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1. Berechsiibergreifende Kommunikations- und K ooper ationschancen:
Eine zentrale Erfolgsvor aussetzung neuer Arbeitskonzepte

Spétestens seit den Exporterfolgen japanischer und anderer ferndstlicher Unternehmenist in
westlichen Industrieléndern ein erhebliches Interesse an den kulturellen V oraussetzungen
unternehmerischen Erfolgs festzustellen. Dies ist sicherlich auch eine der zahlreichen
Managementmoden: In den 80er Jahren waren corporate identitiesin aller Munde; im
vorletzten Jahr war das Thema " schlanke Produktion™ en vogue; seit dem letzten Jahr geht es
um "business reengineering”. Allerdings kann die Beschéaftigung mit Arbeits- und
Unternehmenskulturen nicht nur al's eine M odeerscheinung abgetan werden. Vielmehr
verweist das Interesse an Arbeitskultur auf eine zentrale V oraussetzung neuer Produktions-
und Unternehmenskonzepte: auf die Bedeutung der Motivation, der Leistungsbereitschaft, der
Kooperations- und Selbststeuerungsféhigkeit der Mitarbeiter. Nur vor dem Hintergrund
beschleunigter Innovationszyklen, kiirzerer Lieferzeiten, flexiblerer Fertigungsstrategien,
hoherer Qualitatsanforderungen, breiterer Produktpal etten, neuerer Informations- und
Kommunikationssysteme und vernetzter Produktionstechnol ogien kann das Interesse an
Arbeits- und Managementkulturen verstanden werden. Unternehmen, die auf Innovation,
Flexibilitéat, Qualitét und internationalisierte Fertigungsstrukturen setzen, sind auf das
Engagement und die Kooperation ihrer Mitarbeiter angewiesen. Dies dokumentiert sichin
neuen Arbeitsstrukturen - denken Sie etwa an teilautonome Arbeitsgruppen, Qualitatszirkel,
Projektgruppen oder an die Verschlankung von Hierarchien. Ein gemeinsames Merkmal
dieser veranderten Organisationskonzepte ist die Angewiesenheit auf die

Sel bststeuerungsfahigkeit, die Eigeninitiative und das Engagement der Beschéftigten; gefragt
sind nicht mehr nur Plnktlichkeit, Disziplin, Ordnungssinn und Gehorsam (die klassischen
Tugenden industrieller Gesellschaften). Das Motto lautet nicht mehr (oder: immer weniger):
Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser. Die Unternehmen haben erkannt, dal3 die bisherigen
Uberwachungs- und K oordinationsstrukturen zu teuer sind; zahlreiche Hierarchieebenen und
ausufernde Industrieverwaltungen verhindern ein schnelles Reagieren auf verénderte
Marktanforderungen. Wahrend Rationalisierungen bisher vor allem in der Fertigung
stattfanden, stehen nun die unteren und mittleren Flhrungskréfte, die Verwaltungsabteilungen
und die indirekten Fertigungsbereiche im Zentrum betrieblicher Reorgani sationsbemiihungen.
Durch flexiblere Organisationsstrukturen, breitere Verantwortlichkeiten und den Abbau von
Hierarchien und Burokratie versuchen die Unternehmen, auf zunehmende
Nachfrageschwankungen, kirrzeren Produktinnovationszyklen, geringere Los- und
Seriengrof3en, kirzere Liefer- und Durchlaufzeiten, geringere Vormaterial- und Puffer-
bestande schneller und flexibler zu reagieren.

Damit stehen die Unternehmen vor zahlreichen neuen Herausforderungen. Eine dieser
Herausforderungen soll im folgenden genauer betrachtet werden: die Notwendigkeit einer
engeren und reibungsl oseren Zusammenarbeit zwischen unterschiedlichen Abteilungen,
Hierarchieebenen, Berufs- und Statusgruppen. Unternehmen stehen verstérkt vor der Aufgabe,
unterschiedlichste berei chsspezifische Wissensbestéande zu integrieren. Dies gilt auf allen



Ebenen: Nicht nur der Schlosser mui3 intensiver mit dem Elektriker zusammenarbeiten, um
die Stillstandszeiten hochautomatisierter Produktionssysteme zu verringern. Sondern auch die
Entwicklungsabteilungen miissen - im Zeichen von "simultaneous engineering” - immer enger
mit der Fertigung kooperieren. Nur so kann ein neues Produkt so friih angeboten werden, dal3
die hohen Entwicklungskosten (beispielsweise in der Chip-Entwicklung) noch tber den Preis
der neuen Produkte weitergegeben werden kénnen. Wenn dies mif3dingt und beispielsweise ein
neuer Speicherchip erst einige Monate spater als der erste Anbieter verkauft werden kann,
dann kann dies aufgrund des rasanten Preisverfalls Milliardenverluste bedeuten. Oder nehmen
Sie das Beispiel bereichstibergreifender Auftragsverfolgungs-, Materiawirtschafts- und
Logistiksysteme, das in unseren eigenen Untersuchungen im Vordergrund stand: Ohne die
enge Kooperation von EDV - und Organisationsexperten, Produktionssteuerern und
Fertigungsmitarbeitern kann kaum ein funktionsfahiges, praktisch nutzbares
Steuerungssystem entwickelt werden. Entscheidend fir die bereichs-, statusgruppen- und
fachtbergreifenden K ooperationschancen sind die jeweiligen nationalen Strukturierungs-,
Segmentierungs- und Hierarchisierungsformen technischen Wissens. Dabei werden unter
technischem Wissen die theoretischen Kenntnisse und die praktischen Fahigkeiten verstanden,
die fur die Aufrechterhaltung und Rationalisierung arbeitsteilig organisierter Produktions- und
Innovationsprozesse notwendig sind. Dieses Wissen kann auf unterschiedliche Berufs- und
Funktionsgruppen und auf unterschiedliche Hierarchieebenen verteilt werden, etwa auf
angelernte und qualifizierte Arbeiter, auf einfache und qualifizierte Angestellte, auf Meister,
Techniker und Ingenieure etc.).

