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Abstract

Durch die Transformation in Richtung Lean Production ist in der Industrie in den neunziger
Jahren ein Bedarf an (industrie-)soziol ogischem Wissen entstanden, den esin den zuricklie-
genden Jahren so nicht gegeben hat. Mit ihrem in den siebziger und achtziger Jahren
entwickelten rationalisierungs- und arbeitspolitischen Selbstversténdnis kann die Industrie-
soziologie diesen Bedarf jedoch nicht befriedigen. Notwendig ist nicht nur eine Neubestim-
mung ihres Verhdltnisses zum Prinzip der Wirtschaftlichkeit; gefordert ist vor allem ein
Forschungs- und Beratungsansatz, der die Reflexivitét des Transformationsprozesses durch
eine starkere soziologische Intervention in das betriebliche Geschehen fordert. Beides ist
heute Uberféllig, will die Industriesoziologie auf den Transformationsprozef? Einflu neh-
men.

1  Steigender Bedarf an (industrie-)soziologischem Wissen

Seit Ende der 80er Jahre ist in der Industrie unter dem Titel Lean Production ein
Transformationsprozeld in Gang gekommen, der das gesamte Produktionssystem
erfaldt und sich inzwischen auch auf die industrie- und tarifpolitischen Regulations-
mechanismen auswirkt (Braczyk/Schienstock 1996; Naschhold 1996; Bahnmuller/
Bispinck 1995). Nicht nur in der einschlégigen Beratungsliteratur und Wissenschaft
(Hammer/Champy 1994; Wimmer 1995a; Womack/Jones/Roos1991; Crozier 1992),
sondern auch in den Unternehmen selbst wird in diesem Zusammenhang verschie-
dentlich von einer Revolution gesprochen. Dies soll die Radikalitét des Umbruchs
und nattrlich auch die seiner Akteure unterstreichen. Dabei ist man sich Uber
folgendes meist einig:

*  Uberarbeitete Fassung eines Vortrags, der im April 1996 an der Universitét Tibingen vor der Sektion
Industriesoziologie der DGS gehalten wurde. Die Uberlegungen basieren auf Erfahrungen, die der
Verfasser in den 80er Jahren in der industriesoziol ogi schen Forschung und seitdem in der industriellen
Praxis gesammelt hat.

Arbeit, Heft 1, Jg. 6 (1997), S. 33-49



34 Roland Springer

- dadie deutsche Industrie in den 80er Jahren ihren Produktivitéts- und Quali-
tétsvorsprung verloren hat, ist der Standort Deutschland mit seinen hohen
Arbeitskosten unter einen dramatischen Wettbewerbsdruck geraten;

- der Ruckstand bei Produktivitat und Qualitét ist nicht durch mehr Technik,
sondern nur durch effizientere Organisation aufzuholen;

- die vorhandenen Leistungspotentiale kdnnen nur mobilisiert werden, wenn
innerhalb der Unternehmen Markt- und Wettbewerbskréafte freigesetzt und
zugleich die Beschéftigten fur die wirtschaftlichen Ziele der Unternehmen
mobilisiert werden; und schliefdlich

- diese Mobilisierung setzt eine erweiterte Beteiligung der Beschéftigten an der
Planung und Gestaltung ihrer eigenen Arbeit voraus.

Um die genannten Problemein den Griff zu bekommen, sind in vielen Unternehmen

inzwischen weitreichende unternehmens-, betriebs- und arbeitsorganisatorische

Verénderungen in Gang gesetzt worden. Sie reichen von der Bildung von Cost- und

Profitcentern Uber die Dezentralisierung von Entscheidungsbefugnissen bis hin zu

neuen Formen der Arbeitsorganisation und zur direkten Mitarbeiterbeteiligung. Der

eingeleitete industrielle Transformationsproze erschopft sich jedoch nicht in
strukturellen Veranderungen, sondern erfal?t die Unternehmen auch in ihrer kultu-
rellen Dimension, also in der Welt der Orientierung gebenden und Verhalten
steuernden Werte, Normen und Leithilder (Deutschmann 1996). Vieles spricht
dafir, dal? der Transformationsprozef3 systemverandernden Charakter erst dadurch
annimmt, dal3 neben den organisatorischen Strukturen auch die Einstellungen und

Verhaltensweisen gezielt verandert werden sollen.

