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Lean production - Herausforderung fiir die
Industriesoziologie'

Abstract

Mit der Realisierung von lean production finden derzeit auch in den industriellen Sektoren, die
bisher einem tayloristischen Rationalisierungsparadigma folgten, arbeitsorganisatorische Um-
strukturierungen mitdem Ziel einer Aufgabenintegration statt. Dies geschiehtin Formen, die nicht
deninderIndustriesoziologie gingigen Annahmen tiber die Entwicklung von Arbeit entstprechen.
Zugleich werden Fragen neu aufgeworfen. Dies wird in dem Artikel diskutiert am Beispiel der
manageriellen Kontrolle von Arbeitskraft, der Veranderung der Qualifikationsanforderungen und
der Notwendigkeit, den Betrieb stirker als ein soziales System zu interpretieren, in dem
unterschiedliche Akteure an Entscheidungen beteiligt sind.

Seit gut einem Jahr geistert ein Begriff durch die Managementpresse und -literatur, der
nun auch die Industriesoziologie erreicht hat: lean production. Dabei handelt es sich
um ein Unternehmenskonzept, das nicht weniger versprichtals “die zweite Revolution
in der Automobilindustrie” (Womack u.a. 1991) und einen neuen “one best way” der
Rationalisierung fir alle Industriezweige. Im Rahmen dieses Versprechens gewinnen
arbeitsorganisatorische Konzepte wie die Einfiihrung von Gruppenarbeit erheblich an
Bedeutung, die zwar keineswegs neu sind (vgl. Ulich 1992), aber noch vor wenigen
Jahren von den meisten ernst zu nechmenden Managern in das Reich des 6konomisch
Irrationalen verwiesen wurden. In klassischen Branchen tayloris- tisch-fordistischer
Arbeit wie eben der Automobilindustrie, in Branchen also, in denen auf Basis einer
strikten Trennung von Planung und Ausfiihrung die Arbeitsteilung extrem vorange-
trieben wurde, wird derzeit auf breiter Front mit unterschiedlichen Konzepten der
Aufgabenintegration experimentiert.

1 Uberarbeitete Fassung des Habilitationsvortrages, den ich am 15.07.1992 an der Universitit
Dortmund gehalten habe.
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Ich willim folgenden begriinden, da3 mit/ean production ein Konzept skizziertist, das
eine Herausforderung fiir die Industriesoziologie darstellt, weil es bisher gdngigen
Annahmen tiber die Entwicklung industrieller Arbeit nicht entspricht. In einem ersten
Schritt werde ich kurz beschreiben, was das Konzept der lean production besagt. In
einem zweiten Schritt will ich verdeutlichen, wie bestimmte Annahmen tiber die
Entwicklung von Arbeit, die in der Industriesoziologie eine bedeutsame Rolle spielen
- die systemische Rationalisierung (Altmann u.a. 1986), der anthropozentrische Ent-
wicklungspfad (Brodner 1986) sowie die neuen Produktionskonzepte (Kern/Schumann
1984) -, durch lean production gewissermalen praktisch kritisiert werden. Abschlie-
Bend werde ich dann zeigen, da3 lean production ein verandertes Verstindnis von
Kontrolle und von Qualifikation erfordert, und daB3 es notwendig ist, starker als bisher
das soziale System “Betrieb” in die Analyseperspektive aufzunehmen.

1. Lean production - was ist das eigentlich?

Die letzten Jahre waren fiir die Automobilindustrie Jahre der rasanten Absatzsteige-
rung. Allerdings hief3 dies keineswegs, dafl Zufriedenheit die Branche beherrschte, im
Gegenteil: vielfach wurde die Boomphase eher als Zwischenhoch interpretiert, in der
es darum ging, sich aufdie Verteilungskdmpfe in Westeuropa vorzubereiten, die fiir die
neunziger Jahre erwartet wurden. Dafiir istein Sachverhaltausschlaggebend, derinder
Regel miteinem Landernamen belegt wird: Japan.

Vor diesem Hintergrund ist es naheliegend, da3 die am Massachusetts Institute of
Technologie (MIT) durchgefiihrte weltweite Automobilstudie (Womack u.a. 1991)
nachhaltigen Widerhall in den Konzernzentralen, bei Betriebsriten und Gewerkschat-
ten fand. Diese Studie wei3 mit dramatischen Untersuchungsergebnissen aufzuwarten:
Die Produktivitét japanischer Werke in Japan liegt mehr als doppelt so hoch wie die
Produktivitdt westeuropdischer Werke in Westeuropa, auf'sechzig Qualititsmangel in
Japankommen 97 in Westeuropa, die Absentismusquote ist fast zweieinhalb mal hoher,
flir eine Normalisierung der Produktion nach einem Modellwechsel braucht man in
Westeuropa die dreifache Zeit, fiir eine Normalisierung der Produktqualitdt sogar fast
die neunfache Zeit etc. pp.

Nun mag man daran zweifeln, ob diese Zahlen tatséchlich stimmen, in der Studie
findet man kaum Hinweise, wie die Kennziffern ermittelt sind. Doch letztlich ist dies
nebensichlich, weil sie vom Management geglaubt werden und eigene Angaben und
Erfahrungen zu bestitigen scheinen. Die Zauberformel fiir die japanische Uberlegen-
heit heift lean production im Unterschied zur Massenproduktion, diese Produktions-
weise istdeswegen schlank, weil sie von allem weniger einsetzt als die Massenfertigung
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und doch zu weniger Fehlern und einer groleren Vielfalt von Produkten fiihrt (vgl.
Womacku.a. 1991, 19). Dies gelingt durch eine Konzentration aufden Wertschdpfungs-
prozeB und eine Verschlankung insbesondere im Bereich der indirekten Funktionen.

Lean production wird als ein geschlossenes Produktionssystem analysiert, dessen
einzelne Elemente nahtlos ineinander greifen. Diese Elemente umfassen die Pro-
duktentwicklung und -konstruktion, die Zuliefererbeziehungen, die Fabrikorganisation
sowie den Kundenservice. Die Produktion ist nur ein, wenngleich das zentrale Element.
Letztlich geht es darum, daB3 die Abstimmung und Koordination der einzelnen Unter-
nehmensfunktionen optimiert werden.?