Der Stellenwert dieser "mentalen Schnittstellen™ auch fir betriebliche Innovationspro-
zesse kann im Anschluf? an die evolutionzre Okonomie (Nelson/Winter 1982; Dosi 1982)
auch theoretisch begriindet werden. Anschlul3fahig erscheint insbesondere der von diesem
Ansatz postulierte Zusammenhang von Innovationen und technischem Wissen. So definiert
Dosi (1982: 151f.) Technologien beispielsweise "as a set of pieces of knowledge both directly
‘practical’ (related to concrete problems and devices) and 'theoretical’ (but practically
applicable although not necessarily aready applied), know-how, methods, procedures,
experience of successes and failures and also, of course, physical devices and equipment.”
Damit kann Dosi die Struktur technischer Innovationen analog zur Struktur wissenschaftlicher
Revolutionen analysieren und die langen Phasen "normaler technischer Entwicklungen” von
abrupten Paradigmenwechseln unterscheiden. Tushman/Rosenkopf (1992: 313) schlief3en an
diese Uberlegungen an, wehren sich jedoch gegen die unterstellte Homogenitat technischen
Wissens, da technisches und wissenschaftliches Wissen nicht umstandsl os gleichgesetzt wer-
den koénne. Aus der Interdisziplinaritat technol ogischen Wissens ergeben sich vielmehr er-
hebliche Abstimmungs- und Koordinierungsprobleme - und diesist ein fundamentaler Unter-
schied zu wissenschaftlichen Kompetenzen: "Where criteriafor satisficing in science are
defined within disciplines, technology must satisfy cross-disciplinary performance and socio-
political contextual criteria... Asthe network of interdependenciesis more complex in tech-
nology than in science, technological progress involves a greater array of uncertainties than
science.”

Dieses Bezugsproblem kann jedoch nicht nur auf die Entwicklung neuer Technologien
beschrénkt werden; es gilt auch fur die betriebliche Einfuhrung und Nutzung neuer Techno-
logien und neuer Organisationskonzepte. Gerade wenn verstarkt auf die
Sel bststeuerungsfahigkeiten der Beschaftigten gesetzt wird (und dies bedeutet einen radikalen
Bruch mit tayloristischen Organisationsprinzipien), stellt sich die Frage, wie reibungslos die
unterschiedlichsten Beschéftigtengruppen miteinander kooperieren kénnen.

Meine zentrale These ist, dal3 der Umgang mit dieser Herausforderung in erheblichem
Mal3e von nationalen Arbeits- und Managementkulturen gepragt wird. Denn die theoretischen
Kenntnisse und die praktischen Fahigkeiten, die fur die Aufrechterhaltung und Rationalisie-



rung arbeitsteilig organisierter Produktions- und Innovationsprozesse notwendig sind, sind auf
unterschiedlichste Berufs- und Statusgruppen verteilt - und diese Verteilung unterscheidet sich
von Land zu Land. Die betrieblichen Status-, Berufs- und Tétigkeitsgruppen werden in den
fortgeschrittenen Arbeitsgesellschaften Westeuropas - im folgenden werden wir uns auf
Frankreich, Italien und Westdeutschland konzentrieren - auf unterschiedliche Weise
abgegrenzt, institutionalisiert und hierarchisiert. Den verschiedenen Beschéftigtengruppen
gelang es auf jeweils unterschiedliche Weise, den Zugang zu privilegierten Positionen zu
monopolisieren (soziale Schlieffung). In den betrachteten drei Landern bildeten sich unter-
schiedliche professionelle Identitéten, Berufsbilder und Qualifikationsprofile heraus, die
jewellsin Abgrenzung zu anderen Beschéftigtengruppen institutionell stabilisiert wurden.
Wahrend sich die Segmentierungslinien zwischen verschiedenen Tétigkeits-, Berufs- und
Hierarchieebenen in Deutschland eher auf das Berufsaushildungssystem stiitzen, erfolgt die
Strukturierung und Hierarchisierung der franztsischen Beschéftigten eher in Anlehnung an
das algemeinbildende Ausbildungssystem. Und in Italien kann angesichts der Schwéchen des
nationalen Ausbildungssystems - eine Verbetrieblichung (und teilweise eine Regionalisierung)
technischen Wissens beobachtet werden.

Im folgenden soll gezeigt werden, dal? die gesellschaftliche Strukturierung technischen
Wissens in Frankreich, Deutschland und Italien nach ganzlich anderen Prinzipien erfolgt -und
dal? dies betriebliche Technisierungs- und Organisierungskonzepte in erheblichem Malie
prégt. Hierbei stiitze ich mich auf eine Studie, in der meine Kollegen und ich in elf franzosi-
schen, italienischen und westdeutschen Elektronik- und Bekleidungsunternehmen die Ein-
fUuhrung und Nutzung von Produktionssteuerungssystemen, von Materialwirtschaftssystemen
und anderen vernetzten Steuerungstechnol ogien untersucht haben (Heidenreich 1995).