Innerhalb der Unternehmen ist damit ein Bedarf an soziol ogischem Wissen Uber
die Voraussetzungen und Folgen organi satorischen Wandelswie Uber die Denk- und
Verhaltensweisen der unterschiedlichen Beschaftigungsgruppen entstanden, den es
so bislang nicht gegeben hat. Bedarf besteht aber auch beziiglich der Frage, in
welchem Zusammenhang strukturelle und kulturelle Dimensionen der Transfor-
mation zueinander stehen. Strukturelle und kulturelle Verdnderungen vollziehen
sich ndmlich keineswegs synchron. Praktische Erfahrungen zeigen vielmehr, daid
trotz struktureller Verdnderungen das Denken und V erhalten durchausweiter in alten
Bahnen verlaufen kann; und neue Leitbilder kénnen, zumindest kurzfristig, sehr
wohl mit iberkommenen Organi sationsstrukturen koexistieren. Inwieweit dies auch
langerfristig moglich ist, ist eine fur die Unternehmen wie die Soziologie gleicher-
mal3en interessante Fragestellung.

Erstaunlichist sicherlich, welcher Aufwand in vielen Unternehmen heute fir die
kulturelle Transformation getrieben wird. Hier ist aus soziologischer Sicht natirlich
zunéchst einmal 1 deol ogieverdacht angezeigt. In der Praxis geht esjedoch haufig vor
alem darum, daR eingeleitete Strukturverdnderungen daran scheitern, da die
Beteiligten an Giberkommenen Denk- und V erhaltensweisen, trotz neuer Strukturen,
festhalten. Daraus wird dann die Konsequenz gezogen, dal3 das Denken und
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V erhalten gewissermal3en einer gesonderten Behandlung bediirfen, umin Bewegung
zu kommen.

Die Veranderung der Unternehmenskultur wird Spezialisten Ubertragen, diesich
hauptamtlich mit dem Change Management (Doppl er/L auterburg 1994) gerade auch
in seinen kulturellen Dimensionen befassen. Sie sind die betrieblichen Trager der
von Deutschmann (1993, 62) so benannten professionell konstruierten Formen
symbolischer Selbstdarstellung. Ihre Aufgabe erschépft sich jedoch nicht darin, den
Beschéftigten nur neue Verhaltensmaximen (Leitbilder) zu vermitteln. Sie steht
vielmehr in engem Zusammenhang mit strukturellen V erénderungsmaf3nahmen, die
als eine Voraussetzung des kulturellen Wandels begriffen werden. Ganz abgesehen
davon, dal? z. B. Partizipation nicht glaubhaft auf Dauer verkiindet werden kann,
ohne dai auch entsprechende Arbeitsstrukturen geschaffen werden.

Nicht selten haben die Betriebe jedoch eher mit dem Problem zu kémpfen, dai3
neue Arbeitsstrukturen geschaffen werden und Beteiligung trotzdem nicht prakti-
ziert wird. So werden Entscheidungshefugnisse z. B. in aller Regel nur sehr zégernd
nach unten delegiert. Dies hangt damit zusammen, dal? nicht alle Beteiligten von der
Partizipation gleichermalRen profitieren. Der notwendige Uberzeugungsaufwand
gerade bei potentiellen Verlierern eines partizipativen Managements darf nicht
unterschétzt werden (Frerichs 1992, 266 ff.). Daher ist Ideologiebildung eine
wichtige Voraussetzung bzw. Begleiterscheinung der Transformation.

Dies schlief3t den umgekehrten Fall, dal’ neue Denk- und Verhaltensmuster an
einem gegebenen Strukturkonservatismus scheitern, natlrlich nicht aus. In den
Unternehmen hat sich in den letzten Jahren jedoch das Bewul3tsein daflr geschérft,
da’ Struktur- und Kulturwandel in einer engen Wechselbeziehung zueinander
stehen. Das eine kann nicht ohne das andere erfolgreich betrieben werden. Dies
verhindert nicht, daf3 auch immer wieder einseitige V ersuche unternommen werden.

Durch die Kombination von Struktur- und Kulturwandel wird der Transfor-
mationsprozef3 in starkem Maf3e politisiert und soziologisiert. Nachfrage nach
soziologischem Wissen entsteht z. B. auf den klassischen Feldern der Arbeitsorga-
nisation und Arbeitsgestaltung, wo insbesondere durch die Einfihrung von Grup-
penarbeit und des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses (KVP) soziologisches
Wissen gefragt ist. Da in den Unternehmen die Erfahrung gemacht wird, dal3 sich
neue Arbeitsformen nicht per Dekret realisieren lassen, sondern die betrieblichen
Akteure im Veranderungsprozel3 der systematischen Begleitung bedirfen, bildet
sich im Umfeld der Einfuhrung neuer Arbeitsformen sozialwissenschaftlicher
Unterstiitzungsbedarf im Management und bel den Betriebsréten.