Hintergrund der lean production ist, so die Autoren, das Unternehmen als Gemein-
schaft. Der Stammbelegschaft wird in Japan eine lebenslange Beschéftigung garantiert
(vgl. dazuauch Jirgens u.a. 1989)* und im Austausch dafiir wird von den Beschéftigten
eine allseitige, auch zeitliche Verfligbarkeit verlangt. Dadie Arbeitskréfte iiber mehrere
Jahrzehnte hinweg an das Unternehmen gebunden sind, ist es 6konomisch nicht
sinnvoll, nureinen Teil ihrer Qualifikationen zunutzen, im Gegenteil: Es kommt darauf
an, ihre Fahigkeiten kontinuierlich zu verbessern und umfassend zu nutzen.

Das Unternehmen als Gemeinschaftist fiir die Arbeiter auf der anderen Seite freilich
eine “Schicksalsgemeinschaft”, denn kaum “jemand, der nicht bereit und in der Lage
ist, sich anzupassen, kann auf den externen Arbeitsmarkt ausweichen” (Deutschmann
1987, 139). Dies liegt zum einen daran, daf3 aufgrund der spezifischen Rekrutierungs-
und Karrierewege die Qualifizierung aullerordentlich betriebsspezifisch erfolgt. Zum
anderen richtet die Entlohnung sich weit starker als etwa in Deutschland nach dem
Senioritdtsprinzip, deswegen verbietet es sich fiir Arbeiter nach einer gewissen Dauer
der Betriebszugehdrigkeit von selbst, den Betrieb zu wechseln, da sie in einem anderen
Betrieb in der Einkommenspyramide wieder ganz unten anfangen miiiten. Auch die
Arbeiter der Stammbelegschaft miissen sich also darauf einstellen, lebenslang bei
“threm” Betrieb beschiftigt zu sein.

Wie bewerkstelligen schlanke Unternehmen nun die allseitige Nutzung der Quali-
fikation ihrer Arbeitskréfte? Die Antwort der MIT-Autoren ist deutlich: durch eine
Delegation von Verantwortung nach unten und die Organisation der Arbeit als
Teamarbeit. In diesen Teams werden alle Tdtigkeiten von den Teammitgliedern be-
herrscht und ausgetibt, zur Aufgabe des Teams gehdren auch Maschinenreparaturen,
Qualitdtspriifungen, Reinigungsarbeiten und Materialbereitstellung, also Aufgaben,
die in einer klassisch tayloristisch-fordistischen Organisation den sogenannten indi-
rekten Tétigkeiten zugerechnet werden. Aufgabe des Teams ist zudem der

2~ Lean management wiirde den Sachverhalt eigentlich besser treffen (vgl. auch Warnecke/Hiiser

1992).

Ich konzentriere mich im folgenden auf das Fabrikkonzept.

4 In der Randbelegschaft, die quantitativ freilich keineswegs eine Randbelegschaft ist, dominiert
hingegen das “hire and fire”.

w
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“kontinuierliche Verbesserungsproze3” (vgl. Imai 1992), in dem es darum geht, Ursa-
chen fiir bei der Arbeit entstechende Probleme aufzufinden und Losungsvorschldge zu
entwickeln.

Es ist “das dynamische Arbeitsteam, das sich als Herz der schlanken Fabrik
entpuppt” (Womack u.a. 1991, 104). Diese Botschaft der MIT-Studie ist nachgerade
revolutiondr fiir die Automobilindustrie (wie auch fiir andere Branchen der Massenar-
beit), besagt sie doch nichts anderes, als da3 Gruppenarbeit 6konomisch sinnvoll ist
auch in den Branchen, die bisher einem tayloristischen Rationalisierungsparadigma
folgten. Denn der Erfolg der insbesondere bei Toyota entwickelten lean production®
begriindet sich eben nicht in einer iiberlegenen Technik, einer weit vorangetrieben
Automation oder dergleichen, sondern in einer iiberlegenen Organisations- und
Kooperationsform.

Dies ist es, was Betriebsrite und Gewerkschaften aufhorchen 1a6t, scheint lean
production doch anzukniipfen an Gruppenarbeitskonzepte, wie sie im Rahmen von
Humanisierungsprojekten entwickelt wurden, und zu versprechen, Rationalisierung
und Arbeit zu versdhnen (Schumann 1992). Allerdings bleiben die Autoren der MIT-
Studie merkwiirdig unprézise, was die Ausgestaltung von Gruppenarbeit angeht, es
finden sich keine Aussagen etwa iiber die Rechte des Teams, die Bedeutung eines
Teamsprechers oder die Auswahlkriterien fiir Teammitglieder. Ihr Verstindnis von
Teamarbeit a8t sich allenfalls aus der strikten Ablehnung von Modellen teilautonomer
Gruppenarbeit entschliisseln, wie sie bei Volvo in Uddevalla entwickelt worden sind.

Schon dies 146t es angeraten sein, Aussagen mit Skepsis zu betrachten, “daf (sich)
die Grundsitze der schlanken Produktion in gleicher Weise in jeder Industriebranche
der Erde anwenden lassen” (Womack u.a 1991, 13), dieses Versprechen des “one best
way” wiirde ja wenigstens eine Erlduterung des “Herzstiicks” des neuen Konzeptes
verlangen. Ein Rezept ist lean production also sicher nicht, auch wenn die Autoren es
selbst gern so hitten. Esistinzwischen mehrfach (etwa Schumannu.a. 1992, Warnecke/
Hiiser 1992) daraufhingewiesen worden, daf3 die Adaption von lean production immer
nurunter Berticksichtigung von nationalen und regionalen Besonderheiten moglich ist.