2. Betriebliche Informatisierungsprozessein Frankreich und Deutsch-
land

Die Einfuhrung und Nutzung neuer Auftragsverfolgungs- und Produktionsplanungssysteme
kann entweder "von oben", durch zentrale, expertokratisch agierende EDV -, Organisations-
und Steuerungsabteilungen erfolgen. Eine umfassende, zentrale Planung und Steuerung beruht
auf der Annahme, dal3 eine hierarchische Spitze "rationaere”, global und nicht nur lokal
optimierende Strategien formulieren kann. Diese umfassende Planung soll den Perspektiven
und Strategien "bornierter” Subsysteme lberlegen sein. Oder neue Steuerungssysteme kénnen
"von unten”, in enger Kooperation von Fertigungs- und Steuerungsabteilungen, entwickelt
werden. Das zweite Modell setzt auf eine hohe Entscheidungsautonomie "vor Ort" und auf
eine schrittweise, "evolutiondre" Anpassung an die jeweiligen situativen Gegebenheiten.
Beide Strategien werden nicht dem Steuerungsbedarf komplexer Organi sationen gerecht.
Sinnvoll ist daher eine Kombination zentraler und dezentraler Steuerungskompetenzen, d.h.
eine



Ubersicht 1.  Situative, Global- und K ontextsteuerung
Situative Steuerung (ad Global steuerung (ex K ontextsteuerung
hoc) ante)

Logik Situationsgerechte, lokal | aus abstrakten Zielvor- Allgemeine Rahmen-
optimierende Steuerungs- | gaben abgeleitete Steue- | daten und lokale Selbst-
entscheidungen (induk- rungsvorgaben (deduk- steuerung
tiv/ bottom-up) tiv/top-down)

Tréger des Steue- Fertigungsmitarbeiter vorwiegend separate Fertigungs-, EDV- und

rungskonzeptes (»Meistersteuerung«) Steuerungsabteilungen Steuerungsabteilungen

(und zentrale DV- und
Organi sationsabteilun-
gen)

Steuerungswissen

personengebundenes, nur
begrenzt systematisier-
bares Erfahrungswissen
(evtl. luK-Systeme als
Datenquelle)

in Entscheidungsal gorith-
men und Datensamm-
lungen vergegenstand-
licht

gemeinsam geteilte,
ausgehandelte Situa
tionsdefinitionen

Vorrangig benutztes

informeller Informations-

formalisierte oder infor-

Netzwerkartige, »offe-

Optimierung; nur »im-
provisierende« Flexibili-
tét

und Wirklichkeit; relativ
starre Planung

Ubertragungs- austausch (etwa zwischen | matisierte Vorgaben nach | ne«und informatisierte

medium Meistern); hoher Mal3gabe burokratischer | luK-Beziehungen
Stellenwert personlicher | Rationalitét (hoher Stel-

Beziehungen lenwert verschriftlichter
Dokumentationsformen)

Stérken flexibles Eingehen auf systematische Berlick- systematische Flexibili-
Unwaégbarkeiten und sichtigung aler relevan- | tét durch inkrementale
veranderte Anforderun- ten und verfligbaren und rekursive Anpas-
gen an den Produktions- | Informationen sung der Planungen an
prozef3 konkrete Situationen

Schwaéchen nur »punktuellek, lokale | Kluft zwischen Modell permanente innerorga-

nisatorischer Aushand-
lungen und Konflikte

Kontextsteuerung, in der ein bereichstibergreifender Rahmenplan und die Selbststeuerungs-
fahigkeiten der einzelnen Abteilungen miteinander kombiniert werden (vgl. Ubersicht 1).

Im folgenden soll zun&chst am Beispiel eines franzdsischen PC-Werks verdeutlicht wer-
den, dal3 das franzdsische Modell betrieblicher Informatisierungsstrategien eher durch
zentralistisch-expertokrati sche Steuerungskonzepte gekennzeichnet ist. Das untersuchte PC-
Werk befand sich im Norden Frankreichs; eswar Teil eines grof3en franzosischen Informatik-
konzerns und beschéftigte etwa 290 Personen. Diese bauten aus den angelieferten Einzelteilen
PC's zusammen. Auf Grundlage eines zentral, von der Konzernzentrale in Paris erstellten Pro-
duktionsplans muf3te das Werk die benttigten Materialien bei Hunderten von Zulieferern bzw.
bei einem weit entfernten Distributionszentrum abrufen. Das zentrale, konzernweite Steue-
rungssystem beruhte auf langfristigen V orausschéatzungen. Diese stimmten angesichts immer
kiurzerer Produktlebenszyklen und variablerer Nachfragestrukturen immer weniger mit dem
tatsachlichen Bedarf Uberein. Daher strebte das Werk eine eigenstandigere Rolle bei der Pro-
duktionsplanung an; es wollte selber die bendtigten Teile von den Zulieferern . Tatséchlich
muldte aber die gesamte Materialwirtschaft noch Uber Paris abgewickelt werden. Dadies zu
erheblichen Diskrepanzen zwischen den langfristigen V orausplanungen und der aktuellen
Nachfrage fuhrte, hatte sich das Werk mehr oder weniger heimlich eigene PCs beschafft und
Insell6sungen entwickelt, um eine zeitgenaue und bedarfsgerechte Steuerung zu unterstiitzen.
Dies erfordert einen erheblichen Arbeitsaufwand und flhrt zu verschiedenen, untereinander
nicht abgestimmten Datenbesténden. Diese PCs erganzten das zentrale, konzernweite Steue-



rungssystem und ermdglichten auch dem Werk, seine Eigenstandigkeit gegentiber der zentra-
len Planung und dem entsprechenden Steuerungssystem zu behaupten:

"Fur die innerbetrieblichen Fertigungssteuerer ist Informatik (d.h. die zentrale, auf Grol3rechnern abgewickelte
Produktionssteuerung, M. H.) ein Synonym furr Schwerfalligkeit und Unhandlichkeit. Die PCs bedeuten fir sie
Autonomie und leichtere und benutzerfreundlichere Handhabung. Die Nutzer wufdten zwar, dal3 PCs nicht unter-
einander kommunizieren kénnen, aber sie konnten mit den PCs wenigstens Ergebnisse produzieren. Daher
entwikelte sich unterhalb des zentralen PPS-Systems eine eigene PC-Welt, die anfangs sicherlich als PC-Wild-
wuchs bezeichnet werden konnte." (Abteilungseiter Organisation und Produktionssteuerungsverfahren im Werk
E1F, Nr. 9: 6)

Diese inoffizielle Produktionssteuerung im Werk sollte durch ein neues, dezentrales Steue-
rungssystem starker EDV -technisch unterstiitzt und dadurch aufgewertet werden. Hiervon war
die Zentrale keineswegs begeistert; trotz jahrelanger Bemihungen gab es zum Unter-
suchungszeitpunkt immer noch kein dezentrales Steuerungsystem.

Die Entwicklung dezentraler Steuerungssysteme ist somit keinesfalls eine selbstverstand-
liche Konsequenz héherer Flexibilitétsanforderungen. In jedem Fall ist mit einem erheblichen
Widerstand der Unternehmenszentrale und der bisherigen Steuerungsabteilungen zu rechnen.
Eine Veranderung bisheriger Steuerungskonzepte ist nur in mihsamen, langen Aushandlungs-
prozessen moglich. Dies gilt wohl fur ale Unternehmen. Das Besondere unserer franzosi-
schen Untersuchungsbetriebe jedoch ist, dal3 die Zentrale - die sich in der Regel in Paris be-
findet - scheinbar immer am langeren Hebel sitzt und dal3 die Werke - diein der franzdsischen
Provinz angesiedelt sind - auf informellem Wege elgene Informatisierungs- und Steuerungs-
praktiken entwickeln. Die Kluft zwischen offiziellen und inoffiziellen, zwischen zentralen und
dezentralen Steuerungskonzepten ist in keinem Land so grofd wie in Frankreich.

Festgehalten werden kann - und diese Aussage kann zumindest fir die untersuchten drei
franzosi schen Betriebe verallgemeinert werden: Es gibt eine erhebliche fachliche, soziale und
sogar raumliche Distanz zwischen steuernden und fertigenden Bereichen. So sind die Ferti-
gungsbereiche der untersuchten Unternehmen in der Provinz angesiedelt, wahrend sich die
Unternehmengleitung, der Verkauf, die EDV und die Produktionsplanung in Paris (oder in
einer anderen Grol3stadt) befinden. Unterhalb und neben der Welt der Grof3rechner und abs-
trakten Steuerungsmodelle entsteht die Welt der PC's und der praktisch umsetzbaren Steue-
rungsunterlagen. Die bereichstibergreifenden, globalen und die "praxisnahen”, lokalen As-
pekte von Steuerung sind vollkommen voneinander entkoppelt. Dies auféert sich in der Ent-
gegensetzung von Steuerung und Fertigung; von zentralen Grof3rechnern versus lokalen PC's;
von Theoretikern versus Praktikern; von Pariser Unternehmenszentrale und Produktions-
betrieben in der Provinz, von jingeren, akademisch qualifizierten Mitarbeitern und &lteren,
erfahrenen Produktionsl euten.

Ganz andersist die Situation in Italien. In einem der untersuchten Elektronikunternehmen
wurde beispiel sweise eine automatische Fertigungslinie innerhalb weniger Monate von einer
vierkopfigen Projektgruppe entwickelt. Diese Gruppe entwarf die Anlage ohne die Betelli-
gung der mittleren Vorgesetzten, Arbeiter, Gewerkschafter, Wartungs- und Instandhaltungs-
abteilungen. Eine solche expertokratisch-zentralistische EinfUhrungsstrategie hétte auch in
Frankreich gewahlt werden konnen. Allerdings scheiterte diese Strategie - und das wirde in
Frankreich eher Uberraschen - am stillschweigenden Widerstand der Fertigungsvorgesetzten.
Es kam zu einer gegenseitigen Blockade, die sich in haufigen Stillstdnden und einer jahrelang
nur geringen Anlagennutzung niederschlug. Die Meister waren schlichtweg nicht bereit, die
Anlage zum Laufen zu bringen, indem sie die Ursachen von Stérungen genau analysierten.
Vielmehr taten sie alles, um die Leistungsfahigkeit der traditionellen Fertigungslinien - in
denen sie eigenstandig, ohne Kontrolle durch Informationssysteme schalten und walten konn-
ten - zu belegen. Diese starke Stellung der Fertigungsebene 1813t sich auch in anderen italieni-



schen Betrieben nachweisen. So fanden wir Steuerungssysteme, die die praktische Tétigkeit
der Steuerer und Fertigungsabteilungen praktisch unberthrt lief3en. Sie waren nur Fassade,
hinter der die tatséchliche Steuerung durch handschriftlich geftihrte Disponentenkarteien und
Kladden erfolgte. Trotz hochentwickelter Steuerungssysteme oblag die tatséchliche Ferti-
gungssteuerung weitgehend den Meistern. Im Unterschied zu Frankreich aber war die Rigidi-
tat und die Unangemessenheit der zentralen Steuerungssysteme allgemein anerkannt; die
Fertigungsvorgesetzten konnten aus einer Position der Stérke die neuen Systeme problemlos
abblocken. Es gab - anders alsin Frankreich - keine Gruppe, die sich zum Tréger einer Uber-
greifenden, "systemischen" Steuerungskonzeption machen konnte. Diese starke Position der
Meister erkléart sich paradoxerweise durch die starken italienischen Fabrikréte. Da die Meister
auf der konflikttrachtigen Werkstattebene tattaglich fir das Erreichen der Produktionsziele
eintragen, konnten sie mit Fug und Recht ihre Ruhe vor den V ernetzungsbemiihungen der
EDV - und Organisationsabteilungen einfordern.