Die Akteure der Umgestaltung sind auf Kenntnisse Uber die betrieblichen
Sozialbeziehungen und Uber die Sichtweisen der Betroffenen aller Ebenen und
Funktionen angewiesen. Viele Veranderungen werden heute in dem Bewul3tsein
angegangen, daf3 es sich um langwierige Prozesse mit zahlreichen Kurskorrekturen
handelt. Die Experimentierbereitschaft ist in den Unternehmen auferordentlich
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hoch und hat inzwischen auch digjenigen Flhrungskréfte erreicht, bei denen
Organisationsentwicklung noch vor wenigen Jahren auf volliges Unverstdndnis
gestolzen ist. Dies zeugt von der Ernsthaftigkeit des Verdnderungswillens und zeigt
bei aller Diskrepanz zwischen Anspruch und Wirklichkeit (Weltz 1996), dal3in den
Unternehmen viel in Bewegung gekommen ist.

Die Transformation wird heute Uberwiegend von den betrieblichen Praktikern
selbst betrieben. Dies hat zur Folge, dal3 gegeniiber allen Standardrezepten und vor
allem gegentiiber jeglichem Anspruch auf Einfluf3nahme durch praxisferne Experten
erhebliche Vorbehalte bestehen. Dies gilt schon innerhalb der Unternehmen, z. B.
gegentiiber zentralen Stabsstellen; es gilt aber insbesondere gegeniiber Hochschulen
und Forschungsinstituten, deren Angebote und Leistungen im allgemeinen als zu
theorielastig gelten. Die Transformation ist Sache der Praktiker, die allerdings
wissen, dal3 sozialwissenschaftliche Expertisen fir sie eine niitzliche Hilfestellung
sein konnen. Diese fallen bel ihnen daher auf einen fruchtbaren Boden - soweit sie
einen erkennbaren Beitrag zur Losung praktischer Probleme leisten.

2  AuRereoder innere EinfluRBnahme?

Der Bedarf an soziologischem Wissen in der industriellen Praxis steht somit auf3er
Frage. Korrespondiert diesem Bedarf aber auch ein Angebot? Oder anders gefragt:
Nutzt die Industriesoziologie die Chance, die sich ihr hier bietet, um aus einem
objektiven Bedarf eine konkrete Nachfrage zu machen? Um die Antwort vorwegzu-
nehmen: Bestenfalls teilweise. Woran liegt das? Um diese Frage zu beantworten,
bedarf es eines kurzen historischen Rickblicks.

Die industrielle Rationalisierungs- und Arbeitspolitik der 70er und friihen 80er
Jahre ist von dem Willen geprégt gewesen, durch den Einsatz neuer Technologien
nicht nur die Produktivitdt zu steigern, sondern auch die Arbeitsbedingungen zu
verbessern. Tréger dieses politischen Willenswaren in erster Liniedie sozialliberale
Regierung mit ihrem Programm zur Humanisierung der Arbeit, dann aber auch die
Tarifvertragsparteien. Sie waren aus jeweils unterschiedlichen Griinden an einer
nicht nur produktivitéts- sondern auch humanisierungsorientierten Rationalisie-
rungs- und Arbeitspolitik interessiert. Den Gewerkschaften ging es dabei um
verbesserte Arbeitsbedingungen, den Arbeitgebern um die Attraktivitdt der Arbeits-
plétze angesichts knapper (Teil-)Arbeitsmérkte sowie um die Vermeidung von
Arbeitskonflikten aufgrund schlechter Arbeitsbedingungen.

Obwohl diese Bestrebungen in den Unternehmen praktischen Niederschlag
fanden, waren sie doch meist auRRerbetrieblich initiiert und programmatisch entwik-
kelt. Diesentsprach dem Konzept einer industrie- und tarifpolitischen Regul ation der
industriellen Rationalisierung oberhalb der Einzelunternehmen. Uberbetriebliche



Reflexivitatssteigerung durch Organisationsberatung? 37

Arbeits- und Tarifpolitik sollte den Rationalisierungsprozef3 sozia abfedern und zu
den Zwéangen von Markt und Wettbewerb ein Gegengewicht schaffen.