Dies beziceht sich insbesondere darauf, wie Gruppenarbeit ausgestaltet wird. Jiir-
gens (1992) hebt hervor, dal Gruppenarbeit in Japan eine vollig andere Bedeutung hat
als in Deutschland, wo - auch unter dem Eindruck schwedischer Experimente (vgl.
Berggren 1991) - Gruppenarbeitassoziiert wird mit anreichernder Aufgabenstrukturie-
rung, Zeitsouverdnitit, Handlungsspielraumen und (Teil-)Autonomie, in Japan hinge-
gen ist die Gruppe wesentlich Sanktionsinstanz und Instrument der

5 Es ist iibrigens ein Mifverstindnis, dal “lean” und “japanisch” ein Synonym darstellen, die
Autoren der MIT-Studie haben etwa in Nordamerika Unternehmen gefunden, die sie als
“schlanker” einschitzen als manche japanische Unternehmen.
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Personalentwicklung. Deswegen wire es naiv, von lean production umstandslos eine
Humanisierung der Arbeit zu erwarten, ebenso naiv freilich wére es, lean production
und “management by stress” in eins zu setzen. Zwar gibt es Berichte iiber Transplants
japanischer Unternehmen in den USA (vgl. Berggrenu.a. 1991), die ein eher erschrek-
kendes Bild der Arbeitsbedingungen zeichnen, es gibt aber auch Falle wie Opel in
Bochum (vgl. Minssen u.a. 1991), die eine Adaption von lean production unter
spezifisch deutschen Bedingungen darstellen, wobei dies durchaus Aspekte einer
Humanisierung von Arbeit einschlieit. Es kommt also entscheidend daraufan, wie die
mit/ean production thematisierte neue Rationalisierungsleitlinie umgesetzt wird (vgl.
auch Howaldt/Kopp 1992).

2. Lean production: eine praktische Kritik der Industriesoziologie

Das Konzept von lean production und insbesondere dessen Umsetzung werfen eine
Reihe von Fragen fiir die Industriesoziologie auf. Zunéchst einmal gilt dies fiir
Annahmen iiber Ursachen und Perspektiven der Entwicklung von Arbeit. Was die
Ursachen betrieblichen Wandels angeht, so 1iBt sich wohl ohne viel Ubertreibung
behaupten, dal Technik und technische Innovation in der Industriesoziologie als ein
entscheidender Motor gesehen werden. Zwar ist die Phase des Technikdeterminismus,
also die Phase, in der betrieblicher Wandel und organisatorische Gestaltung als Vollzug
sachgesetzlicher, technikbasierter Zwénge verstanden wurde, in der Industriesoziolo-
gievorbei (vgl. Lutz 1987, Pries 1991), doch wesentliche Studien beschéftigten sich mit
dem Einflul und der Bedeutung technischer Innovation fiir die Gestaltung der Arbeits-
organisation. Bei lean production hingegen handelt es sich gerade nicht um ein
technikbasiertes Konzept, die Vorteile dieses Konzeptes werden in erster Linie aus
organisatorischen Mafinahmen erwartet, und - soweit sich das bisher sagen 1463t - die
Versuche einer Adaption der /ean production laufen darauf hinaus, arbeitsorganisa-
torische Verdnderungen auf Basis einer vorhandenen Technik umzusetzen.

Damit werden auch liebgewonnene Annahmen der Industriesoziologie in Frage
gestellt. Ich will dies verdeutlichen an drei Theoremen, die in den letzten Jahren unter
den Stichworten “ systemische Rationalisierung”, “anthropozentrischer Entwick-
lungspfad” und “neue Produktionskonzepte” in der industriesoziologischen Debatte
von grofler Bedeutung waren.

Zunéchst zu der systemischen Rationalisierung. Die Vermutung, da3 wir es mit
einem neuen Rationalisierungstyp zu tun haben, ist Mitte der 80er Jahre offenbar
zeitgleich am Miinchner Institut fiir sozialwissenschaftliche Forschung (vgl. Altmann
u.a. 1986) und am Géttinger SOFI (vgl. Baethge/Oberbeck 1986) entstanden.®

6 Dieser zeitlichen Koinzidenz korrespondiert freilich an manchen Stellen eine inhaltliche
Inkongruenz, ich beziehe mich deswegen im folgenden nur auf die “Miinchner Fassung”.
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Dieser neue Rationalisierungstyp basiert auf der Verfligbarkeit und dem Einsatz von
computergestiitzten Organisations- und Steuerungstechnologien. Er zeichnet sich
durch drei Merkmale aus: Erstens richtet der neue Rationalisierungstyp sich auf die
datentechnisch gestiitzte Verkniipfung und Integration einzelner Teilprozesse (Alt-
mannu.a. 1986, 191). Zweitens bezieht er auBBerbetriebliche Liefer-, Bearbeitungs-und
Distributionsprozesse mit ein (Altmann u.a. 1986, 192). Drittens schlielich wird
Technik als elastisches Potential in Rationalisierung nicht nur einbezogen, sondern
systemische Rationalisierung konzentriert sich auf Technik als elastisches Potential.
Damitist menschliche Arbeit - im Unterschied zu herkémmlichen Typen betrieblicher
Rationalisierung - nicht mehr direkter Bezugspunkt von Rationalisierung, Strategien
“zur Flexibilisierung und Okonomisierung der Prozesse (richten) sich auf die Potentiale
von Technik und nicht primir auf die flexiblen Potentiale menschlicher Arbeitskraft”
(Sauer/Altmann 1989, 8. FN 2).

Sowohl die systemische Rationalisierung wie auch die lean production zielen auf
die Integration von Teilprozessen. Insofern gibt es Gemeinsamkeiten, doch dies sind
auch die einzigen und zudem eher oberflachliche. Denn die systemische Rationalisie-
rung wird in ihrer Dynamik wesentlich von den Potentialen her begriffen, die durch
moderne Informations- und Kommunikationstechniken zur Verfiigung gestellt werden.
Der Ansatz der lean production hingegen ist, wie gesagt, ein diametral anderer, es geht
um Organisierung, nicht um Technisierung. Damit kommt menschlicher Arbeitskraft
eine Bedeutung zu, die in der Diagnose der systemischen Rationalisierung vollig
vernachldssigt wird. Arbeitskraft tritt als Bezugspunkt von Rationalisierung nicht nur
hinter Technik nicht zuriick, sondern im Gegenteil: sie hat einen “radikale(n) Bedeu-
tungszuwachs” (Helfert 1992,519).