In den untersuchten westdeutschen Unternehmen wird - anstelle umfassender, abstrakter
Steuerungskonzepte - eher auf eine pragmatisch angepal3te Rahmensteuerung gesetzt. Nach
konfliktreichen und in der Regel gescheiterten Versuchen mit umfassenden, zentralistischen
Konzeptionen der Fertigungssteuerung wenden sich drel der vier untersuchten Unternehmen
Informatisierungskonzepten zu, die nicht auf elne umfassende Integration von "oben nach
unten” setzen. Stattdessen werden die Erfahrungen, V orschlége und Widersténde der Ferti-
gungsvorgesetzten bel der Umsetzung von Steuerungsmethoden in erheblichem Ausmal? be-
rucksichtigt. Durch die Dezentralisierung von Steuerungssystemen wird eine informations-
technologische und organisatorische Aufwertung der Meister und eine Verringerung und Ver-
einfachung des Steuerungsbedarfs durch dispositive Abteilungen angestrebt; typischist eine
alltégliche, stillschweigende Berticksichtigung der Fertigung und ihrer Steuerungsprobleme,
Anforderungen und Interessen.

Am Beispidl eines mittel standischen Elektronikunternehmens kann der lange Weg von
einer traditionellen Meistersteuerung bis hin zum Versuch einer Kombination von Eigen- und
Kontextsteuerung beschrieben werden. Mit der Einfuhrung eines umfassenden, im Dialog-
betrieb arbeitenden Materialwirtschafts- und Auftragsverfolgungssystems wurde in diesem
Unternehmen zunéchst die Autonomie der Meister erheblich eingeschrankt und die steuernden
Abteilungen gegentiber der Fertigung aufgewertet. Nachdem die Grenzen des anfanglich
verfolgten zentralistischen Global steuerungskonzeptes deutlicher wurden, konnten jedoch die
Fertigungsverantwortlichen im weiteren Verlauf ihre Stellung und Rolle wieder erheblich
aufwerten - eine Aufwertung, die nun »offizialisiert« und EDV -technisch und organisatorisch
unterstitzt wurde. Das Ergebnis war ein Rlckzug der Logistik aus der »fehlertrachtigen«
Feinsteuerung; sie Uberliel3 den Meistern die situative, inkrementale Anpassung des Rahmen-
programms an die tatséchlichen Moglichkeiten. Im Vergleich zur bisherigen M el stersteuerung
haben sich alerdings die Planungszeitraume der Meister von 3 Wochen auf 1-2 Tage
verringert. Die erhdhte Transparenz der Fertigungsprozesse ermdglichte es aber den Meistern,
nicht nur in ihrem eigenen Bereich selbsténdiger und kompetenter zu entscheiden, sondern
auch verstérkt - im Sinne einer dezentralen Kontextsteuerung - bereichstibergreifende Abstim-
mungs- und K oordinierungsaufgaben wahrzunehmen. Keinesfalls kann somit davon aus-
gegangen werden, dal3 in Deutschland problemlos und in jedem Fall eine gemeinsame Ebene
zwischen der problembezogenen, konkreten Arbeitskultur der Fertigung und der abstrakten,
oft akademischen Kultur der Systementwicklung und Fertigungssteuerung gefunden werden
kann. Nichtsdestotrotz scheint die Chance einer friktionsdrmeren Integration der erfahrungs-
gestiitzten und der abstrakten, globalisierenden Aspekte von Steuerungshandeln gréfer alsin
Frankreich und Italien zu sein.

Eslassen sich somit in den drei betrachteten Landern unterschiedliche Steuerungskon-
zepte unterscheiden. Diese Konzepte konnen a's situative, Global- und Kontextsteuerung



gegeniibergestellt werden. Die situative Steuerung - die sich in Italien durchsetzen konnte -
beruht auf dem Improvisationsvermdgen und den Erfahrungen der Meister. Diese Uberblicken
den Produktionsprozef3 und konnen ihn in direkten personlichen Absprachen mit anderen
Meistereien auch steuern. Die Fertigungssteuerung erfolgt von der Hand in den Mund -
oftmals auf Grundlage personlicher Absprachen zwischen den einzelnen Meistereien.
Arbeitsvorbereitungen und Produktionssteuerungen haben in diesem Steuerungsmodell eine
geringe Bedeutung. Bel zentralistischen Global steuerungskonzepten wie in Frankreich wird
die Fertigung durch eine ausgel agerte Logistikabteilung gesteuert. Diese Abteilung stiitzt sich
auf eln umfassendes, abstraktes Modell der betrieblichen Materia - und Informationsfllisse.
Ihre Arbeit kann durch Informations- und Kommunikationssysteme unterstiitzt werden. Die
Meister sollen sich nur auf die Umsetzung der vorgegebenen Entscheidungen beschrénken. In
Kontextsteuerungskonzepten wird hingegen e ne gemeinsame Ebene zwischen der problem-
bezogenen, konkreten Arbeitskultur der Fertigung und der abstrakten, oft akademischen
Kultur der Systementwicklung und Fertigungssteuerung angestrebt. In den untersuchten
westdeutschen Betrieben schien die Chance einer friktionsarmeren Integration der erfahrungs-
gestiitzten und der abstrakten, globalisierenden Aspekte von Steuerungshandeln grofer zu
sein.