Die Promotoren dieser Politik, Gewerkschaften und Arbeitgeberverbande sowie
staatliche Institutionen, bendtigen Kenntnisse Gber die Auswirkungen der Rationali-
sierung auf die Beschéftigten. Dies schuf vor allem auf3erhalb der Unternehmen eine
Nachfrage nach einer soziologischen Durchleuchtung der betrieblichen Wirklich-
keit, die bis dahin den meisten auRRerbetrieblichen Akteuren weitgehend unbekannt
war. Innerhalb der Unternehmen, insbesondere bei den Rationalisierungsexperten
des Managements, entwickelte sich eine solche Nachfrage bestenfalls verhalten. Sie
kannten die betrieblichen Realitéten und hielten es meist fur besser, wenn diese
Realitéten weder inner- noch aul3erbetrieblich thematisiert wurden. Lediglich die
Betriebsrdte waren vereinzelt an industriesoziologischer Forschung interessiert;
doch auch sie verbanden damit in der Regel keine gréf3eren arbeitspolitisch-
strategischen Absichten. Und selbst dort, wo solche Absichten wie bei enigen
Humanisierungsprojekten ins Spiel kamen, bedurfte es auch der Initiative von aulen
und der offentlichen Finanzierung (Fricke u.a. 1981). Viele dieser Projekte waren
riickblickend betrachtet eine Art staatliche Entwicklungshilfe in Sachen Humanisie-
rung. Und wie in der Entwicklungspolitik versandeten die Reformbestrebungen
meist, wenn die Entwicklungshelfer das Feld verlassen hatten.

Die Industriesoziologie stellte sich auf diese Situation ein und entwickelte eine
Selbstverstandnis, das sich durch folgende Grundiiber zeugungen auszei chnet:

1. industriesoziologisches Wissen muf3 oberhalb der Einzelunternehmen angesie-
delt sein, da politische EinfluRnahme nur Uberbetrieblich erfolgen kann;

2. die Hauptadressaten fir industriesoziol ogisches Wissen befinden sich nicht
innerhalb, sondern auRerhalb der Unternehmen; und

3. auf dieUnternehmen selbst kann nur indirekt, d. h. vermittelt tiber aul3erbetriebli-
che (palitische) Instanzen eingewirkt werden.

Diese Grunduberzeugungen trafen in der Profession zwar nicht auf voéllig ungeteilte

Zustimmung. Sie pragten aber in starkem Malie das Selbstverstandnis der tonange-

benden Forschungsinstitute, die sich am Leitbild einer staatlich organisierten

Reformpolitik orientierten, fir die Grundlagenforschung zu betreiben sei (Kern

1982, 243 ff; Bergmann 1982, 404-407).

Dader heutigeindustrielle Transformationsprozefd weniger denn je auRengesteu-
ert ablauft, und auRBerdem gerade der Betrieb und nicht etwa die Branche die
entscheidende Handlungseinheit bildet (Minssen 1993a), verhindert dieses
Selbstverstandnis, soweit es heute noch nachwirkt, eine EinfluRnahme der Industrie-
soziologie auf die industrielle Transformation. Das Konzept einer &ul3eren Einflul3-
nahme auf das Rationalisierungsgeschehen muf3 daher wohl zugunsten eines Kon-
zepts der inneren EinfluBnahme aufgegeben oder zumindest in dieser Richtung
modifiziert werden. Offenkundig fallt dies der Industriesoziologie jedoch relativ
schwer. Wie kommt das?
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Die Auf3enorientierung bot der Industriesoziologie die Mdglichkeit der Distanz-
nahme gegentiber ihrem Objekt, der Industrie mit ihren Akteuren. Dies entsprach
demwi ssenschaftlichen und gesell schaftskriti sch-emanzi patori schen Sel bstverstand-
nis der Profession, die - wie es Horst Kern in einem programmatischen Vortrag aus
dem Jahre 1976 ausdriickte - keine angewandte Industrieforschung oder gar Ratio-
nalisierungswissenschaft sein wollte. Die Industriesoziologie sollte vielmehr ,, ge-
sellschaftliche MifRsténde und Fehlentwicklungen® (die Inhumanitédt industrieller
Arbeit, die Unterprivilegierung der Arbeiter in alen Lebensbereichen, die Herr-
schaftsstrukturen im Betrieb und in der Gesellschaft Uberhaupt) problematisieren
und Maoglichkeiten gesellschaftlicher Verdnderung (subjektive Voraussetzungen,
Formen kollektiven Handelns, Organisationsprobleme der Arbeiterbewegung) eror-
tern“ (Kern 1979, 234).