Das gleiche Argument - Organisation, nicht Technik ist der Ansatzpunkt - 13t sich
gegen eine Gleichsetzung von lean production und anthropozentrischem Entwick-
lungspfad ins Feld fithren. Dieser Pfad ist von Brodner (1986) konzipiert worden als das
Gegenteil des technozentrischen Entwicklungspfades, der auf der tayloristischen
Uberzeugung basiert, Arbeit und Arbeitskraft als Person voneinander trennen und
durch eine forcierte Technisierung, insbesondere Informatisierung die Kontinuitéit des
Arbeitsprozesses sicherstellen zu konnen. Anthropozentrisch hingegen ist ein Pro-
duktionskonzept, das “die produktiven und kreativen Potenzen des Menschen da-
durchstirker zur Entfaltung zu bringen sucht, da3 er (der Mensch, H.M.) die Maschinen
als Arbeitsmittel benutzt, die dann aber seinen Handeln gemél und ganzlich anders
gestaltet sein miissen, als sie der technozentrische Entwicklungspfad hervorgebracht
hat” (Brodner 1986, 118).

Es ist also ein wesentliches Kriterium des anthropozentrischen Entwicklungspfa-
des, wie Technik im Kontext menschlicher Arbeit gestaltet wird, es istder Umgang mit
Technik, der den techno- vom anthropozentrischen Entwicklungspfad unterscheidet.
Lean production aber verandert nicht die technische Basis der Produktion. Weiterhin
bleibt in der Automobilindustrie das FlieSband das Riickgrat der Montage, und es gibt
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keinen Hinweis, daf} sich dies in naher Zukunft dndern konnte, das FlieSband wird
dieses Jahrtausend bei den Massenherstellern sicherlich {iberdauern (vgl. auch Jiir-
gensu.a. 1989).

Zudem istim anthropozentrischen Entwicklungspfad eine Erhdhung der Qualifika-
tionen auf Facharbeiterniveau mitgedacht. Dies ist bei lean production aber keines-
wegs zwingend, Gruppenarbeitkann auf dem Niveau von Anlerntatigkeiten verbleiben.
Untersuchungen in nordamerikanischen Transplants haben gezeigt, daf3 lean produc-
tion duBerst kurzzyklischen, hochrepetitiven Tatigkeiten nicht entgegensteht (vgl.
Berggrenu.a. 1991). Nicht re-skilling, sondern multi-skilling (Berggren 1991) ist die
Perspektive - horizontale Qualifikationserweiterung im Unterschied zu einer vertikalen
(vgl. dazu weiter unten). Gleichwohl werden in der stérkeren Forderung nach Koope-
rationsfahigkeit und Engagement der Mitarbeiter ein “gemeinsames Merkmal von
anthropozentrischer und schlanker Produktion” (Doleschal/Hilbert 1992, 14) gesehen,
oder Gruppenarbeitsexperimente gleich schlankweg dem anthropozentrischen Ent-
wicklungspfad zugeschlagen (Bandemeru.a. 1991). Dies istaber nur moglich, wenn die
Pramissen des anthropozentrischen Entwicklungspfades gleichsam “vergessen” wer-
den.

Lean production ist also auch nicht anthropozentrisch. Aber stellt dieses Konzept
wenigstens die neuen Produktionskonzepte dar, von denen Kern und Schumann
bereits Mitte der 80er Jahre gesprochen haben? Auf den ersten Blick scheint es so. Das
Credo der neuen Produktionskonzepte, so Kern/Schumann (1984, 19), lautet, daf3 die
Autonomisierung des Produktionsprozesses gegeniiber lebendiger Arbeit durch Tech-
nisierung kein Wert an sich sei, und daB der restringierende Zugriff auf Arbeitskraft
wichtige Produktivitdtspotentiale verschenkt. Diesem Credo wiirde ein Verfechter der
lean production vermutlich voll zustimmen. Und wenn Kern/Schumann (1984, 24)
schreiben, daf es sich bei den neuen Produktionskonzepten um einen arbeitspoliti-
schen Paradigmenwechsel handele, der auch und gerade durch einen anderen Umgang
mitderlebendigen Arbeit zustande komme, so konnte dies wohl ebensogutin der MIT-
Studie stehen. Insofern gibt es durchaus Uberschneidungspunkte zwischen den neuen
Produktionskonzepten und der lean production, die es rechtfertigen, wenn Schumann
u.a. (1992, 27) darauf hinweisen, daf3 die Perspektive der lean production so originell
nicht sei.

Neue Produktionskonzepte und lean production meinen aber dennoch nicht das
gleiche. Dies wird daran deutlich, mit welcher Reichweite die jeweiligen Konzepte
versehen sind. Wéhrend von den neuen Produktionskonzepten ein Durchbruch zur
Professionalitét von Industriearbeit (Kern/Schumann 1984, 327), eine Wiedereinfiih-
rung von Produktionsintelligenz (Kern/Schumann 1984, 322) und die Reprofessiona-
lisierung der Produktionsarbeit als Perspektive (Kern/Schumann 1984, 316) erwartet
wird, ist dies bei lean production, wie gesagt, keineswegs impliziert. Zudem hat der
Hinweis, daB3 lean production so neu nicht sei, den Preis einer auferordentlich
“freundlichen” Interpretation dieses Konzeptes: “In dezidierter Abkehr von tayloristi-
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schen Prinzipien der Rationalisierung geht es um Riicknahme von Arbeitsteilung,
Abbau von Hierarchie, Verzicht auf Kontrolle - um den Abschied also vom (Massen-)
Arbeiter-Untertan” (Schumann u.a. 1992, 15). Dies kann so sein, doch leider: es muf}
nicht so sein.