3. Schulische und ber ufliche Strukturierungsfor men technischen Wissens

Wie kdnnen nun die Unterschiede zwischen den Informatisierungsstrategien in Frankreich,
Italien und Deutschland erklért werden? Diese Unterschiede sind sicherlich nicht nur
Ausdruck besonderer nationaler Mentalitdten und Temperamente. Vielmehr verweisen sich
auf unterschiedliche national e Institutionen. Besonders wichtig sind die nationalen
Ausbildungssysteme und die Beziehungen zwischen Arbeitgeber- und
Arbeitnehmerverbanden, die sogenannten industriellen Beziehungen. Hierzu gehdren auch das
Arbeitsrecht und tarifvertragliche Regelungen. Durch diese Institutionen werden die
Beziehungen zwischen den betrieblichen Akteuren in erheblichem Malie vorstrukturiert. Sie
sind gewissermalen das kulturelle Gedéchtnis eines Landes, in dem die vergangenen

K ooperationserfahrungen und Konflikte aufbewahrt werden. Im folgenden soll diskutiert
werden, wie die soeben erlauterten Informatisierungsmuster durch franzosische und
westdeutsche Institutionen erklért werden konnen.

In Frankreich hat die Schulausbildung einen hohen Stellenwert fur die innerbetriebliche
Position. Unqualifizierte Beschéftigte, Fachschiler, Abiturienten, Techniker und Hochschul -
absolventen werden Uber einen Ausbildungsabschluf’ definiert; die schulischen Hierarchien
reproduzieren sich weitgehend ungebrochen im Betrieb. Staatliche Bildungszertifikate
genief3en in Frankreich ein so hohes Mal3 an gesellschaftlicher Anerkennung, dal3 sie sich in
den letzten Jahrhunderten als entscheidender Trumpf in den Schlief3ungs- und Distinktions-
strategien der Ingenieure und Techniker gegenliber anderen Tragern technischen Wissens
(etwa gegenuber qualifizierten Arbeitern) erweisen konnten. Dies fuhrte zu einer weitgehen-
den "Verschulung" technischer Kompetenzen. Nur diplomierte Ingenieure, cadres und
Techniker kdnnen jetzt noch den legitimen Anspruch auf technische Kompetenzen (und auf
eine entsprechende Einstufung) erheben; das praktische, anwendungsbezogene Wissen der
anderen Beschéftigten wird tendenziell entwertet. Da dieses Erfahrungswissen nicht durch
einen Facharbeiter- oder Meisterbrief legitimiert wird, verringern sich die innerbetrieblichen
Aufstiegsmoglichkeiten der langjahrig beschéftigten, formal gering qualifizierten Mitarbeiter.
Der Raum technischen Wissensist somit in Frankreich durch zwei Merkmale gekennzeichnet:
Erstens wird er durch Bildungszertifikate strikt hierarchisiert. Zweitensist das Prestige



anwendungsbezogenen Erfahrungswissens minimal; inner- und zwischenbetriebliche
Mobilitétsprozesse werden durch das Primat schulischer Zertifikate deutlich behindert.

Dies blockiert sowohl Kooperationsbeziehungen zwischen verschiedenen hierarchischen
Ebenen as auch die Diffusion technischen Wissens. Zwischen den einzelnen "Bildungs-
sténden” und damit auch zwischen verschiedenen Beschéftigtengruppen gibt es erhebliche
Kommunikations- und Statusbarrieren. Dem hohen Prestige schulischer Abschllisse kann die
Fertigung wenig entgegensetzen; ihr Erfahrungswissen wird - anders als in Deutschland -nicht
durch Facharbeiter- und Meisterbriefe anerkannt. Die Abiturienten, die Techniker und die
Akademiker aus den Entwicklungs- und Steuerungsabteilungen kdnnen sich hingegen zum
Protagonisten systemischer Rationalisierungsprozesse machen. Auch redlitétsferne
Steuerungsmodelle sind nicht zum Scheitern verurteilt, da die Fertigung ihre Steuerungs-
visionen nicht wirkungsvoll zur Geltung bringen kann. Die unvorhersehbaren, alltaglichen
Steuerungsprobleme werden stillschweigend an die Fertigung delegiert - ohne dal3 dies die
Legitimitét abstrakter Steuerungskonzepte in Frage stellen wirde. Dies erklart die Informali-
sierung betrieblicher Steuerungskonzepte und das verdeckte Gegeneinander von Fertigung
und Steuerung, von globalen und situativen Steuerungskompetenzen.

Andersasin Frankreichist in Italien die innerbetriebliche Anerkennung von Schul-
abschliissen aul3erordentlich unterschiedlich. Die italienischen Betriebe haben kaum die
Moglichkeit, sich auf eine adaquate V ersorgung mit technisch qualifizierten Beschéftigten zu
verlassen. Die Betriebe sind somit gezwungen, Ihren Qualifizierungsbedarf in erheblichem
Mal3e selber zu decken, entweder durch "training on the job™ oder in unternehmensei genen
Ausbildungsstatten. Daher sind schulische Diplome und betriebliche Positionen nur locker
miteinander verkoppelt. Dies schwécht die Legitimitét »verwissenschaftlicher«, abstrakter
Steuerungskonzepte. M 6glicherweise konnten sich daher die jingeren, forma hochqualifizier-
ten EDV - und Organisationsfachleute nicht gegentiber der Fertigung und ihren pragmatischen,
improvisierten Steuerungskonzepten durchsetzen.

