auswertung
von  Expertengespriichen und Sekundirmaterial it
LCall-Centern als organisatonischem Kristallisations-
punkt von neuen Arbeitshezichungen, Beschifligungs-

verhiiltnissen und ciner neuen Dienstleistungskultur,

Marino Regini, Jim Kitay, Martin Baethge
(Eds.):

From Tellers to Sellers. Changing Employment
Relations in Banks.
Cambridge, Mass. 1999 (The MIT Press)

Wiihrend Banken i der Vergangenheit cher relativ un-
hewegliche, streng regulierte Organisationen waren. die
den Mitarbeitern  lehenslingliche Beschiltigungs-
perspekliven boten, sind sie heute zu hoch wetthe-
werbsorientierten Unternehmen mit fragmentierien Kar-
ricrestrukturen ungd neuen  Schwerpunkten wmy Leis-
tungsangehol geworden. Angesichts der Rolle der Ban-
ken als wichtiger Arbeitgeber haben diese Verdnderun-
sen bedeutsame  Tmplikationen  fir Arbeitsplatzerfah-
rungen und Beschiilugungsméglichkeiten eines signifi-
kanten Teils der Erwerbsbevolkerung in der OECD und

den neuwindostrialisierten Liindern,

Das Buch ist das Ergebais von Intensivstudien ausge-
wiihlter Banken in Australien, Frankreich, Deutschiland,
GrofB3britannien. Italien, den Niederlanden, Neusceland,
Spanicn und den USA. Als Teil eines gréferen Projekts
iber industrielle Bezichungen und Human Resource-
Management wurden in jedem Land der sich wandelnde
industrielle Kontext und die Wetthewerbsstrategien in
Relation zu Aus- und Weiterbildung, Personalrekrutie-
rung, Arbeitsorganisation,  Arbeitsplatzsicherheit, Be-

zahlung und industriellen Beziehungen untersucht,

[n der Einleitung Manugerial Strategies, Human Re-
source Practices and Labor Relations in Banks; A Com-
parative View™ gcbhen Marlin Bacthge, Jim Kitay und
lda Regalia cinen Uherblick iiber dic zentralen Untersu-
chungsergebnisse. Die Linderkapite] stellen detaillierter
die jeweiligen nationalen Koustellationen dar, so das
tiber  Deutschland  von  Martin - Baethge.  Nestor
D" Alessio und Herbert Oberbeck: JThe End of Instituti-
onal Stability? The German Banking Industry in Tran-
sition”. Das Schlusskapitel diskatiert die Rolle von
Miirkten, Technologien und Institutionen in ihrer Be-
deutung ftr die Beschiiltigungsverhiiltmsse sowie die
lir die Interpretation ihrer nationalen Gestaltungsvari-

anten relevanten theoretischen Konzeple,

Klaus-Peter Buss, Volker Wittke

Neue Innovationsmodelle in der curopiiischen
und US-amerikanischen Mikroelektronik.

Eine international vergleichende Untersuchung
iiber Verdnderungen von Geschiiftsmodellen,
Entwicklungs- und Fertigungsorganisation und
der Qualifikationsversorgung in den 80er und
90er Jahren

{Forschungsbericht)

Das Projekt behandelt zentrale Aspekte der gwegenwiir-
tigen Diskussion um die Recrgamsation industricller In-
novationsprozesse in unterschiedlichen nationalen Kon-
texten. Die Belunde der Untersuchung zetgen ein iiber-

raschendes Bild, das verbreitete Einschittzungen Gber
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cin drastisches Gelille bet der industrieilen Innova-
tionsfihigkeit m der Hochtechnologie zwischen Evrepa
unel den USA dewtlich relativiert, Nicht nur die US-
Halbleiterhersieller (wie Intel. Texas Instruments oder
Maotorolay stehen in den 90er Jahren {ur Innovations-
kompetenz, sondern auch die drei grofien curopiischen
Halbleiterhersteller - Siemens/Infineon,  Philips  und
S5GS-Thomson - haben, wenn auch von der breiteren
Offentlichkeit kaum registriert, ein iberaus crfolgrei-
ches Jahrzehnt hinter sich und linden sich mittlerweile
aul der Rangliste der zehn weltgriibten Halblerterher-
steller, Wichtiger noch als die Ergebnisse sind die da-
hinter liegenden Verinderungsprozesse, In beiden Fiil-
len - m Buropa wic in den USA - stehen die Innova-
tionsmodelle der spiten 90er Jahre in beachtlicher Dis-
kontinuitit zu den urspriinglichen Strategien und Struk-

turen der Mikroelektrontk.