Weder mit dem neuen Rationalisierungstyp noch dem anthropozentrischen Ent-
wicklungspfad und auch den neuen Produktionskonzepten hat lean production im
Grundsatzalso sehr viel gemein. Zwar weisen insbesondere die neuen Produktionskon-
zepte Uberschneidungen mit lean production auf, doch lean production geht in den
neuen Produktionskonzepten nicht auf. Offenbar also sind die Begriffe, die die Indu-
striesoziologie sich von der Realitét macht, nicht sehr treffsicher. Darin dufert sich ein
gravierendes Problem industriesoziologischer Denkweise. Dieses Problem besteht
darin, industrielle Realitdt mit Hilfe einfacher Dichotomien auf den Begriffbringen zu
wollen - neue Produktionskonzepte im Unterschied zu alten, anthropozentrische
Entwicklungspfade im Unterschied zu technozentrischen, systemische Rationalisie-
rung im Unterschied zu punktueller. Ganz elaborierte Klassifikationen sehen deswegen
noch eine dritte Kategorie vor - zwischen den strukturkonservativen und den struktur-
innovativen Betrieben bspw. noch die strukturverdndernden Betriebe (vgl. Schultz-
Wildtu.a. 1989) als Residualkategorie. Die Denkfigurist freilich immer die gleiche: hie
der Taylorismus, dort das Gegenteil.

Nun kann hier nicht zur Debatte stehen, ob mit Taylors "scientific management"
industrielle Realitét tiberhaupt richtig beschrieben ist (kritisch dazu Pries 1988). Das
Problem sind die geschlossenen Dichotomien, denn betrieblicher Wandel fiigt sich
solch polarisierenden Beschreibungen nicht. Industrielle Realitdt ist um einiges kom-
plexer als es sich in einfachen Dichotomien ausdriicken 1df3t. Neue Entwicklungen
miissen aufdiese Weise inalte Dichotomien gepresst werden, das spezifisch Neue kann
nicht getrennt werden von bereits Bekanntem, die inhdrenten Chancen und Risiken des
Neuen werden weggedriickt.

Lean production “palit” also offenbar nicht in gédngige industriesoziologische
Realitatsdeutungen. Das Konzept und insbesondere die Realitdt von lean production
stellen einen neuen Sachverhalt dar. Dies macht es erforderlich, einige Aspekte
industriesoziologischer Theoriearbeit zu iiberdenken. Dies gilt nicht nur fiir die bereits
angesprochene Bedeutung technischer Innovationen, dies gilt auch fiir den Kontroll-
begriff, den Qualifikationsbegriff und den Betriebsbegriff.
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3. Offene Fragen und neue Forschungsperspektiven fiir die
Industriesoziologie

Kontrolle fiihrte in der industriesoziologischen Diskussion lange Zeit ein Schattenda-
sein. Noch in derumfangreichen Einleitung zu den 1982 erschienenen “Materialien zur
Industriesoziologie” (Braczyk u.a. 1982) wurde Kontrolle allenfalls implizit unter dem
Aspekt von Herrschaft thematisiert. Die Bedeutung von managerieller Kontrolle iiber
Arbeitskraft, aus der Perspektive von Arbeitskraft formuliert: von Fremdkontrolle fand
indie deutschsprachige Industriesoziologie erst zogernd Eingang durch die Rezeption
der anglo-amerikanischen Labour-Process-Debatte und der sich daran anschlieende
empirische Untersuchungen insbesondere im Maschinenbau (Hildebrandt/Seltz 1989,
Manske 1991, Dorr 1991). Sofern die Herrschaftsthematik wieder aufgenommen wurde,
bezog man sich auf den Weberschen Herrschaftsbegriff, {ibersah dabei aber, daf3
bereits Weber (1972, 122) darauf verwiesen hatte, daf3 jedes echte Herrschaftsverhéltnis
auch ein Gehorchen-Wollen des Beherrschten unterstellt. Die enge Verschrankung von
Kontrolle und Konsens blieb auf diese Weise weitgehend unterbelichtet.

Mit wenigen Ausnahmen (etwa Hildebrandt/Seltz 1989) herrscht in der Industrie-
soziologie noch immer die Auffassung vor, dal das Management ein Interesse haben
miisse an einer rigiden Kontrolle, um die potentielle Widerstandigkeit und Leistungs-
verweigerung der Arbeitskraft als Person im Griff zu behalten. Und wo dies - wie im
Maschinenbau - nicht moglich ist, wird um den “Kern des Arbeitsprozesses” herum mit
Hilfe neuer Informations- und Kommunikationstechniken ein so enges Netz gelegt, daf3
die Autonomie im “Kern” sich letztlich als Nicht-Autonomie herausstellt (so etwa
Manske 1991) - womit selbst kontrollfreie Rdume noch als Resultat des manageriellen
Kontrollstrebens begriffen werden kdnnen und die Ausgangsthese sich bestatigt.

Die Automobilindustrie nun ist die klassische Branche, in der ein tayloristisches
Kontrollkonzept (dazu Minssen 1990) Fuf3 gefal8that: Die Arbeit des Individuums wird
insbesondere in ihren zeitlichen Aspekten, also hinsichtlich der Einhaltung von Zeit-
und Mengenvorgaben kontrolliert, wichtige Kontrollmechanismen stellen das Arbeits-
system, das Lohnsystem und die Hierarchie dar, der Kontrollmodus ist kontinuierlich-
direktin Bezug aufdie zeitlichen Aspekte und diskontinuierlich (Stichprobenkontrollen
oder Vollkontrollen durch spezielle Abteilungen) in Bezug auf die sachlichen Aspekte
der Tatigkeit.