In Deutschland wird das technische Wissen vor allem durch das Berufsausbildungssystem
strukturiert. Dieses wird immer noch von uber zwei Dritteln einer Alterskohorte durchlaufen.
Die Besonderheit dieses Systems liegt in dem Versuch, anwendungsbezogenes
Erfahrungswissen und systematisierte, vorrangig schulisch vermittelte Wissensbestande so
weit wie moglich zu integrieren und diese Kompetenzen auch tberbetrieblich anzuerkennen.
Denn die Facharbeiterausbildung wird mit einem Uberbetrieblich gultigen Zertifikat
abgeschlossen und eréffnet die Moglichkeit, in eine der sog. "Facharbeiterlohngruppen”
eingestuft zu werden. Die Facharbeiterausbildung ist das Fundament fir eine Viel zahl
schulischer, inner- und zwischenbetrieblicher Weiterbildungs- und Aufstiegskandle.
Facharbeiter kbnnen zu Meistern, Technikern und Ingenieuren aufsteigen. Durch diese
vertikalen Mobilitatspfade auf Grundlage einer gemeinsamen, betrieblich-praktischen
Erfahrungsgrundlage werden die Statusbarrieren zwischen verschiedenen
Beschéftigtengruppen "aufgeweicht”. Dieser (zumindest in vertikaler Hinsicht relativ
homogene) "berufsfachliche Raum" erleichtert die zwischenbetriebliche Mobilitat und die
hierarchielibergreifende Kommunikation zwischen Auszubildenden, Facharbeitern, Meistern,
Technikern und Fachhochschulingenieuren. Erschwert wird jedoch die Kooperation zwischen
unterschiedlichen Berufsgruppen und Disziplinen.

Diese berufliche Strukturierung technischen Wissens hat eine aul3erordentliche Bedeutung
fur die pragmatischere, wenn auch keinesfalls reibungslose und konfliktfreie Einfuhrung der
neuen Steuerungstechnologien. Durch eine Berufsausbildung wird die Stellung von Fach-
arbeitern, Meistern, Technikern gegentiber akademisch qualifizierten Beschaftigten auf3er-
ordentlich gestérkt. Der relativ homogene, um die Figur des Facharbeiters zentrierte
professionelle Raum im Fertigungs- und in Verwaltungsbereich erleichtert die Verbindung
von erfahrungsbasierten und EDV -unterstiitzten, abstrakteren Steuerungskompetenzen - trotz



der in Deutschland besonders ausgepragten Trennungslinie zwischen Arbeitern und Ange-
stellten.

Festgehalten werden kann, dal’ zum einen die Kommunikationschancen zwischen
verschiedenen Berufsgruppen und Hierarchieebenen sehr stark durch nationale Arbeits- und
Managementkulturen gepragt werden. Eine ganz erhebliche Bedeutung fir bereichsliber-
greifende K ooperationsbeziehungen zwischen verschiedenen Beschéftigtengruppen und ihren
jewelligen Erfahrungen und Kompetenzen ("technisches Wissen") haben die jeweiligen
nationalen Ausbildungssysteme (vgl. Ubersicht 2).

Ubersicht 2:  Verschulung, Verberuflichung, Regionalisierung und Verbetrieblichung: Vier

unterschiedliche Strukturierungsprinzipien technischen Wissens

Frankreich Deutschland Italien
Verkoppelung von eng (trotz innerbetriebli- | Entkoppelung durch locker (mit Ausnahme
Bildungsabschliissen | cher Aufstiegskandle) Berufsaushildungssystem | einiger Fachschul- und
und betrieblichen I ngenieurausbil dungen)
Positionen
Anerkennung berufs- | nein ja (Erosionsgefahr) kaum

fachlichen Wissens

Andere Institutionali-

sierungsformen der
Trennung von Hand-
und Kopfarbeit

durch Tarifvertrége,
Sozialversicherungen
und Gewerkschaften (ca-
dre-technicien-contre-
meltre-employé-ouvrier
qualifié-non qualifié)

Arbeiter/Angestellte:
durch Tarifvertrége,
Gewerkschaften, Ge-
setze, Sozialversiche-
rungen. Facharbeiter/
Un- und Angelernte:
durch Tarifvertrége

dirigenti-quadri-im-
piegati-operai: durch das
Gesetz 190/1985;
Stellenwert (noch) gering

Dominantes Struktu-
rierungsprinzip
technischen Wissens

Statusgruppen mit unter-
schiedlichen
Ausbildungsabschl lissen

Facharbeiter-Mei ster-
bzw. Sachbearbeiter-
V orgesetzter-Gruppen

betriebliche bzw.
regionale Arbeitsmérkte
(Verbetrieblichung bzw.