Dic {S-Halbleiterirersieller hahen sich seit Mite der
SOcr Jahre strategisch neu ausgerichtet und sich auf aus-
gewihlie.  hesonders  wachstumstriichtige Markiseg-
mente it hohen Gewinnmargen konzentriert, m denen
sie thre traditionelle Suirke - die Design-Kompelenz -
o Gelung bringen kennten. Die grofien Hersteller
haben dieses Ziel allerdings nur erreichen kénnen, in-
dem sie zugleich neue Lasungen {iir den traditionellen
Schwachpunkt  der  US-Mikroelektronik  gefunden
huben: Dic Entwicklung neuer Prozesstechnologien und
ihre Implementicrung in der Grofiserienfertigung. Neue
Konzepte zur Organisalion groBischrittiger Prozessinno-
vationen ziclien auf den Aufbau von Technelogicent-
wickiungszentren: neue Orgamisations- und Arbeitsein-
satzkonzepte in der Massenproduktion (einschliefilich
des Einsalzes qualifizierter Produktionsarbeiter) verbes-
serten die Fihigkert zu kleinschrittigen Prozessinnova-
tionen, Die Erhihung der Qualitikationsanlorderungen
hat dabei die Frage der Versorgung mit technischen
Qualifikationen neu aul die Tagesordnung  gesetzl.
Unter malbgeblicher Beteiligung der grofien Hersteller
ist cine College-Ausbildung [ir L semiconductor manu-
facturing  techrology™ entstanden, welche in dieser
Industeic dic Avbeit unterhalb des Ingenieursniveaus

erstmals aul eine fachliche Grundlage stellt.

Dic  curopéische  Mikroelektronik  bentigle  cinen
doppelten  Anlauf, um sich aus ihrer taditionellen
Nischenrolle zu befreien. In den 80c¢r Jahren wurde mit
hohem Mitteleinsatz cine technologische Aulheljogd
gestartet, die zuniichst nur begrenzten Erfolg zeitigte.
Erst in den 90cr Iabiren ist dann die technologische
Licke geschlossen worden. Der erneute Bruch im
Ubergang <u den 9Cer Jahren war nur maglich, weil sich
in diesem Zeitraum die Governance-Strukiuren in der

vewandelt haben, Auch

europdischen Mikroclektronik g
hierzulande haben sich unabhingige. aul die Halblei-
lerfertigung als Geschiiftsleld fokussierte Spezialisten
herausgebildet. Hiervon gingen wesentliche mpulse zu
ciner strategischen Neuausrichtung aus: Auch die Euro-
pier sind mittlerweile in den bis vor Kurzem nur von
US-Herstellern  besetzien Mirklen  design-intensiver,
hoch-integrierter Halbleiterchips mit hohen Gewinn-
margen prisent. Ahnlich wic un Fall der US-Hersteller
konnten auch die Europiier diese Newvausrichtung nuar er-
folgreich bewerkstelligen, weil und insowett sic neue
Konzeple sur Entwicklung und Implementation ven
Prozesstechnologicn realisiert haben {Aufbau von Teeh-
nologieentwicklungszeniren; neue Organisalions- und
Arbeitseinsatzkenzeple in der Massenproduktion; Er-
hohung des Qualifikationseinsatzes). Dabel ist es den
FEurepiiern gelungen, sich bei den Prozesstechnologien
in diec weltwelte Spitzengruppe vorzuarbeiten. Hin-
sichtlich der Versorgung mit technischen  Qualifika-
tionen werden auch in Europa neue Berufsbilder oder
komplette Aushildungen fiir die Mikroelektronik kreiert,
Bemerkenswert daber st wie seln sich - otz aller m-
stittionellen Ditterenzen innerhalb Europas und zwi-
schen Buropa und den USA - die Inhalte der unabhiingig
voneinander auf den Weg gebrachten Ausbildungsini-

liativen dhneln.