Indieser Branche werden im Zuge der lean production Formen von Gruppenarbeit
eingefiihrt, die den Gruppen Dispositionsméglichkeiten und auf diese Weise kontroll-
freiere Raume erdffnen, Schumannu.a. (1992, 15) sprechen sogar von einem “Verzicht
aufKontrolle”. Nun mufy man soweitnicht gehen wollen, gleichwohl bedeutet Gruppen-
arbeit Verdnderungen gegeniiber einem tayloristischen Kontrollkonzept hinsichtlich
der Kontrolldimension, der Kontrollmechanismen und der Kontrollmodi. Kontrolliert
wird nicht mehr primér die Leistung des Einzelnen, sondern der 'output’ der Gruppe,
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zudem verschiebt die Kontrolle sich verstérkt auf die sachlichen Aspekte der Arbeit.
Sie wird sichergestellt durch das Arbeitssystem, aber nicht mehr in gleichem Maf3e
durch das Lohnsystem und die Hierarchie, statt
dessen scheint die Gruppe selbst zu einem neuen Kontrollmechanismus zu werden.”
Aufder Zeitdimension erfolgt Kontrolle eher diskontinuierlich-indirekt, auf der Sach-
dimension eher kontinuierlich und zwar durch die Gruppe, der die Aufgabe der
Qualitétssicherung iibertragen wird.

Anders ausgedriickt: Die Gruppenarbeit der lean production bedeutet eine Riick-
nahme von Fremdkontrolle, indem die Gruppe dafiir verantwortlich ist, gesteckte (oder
vereinbarte) Leistungsziele zu erreichen: statt einer permanenten Kontrolle des Einzel-
nen eine Art output-Kontrolle der Gruppe. Die Autonomie wird gréf3er, ohne daf3 auf
Kontrolle freilich verzichtet wird. Es handelt sich mithin um verantwortliche (Friedman
1987) bzw. kontrollierte Autonomie (dazu Esser 1992).

Dies erfordert ein neues Austarieren im Wechselverhéltnis von Kontrolle und
Konsens, wenn die Kontrolle tatsédchlich gelockert wird, Arbeitskraft als Person seitens
des Managements demzufolge nicht mehr ausschlieflich in der Perspektive von
UnbotmaBigkeit, Subversion und Widerstindigkeit interpretiert wird, dann kann dies
in einer Managementperspektive nur von Erfolg gekront sein, wenn die Arbeiter
“mittun”, also die kontrollfreieren Rdume auf der Basis von Konsens nicht gegen die
betrieblichen Ziele ausnutzen. Es liegt auf der Hand, daB dies fiir einen Organisations-
typ, der wesentlich auf Mifitrauen beruhte, eine erhebliche Verdnderung darstellt. Fiir
die Industriesoziologie erfordert dies eine Erweiterung der bisher verfolgten Fragestel-
lung: zu untersuchen sind nicht mehr allein die Modalitdten von Kontrolle, sondern zu
fragen ist ebenso nach den Grundlagen von Konsens. Wenn offenbar im Management
sich die Einsicht Raum verschafft, dafl Konsens eine Produktivitdtsressource darstellt,
dann wird es Zeit, daB3 auch die Industriesoziologie von der Auffassung Abschied
nimmt, da3 Arbeitskraft ausschlieBlich durch Kontrolle bei der Stange gehalten wird.

Das zweite neue Thema ist Qualifikation. In der Industriesoziologie wird Qualifika-
tion bisher vorwiegend unter ihren fachlichen, wenn man so will: stofflichen Dimensio-
nen thematisiert. Qualifikation und Qualifikationswandel werden (so Pries u.a. 1990)
beschrieben im Kontext konkreter Arbeitsplitze und der durch die Arbeitstatigkeiten
gestellten Anforderungen. Daraus werden “Qualifikationstypen” (Ungelernte, Ange-
lernte, Facharbeiter) destilliert und zukiinftige Entwicklungskriterien prognostiziert.

7 Uber die gruppeninterne Dynamik, die dazu fiihren kann, daB die Gruppe ihre Mitglieder
kontrolliert, ist soziologisch wenig bekannt, Arbeitsgruppen sind meines Wissens nicht unter-
sucht und die Ergebnisse der Kleingruppenforschung sind auf Arbeitsgruppen kaum iibertragbar,
vgl. auch Esser (1992, 63 ff.).

— Dicsistzweitellos wichtig, doch der Qualifikationswandel, der durch Gruppenarbeit
bedingt ist, 146t sich auf der Unterscheidungslinie von Facharbeiter-/Angelerntenté-
tigkeit nicht mehr begreifen. Gruppenarbeit macht aus Anlerntétigkeiten keineswegs
notwendig Facharbeitertitigkeiten. Dies setzte eine Integration von Aufgaben entspre-
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chenden Zuschnitts in die Gruppen vorau Ist dies nicht der Fall - wie etwa
in den Automobilbetrieben, die die Instandhaltung weiterhin als eigene Abteilungen
fithren -, dann besteht die Aufgabenintegration in der Zusammenfiithrung unterschied-
licher Anlerntitigkeiten. Das Resultat sind allenfalls gehobene Anlerntitigkeiten,® aber
keine Facharbeiten.

Gleichwohl investieren auch die Unternehmen, die Gruppenarbeit einfithren, ohne
die Tatigkeiten zu Facharbeiten aufzuwerten, in erheblichem Mal3e in Qualifizierungs-
prozesse. Diese Qualifizierung bezieht sich freilich nicht auf die Anforderungen, die zur
Erledigung der Arbeitsaufgabe erforderlich sind, sondern auf die Anforderungen, die
daraus resultieren, mit der Arbeitsaufgabe in verdnderter Weise umzugehen. Erforder-
lichistweniger eine fachliche Qualifizierung als vielmehr eine soziale Qualifizierung, die
aufdie Herausbildung sozial-kommunikativer Kompetenzen (Bauerdicku.a. 1990) zielt.
Es geht um zunichst so einfach erscheinende Dinge wie die Fahigkeit, an Gruppenge-
spriachen teilzunehmen, halbwegs sachgerecht Interessenunterschiede auszuglei-
chen, Arbeitsbedingungen als gestaltbar zu begreifen etc., letztlich also um die
Kooperationsfahigkeit von Arbeitskraft. Es handelt sichum Féhigkeiten, die durch eine
tayloristisch-fordistische Arbeitsorganisation vollig verschiittet worden sind, ent-
sprechend aufwendig sind die darauf bezogenen Qualifizierungsprozesse.