(Verschulung) (Verberuflichung) Regionalisierung)

4. Nationale Arbeitskulturen als" eiserner Kafig" und
"Werkzeugkasten™

Herausgearbeitet wurde, dal? neue Technol ogien ohne die K ooperationsbereitschaft von
Mitarbeitern nicht sinnvoll genutzt werden kdnnen. Dies kann verallgemeinert werden: die
Flexibilitét, die Innovationsfahigkeit, die Kundennéhe von Unternehmen und die Qualitat
ihrer Produkte hdngen nicht mehr in erster Linie von den individuellen Arbeitsanstrengungen
einzelner Mitarbeiter ab. Wichtiger werden die berei chslibergreifenden Kommunikations- und
Kooperationsfahigkeiten der Mitarbeiter. Die schnelle Reaktion auf Kundenwiinsche, die
schnelle Entwicklung und Vermarktung neuer Produkte, die Einhaltung von Qualitétsstan-
dards hangen immer mehr von der Bereitschaft und Fahigkeit der Mitarbeiter ab, Uber den
"eigenen Tellerrand" zu schauen. Dies hangt jedoch nicht nur vom guten Willen der jewelli-
gen Mitarbeiter ab. Vielmehr sind in einigen Landern die Abgrenzungen zwischen ver-
schiedenen Beschéftigtengruppen und Hierarchieebenen so stark ausgepragt, dal3 eine

berei chslibergreifende Kooperation systematisch blockiert wird. Es sei daran erinnert, dal3 in
Frankreich beispielsweise ein Cadre (mittlere und gehobene Flihrungsebene) kaum mit eéinem
Techniker oder Meister kooperieren kann. In Deutschland wird hingegen von K oope-
rationsproblemen zwischen Angestellten und Arbeitern, zwischen Schlossern und Elektrikern
berichtet, wahrend in Italien die Kooperation zwischen gréf3eren und kleineren Betrieben ein
Problem zu sein scheint. Die kulturellen Absténde zwischen verschiedenen
Beschéftigtengruppen werden zu einem gravierenden Innovationshemmnis, wenn die
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unterschiedlichen Wissensbesténde dieser Gruppen nicht in gemeinsamen Projekten integriert
werden konnen. Eine sehr stark segmentierte Berufs- und Tétigkeitsgruppenstruktur kann
daher ein schwerwiegendes Hindernis auf dem Weg zu einer innovations- und
dienstleistungszentrierten Arbeitsgesellschaft sein. Eine stark verfestigte Struktur soziaer
Ungleichheit wird nicht nur als ungerecht empfunden, sieist auch eine Innovationsbarriere
erster Gute.

Es gilt jedoch auch das Gegenteil: Wenn die Statusunterschiede zwischen verschiedenen
Hierarchieebenen und die Abgrenzungen zwischen verschiedenen Berufen relativ "weich"
sind, dannist dies ein wichtiger Vortell fir berei chslibergreifende K ooperationen. Hierdurch
kann die Flexibilitét der Produktion ganz erheblich gesteigert werden. Hier liegen ganz
besondere Stérken vor allem der skandinavischen Lander: Durch relativ egalitére Einkom-
mensverteilungen und informelle, "demokratische” Umgangsformen zwischen verschiedenen
Flhrungsebenen wird die Kooperation zwischen verschiedenen Unternehmen, Berufs- und
Hierarchiegruppen erleichtert. Daweiterhin die Arbeitnehmer-Arbeitgeber-Beziehungen
immer noch sehr kooperativ sind, weisen diese Lander wichtige Vortelle auf - vor allemim
Vergleich zu Grof3britannien und den Mittelmeerlandern, die eher durch konfliktuelle
Arbeitsbeziehungen gekennzeichnet sind. Grof3britannien hat noch den zusétzlichen Nachteil
extrem eng definierter Berufshilder und strikter Abgrenzungen zwischen verschiedenen
Berufsgruppen.

Festgehalten werden kann, dal3 nationale Arbeits- und Managementkulturen eine erhebli-
che Bedeutung fur den wirtschaftlichen Erfolg von Unternehmen haben. Einen besonderen
Stellenwert kommt dabel insbesondere den Ausbildungssystemen und den (hier ausgeblende-
ten) Systemen industrieller Beziehungen zu: Konfliktuelle Arbeitsbeziehungen, eine strikte
Abgrenzung zwischen verschiedenen Ausbildungsgangen, eine enge V erkoppel ung zwischen
Ausbildungsabschltissen und betrieblichen Positionen, ein geringes Ausbildungsniveau der
Bevolkerungsmehrheit und damit ein grof3er Abstand zwischen wenigen, sehr gut ausgebilde-
ten Spezialisten und der breiten Masse gering qualifizierter Mitarbeiter ist im Zeitalter der
flexiblen Qualitétsproduktion sicherlich ein Nachteil.

Vor einem maoglichen Milverstandnis muf3 jedoch gewarnt werden: Unternehmens-
kulturen werden sicherlich in erheblichem Mal3e von nationalen Traditionen der Arbeit und
des Managements bestimmt. Dies bedeutet jedoch nicht, dal3 die Unternehmen in ein eisernes
Korsett bisheriger Erfahrungen und Gberkommener Institutionen eingesperrt sind. Institutio-
nell "geronnene" kulturelle Muster kdnnen angesi chts neuer Herausforderungen jederzeit
reinterpretiert werden. Traditionen sind eher ein "Werkzeugkasten", aus dem befriedigende
Losungen fur aktuelle Probleme herausgesucht werden. Auch jahrhundertealte Traditionen
sind nur ein Vorrat von Handlungs- und Orientierungsmustern, die zur Bewaltigung gegen-
wartiger Herausforderungen genutzt werden. Dies gilt auch fir die betrachteten Kommunika-
tions- und Kooperationskulturen; institutionelles und organisatorisches Lernen erfolgt in
erheblichem Maf3e durch die Reinterpretation und Umdefinition scheinbar unveranderbarer
Traditionen. Eine lebendige Organisationskultur zeichnet sich daher durch die Fahigkeit aus,
bisherige Traditionen im Lichte neuer Chancen und Risiken neu zu schaffen: "Die Geschichte
der Moderne besteht zum grofdten Teil aus der Rekonstruktion der Traditionen, diesie
auflost.” (Giddens 1993: 445)
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