Insbesondere Anforderungen in diesem Bereich der personenbezogenen Hand-
lungskompetenzen werden durch Gruppenarbeit neu gestellt. Die Aufgabenerweite-
rung besteht in erster Linie in einem verdnderten Umgang mit der Arbeit, weniger in
verdnderten Anforderungen durch die Arbeit. Wenn in Zukunft in den Massenindu-
strien im Zuge der Adaption von lean production ein Arbeitstypus an Bedeutung
gewinnt, der etwas pointiertals “sozial kompetenter Angelernter” beschrieben werden
kann, dann wird dies nicht abbildbar sein in einem Klassifikationsschema, das keine
Binnendifferenzierung von Qualifikationstypen vorsieht, ein Angelernter der Massen-
industrie entspricht nicht dem Angelernten der lean production. Auch hier ist fiir die
Industriesoziologie also eine Perspektivenerweiterung erforderlich, nicht nur die Zu-
kunft des Facharbeiters (Lutz 1990) steht zur Debatte, sondern ebenso die Zukunft des
Angelernten.

Wihrend die Fragen nach Kontrolle und Qualifikation noch verstanden werden
konnen als Liicke der Industriesoziologie, die durch eine etwas andere Akzentuierung
der empirischen und theoretischen Forschungen ausgefiillt werden kann, zielt

die dritte Frage, die (nicht nur) durch lean production aufgeworfen wird, gewisserma-
Benindas Zentrum der Industriesoziologie. Die Frage lautet ganz einfach: Weshalb hat
lean production derzeit eine solche Bedeutung, oder anders ausgedriickt: Weswegen
nehmen Unternehmen organisatorische Verdnderungsmafnahmen vor, die von den

PIShﬁEsV ‘35503&I%fgp%ﬁéﬁ’%aﬁé}%%‘%E&%%%%HIW%%?%‘%Fglecﬁ%zneswegs gering geschitzt werden

sollte.
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Ein/e Industriesoziologe/in wiirde darauf wohl antworten: der Markt fordertes. Und
in der Tat: die MIT-Studie argumentiert ja auch iiber weite Passagen mit den Pro-
duktivitatsvorteilen, die die lean production haben soll. Nur: der japanische Erfolg auf
dem Weltautomobilmarkt hat nicht erst vor zwei Jahren begonnen, bereits im letzten
Jahrzehnt hitte man die Ursachen erkennen kénnen, und im Rahmen einer Vielzahl
staatlich geférderter Humanisierungsprojekte ist mehr oder minder schlagend nachge-
wiesen worden, dal3 eine gruppenorientierte Arbeitsorganisation nicht nur Vorteile fiir
eine menschengerechte Arbeitsgestaltung, sondern auch 6konomische Vorteile hat,
geglaubt hat es freilich kaum einer der Entscheidungsverantwortlichen in den Betrie-
ben.

Der Hinweis auf den Markt als “invisible hand”, auf den auch die kritische
Industriesoziologie so gerne verweist, reicht offenbar als Erkldrung fiir die neue
Beliebtheit von Gruppenarbeit nicht aus. Hinter diesem Hinweis verbirgt sich eine
Denkfigur, dieletztlich eine deterministische System-Umwelt-Beziehung annimmt, die
also davon ausgeht, dafl Systeme sich so wandeln, wie die Umwelt es “fordert”. Dies
iibersieht allerdings den einfachen Sachverhalt, da3 Systeme aus der Vielzahl von
Umweltereignissen einzelne als relevant tiberhaupt erst einmal definieren miissen.
Zudem ist spétestens seit der “autopoietischen Wende” der Luhmannschen System-
theorie bekannt, dafl Systemereignisse sich in erster Linie auf Systemereignisse und
nicht auf Umweltereignisse beziehen. Dies bedeutet die Notwendigkeit, den Wandel
von Systemen als eigenstindige Transformationsleistung zu begreifen (dazu Minssen
1992).

Nun kann dies nicht bedeuten, eine Umweltunabhédngigkeit von Organisationen zu
unterstellen, doch die Abhéngigkeit der Organisation von der Umwelt ist eben nicht-
deterministisch, die Organisation selbst muf3 entscheiden, wie sie auf Umweltereignisse
reagiert. Es handelt sich bei Organisationen mithin “umumweltabhingige, gleichwohl
aber um operativ geschlossene selbstreproduktive Systeme” (Tiirk 1989, 81). Der
Hinweis auf Umweltverdnderungen, oder gar noch eingeschrénkter: aufein Umweltseg-
ment, nimlich den Markt, greiftals Erklérung fiir den in der Industrie zu beobachtenden
Trendbruch zu kurz.

DaB dies als Defizitnoch nicht einmal bemerkt wird, hangt damit zusammen, da3 die
Industriesoziologie der letzten zwanzig Jahre die Betriebssoziologie freiwillig der
Organisationsforschung iiberlassen hat, und deswegen Erkenntnisse {iber das soziale
System “Betrieb” so gut wie nicht vorliegen. Nun haben wir es in Betrieben aber mit
unterschiedlichen betrieblichen Sozialverfassungen (Hildebrandt/Seltz 1989) und spe-
zifischen betrieblichen Handlungskonstellationen (Weltz/Lullies 1982) zu tun, durch
die die Regeln festgelegt sind, an die Akteure sich in ihren Entscheidungen zu halten
haben. In jedem Betrieb gibt es eine Vielzahl von Akteuren und Akteurskoalitionen
(Becke 1991), die Mikropolitik betreiben (Ortmannu.a. 1990), sich bekriegen, gegenein-
ander intrigieren, Scheingefechte fithren und Kompromisse schlieBen im Bestreben,
ihre Intentionen durchzusetzen. Dabei kommen Entscheidungen zustande, die keines-
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wegs rational sein miissen - oder zumindest dem Beobachter nicht als rational erschei-
nen, manchmal ist es sogar eher erstaunlich, daf} es iiberhaupt zu Entscheidungen
kommt, Vorginge also zum Abschlufl gebracht werden.

Die Adaption von Elementen der lean production setzt aber solche Entscheidun-
gen voraus, wobei es sich zudem um grundsétzliche Entscheidungen handelt, bedeutet
lean production doch ein Abriicken von bisher verfolgten Rationalisierungsleitlinien.
Damit gelten auch andere Regeln als zuvor. Offenbar also gibt es in den Betrieben
inzwischen Akteure und Akteurskoalitionen, die definitions- und durchsetzungsméch-
tig genug sind, trotz aller Widerstdnde, die bei Regelverdnderungen hervorgerufen
werden, andere Leitlinien von Rationalisierung als verbindlich zu thematisieren.

Uber die Griinde 1iBt sich nur spekulieren (vgl. auch Helfert 1992), vielleicht sind es
gesellschaftliche Individualisierungstendenzen und der seinerzeit viel diskutierte
Wertewandel, die es nicht mehr zulassen, die strikte Trennung von Anweisung und
Ausfithrung beizubehalten, vielleicht sind es verdnderte Wissensinhalte an den
Fachhochschulen und Universitéten, die die Denkweise junger Ingenieure fiir verén-
derte Produktionskonzepte gedffnet haben, vielleicht sind es auch die Erfahrungen aus
den vielfdltigen Humanisierungsprojekten und der stete Druck von Betriebsraten und
Gewerkschaften fiir eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen, die ihre Friichte
tragen, vielleicht ist noch etwas ganz anderes ausschlaggebend.

Dies wird die Industriesoziologie freilich erst wissen, wenn sie sehr viel stiarker den
Blickwinkel der Betriebssoziologie einnimmt. Methodisch wiirde dies die Hinwendung
zuexplorativen Verfahren wie etwa prazisen Betriebsmonografien und die detailgetreu-
en Nachzeichnung von Entscheidungsprozessen bedeuten, die Betriebsfallstudie, das
beliebteste Untersuchungsinstrument der Industriesoziologie, wiirde auf diese Weise
eine ganz neue Bedeutung erlangen, sofern sie sich nicht auf eine Betriebsbegehung
und einige (wenige) Expertengesprache beschrankt. Der stete Hinweis auf die mangeln-
de Verallgemeinerbarkeit der auf diese Weise gewonnenen Befunde (so neuerdings
wieder Hauptmanns/Rogalski 1992) greift daneben, so lange nicht einmal der Einzelfall
entschliisselt ist, so lange nicht bekannt ist, welche Akteure und Akteurskoalitionen
welche Entscheidungen tragen. Denn dann 146t sich auch nichts tiber deren Motive und
die Griinde verdnderter Rationalisierungsleitlinien aussagen. Prognosen iiber die
Entwicklung von Arbeit miissen vorldufig sein, wenn der Betrieb eine “black box”
(Birke/Schwarz 1990)bleibt.

4. Resiimee

Eines lafBt sich schon heute sagen: Die Realisierung von lean production wird
vielgestaltig sein, sie wird sich nicht nur nach Léndern unterscheiden, sondern
innerhalb der gleichen Lander werden sich Formen entwickeln, die sich von Betrieb zu
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Betrieb unterscheiden kdnnen. Dies hdngt nicht nur davon ab, ob es sich um “green-
field-" oder “brownfield-" Betriebe (Berggren 1991) handelt. Inneuen Betrieben konnen
andere Konzepterealisiert werden, und dies sind nicht die besten, wie die Erfahrung aus
nordamerikanischen Transplants vermuten lassen. Doch auch in bereits bestehenden
Betrieben wird lean production nicht das gleiche bedeuten. Verdnderte Rationalisie-
rungsleitlinien miissen auf Widerstand sto3en bei denen, die einen Verlust an Einflufl
zu beflirchten haben, und offenbar sind solche Befiirchtungen vor allem im mittleren
Management vorhanden. Es wird wesentlich {iber die Ausgestaltung von lean produc-
tion entscheiden, wie solche Widerstinde betriebspolitisch bewéltigt werden.

Insofernist/ean production kein Modell oder gar Rezept neuer Fabrikorganisation,
aber dieses Konzept bezeichnet eine verdnderte Leitlinie von Rationalisierung. Die
Umsetzung dieses Konzeptes weist Gestaltungsoptionen auf. Auf Betriebsrite und
Gewerkschaften kommen damit ganz neue Anforderungen an Gestaltungskompetenz
zu (vgl. auch Miiller-Jentsch 1992). Wenn die Optionen im Sinne einer Verbesserung
der Arbeitsbedingungen genutzt werden sollen, dann reicht es nicht, defensiv auf die
Abwehrvon Risiken zu setzen, gefordertist vielmehr die offensive Entwicklung eigener
Vorschldge als Verhandlungsmasse im EinfithrungsprozeB.

Zudem scheint sich ein neues Aufgabenarrangement (vgl. Minssen u.a. 1991)
zwischen Betriebsrdten und Fertigungsgruppen herauszubilden. Interessenvertretung
bleibtnicht mehrallein Sache der gewéhlten Vertreter, sondern die Gruppennehmen z.T.
ihre Belange in die eigene Hand. Es ist dem Geschick der jeweiligen Betriebsréte
iiberlassen, einen Bedeutungsverlust der institutionalisierten Interessenvertretung zu
vermeiden, der aus dieser Erosion routinisierter Verfahren der Interessenvertretung
resultieren kann. Aufjeden Fall haben Betriebsrite sich auf die Herausbildung neuer
Konflikt-, aber auch Konsenslinien einzustellen.

Wie auch immer die Realisierung von lean production im einzelnen aussehen mag:
Fiir die sozialwissenschaftliche Industrieforschung bietet sich ein spannendes Beta-
tigungsfeld - vorausgesetzt, der Betrieb als soziales Handlungsfeld wird stérker als
bisher in den Blick genommen.
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