Kapitalverwertung und Rationalisierung waren diesem Selbstverstéandnis nach
per se mit inhumanen Arbeitsbedingungen verbunden. Von den Unternehmen selbst
waren daher keine grundlegenden Reformen zu erwarten. Diese mufdten ihnen
vielmehr von Politik und Verbanden, namentlich den Gewerkschaften, aufgezwun-
gen oder doch zumindest nahegel egt werden. Obwohl seit Mitte der 80er Jahre diese
Sichtweise in der Industriesoziologie durch die industrielle Praxis stark relativiert
worden ist, hat dies bislang noch zu keiner systematischen Neubestimmung des
rationalisierungs- und arbeitspolitischen Rollenverstandnisses der Profession ge-
fuhrt. Diesist um so erstaunlicher, als gerade in der industriellen Transformations-
praxis das Offenlegen von Problemen und Fehlentwicklungen heute zunehmend als
ein wichtiges Element organisatorischen Lernens gesehen und insofern eine kriti-
sche innere Einflu3nahme nachgerade erwartet wird. Wie kann eine solche Einflul3-
nahme heute aussehen? Und woran hat sie sich politisch-inhaltlich zu orientieren?

3 Verandertes Verhaltnis zur Wirtschaftlichkeit

Um mit einer Antwort auf die zweite Frage zu beginnen: Die empirische Industrie-
soziologie ist seit ihren Anfangen in den Enqueten des Vereins flr Sozialpolitik
Entfremdungskritik, d. h. Kritik an der Arbeitsteilung und der Fremdbestimmung der
Arbeit. Dasich der Taylorismusin diesem Jahrhundert zumindest in der M assenindu-
strie zur vorherrschenden Methode organisatorischer Produktivitétssteigerung ent-
wickelt hat, schien jede Riicknahme von Arbeitsteilung und Fremdbestimmung nur
gegen die wirtschaftlichen Interessen der Unternehmen durchsetzbar zu sein.

Der gegenwartige industrielle Transformationsprozef ist seinem Anspruch nach
praktische Taylorismuskritik zum Zwecke der Produktivitdtssteigerung. Dies kehrt
die Zusammenhange bisheriger industrieller Rationalisierung gewissermallen um:
Nicht durch die Ausweitung, sondern durch die Riicknahme von Arbeitsteilung und
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Fremdbestimmung werden brachliegende Leistungs- und Produktivitétsreserven
erschlossen. Hierauf haben Kern und Schumann zu Recht schon Mitte der 80er Jahre
mit ihrer These von den Neuen Produktionskonzepten (Kern/Schumann 1984)
hingewiesen.

Radikalisiert wurde diese Neuorientierung durch die Ende der 80er Jahre
einsetzende Reorganisation der Betriebe in Richtung Lean Production. Diese
Umkehr kommt dem entfremdungskritischen Selbstversténdnis der Industriesozio-
logie entgegen, fordert von ihr aber eine Neubestimmung ihres Verhaltnisses zum
Prinzip der Wirtschaftlichkeit.

Dieses Prinzip steht einer Riicknahme von Arbeitsteilung und Fremdbestimmung
nicht nur nicht entgegen; es verleiht dem industriellen Transformationsprozefd
gegenwartig eine bisher nicht gekannte Schubkraft. Ihre Wirkung geht tber das
hinaus, was knappe (Teil-)Arbeitsmérkte oder Arbeitskonflikte in den 70er Jahren
hinsichtlich einer Riicknahme von Arbeitsteilung und Fremdbestimmung in Gang
gesetzt haben (Schumann 1996). Der Preis, den die Beschéftigten hierfur allerdings
zu zahlen haben, besteht in einer intensiveren Nutzung ihrer Arbeitskraft und in
einem Abbau von Arbeitsplétzen, soweit der Produktivitétsfortschritt nicht durch ein
vergroRertes Produktionsvolumen (Markterweiterung) oder durch eine Verkiirzung
der individuellen Arbeitszeit mit entsprechendem Einkommensverzicht kompen-
siert wird.

Ihren praktischen Niederschlag findet die intensivere Arbeitskraftnutzung in
einer erweiterten Arbeitszuteilung pro Mitarbeiter, in eéinem verénderten Pausen-
und Erholzeitenregime und in einer kapazitéts- und bedarfsorientierten Flexibilisie-
rung der Arbeits- und Betriebszeiten. Sie sind die conditio sine qua non einer
partizipativen Arbeitspolitik, deren betrieblicher Erfolgsmal3stab die verbesserte
Nutzung des Einsatzfaktors Arbeit ist. Die neuen partizipativen Arbeitsformen sind
Mittel zum Zwecke der Produktivitétssteigerung (Springer 1995, 136 ff.; Springer
1993, 22 f.;Wolf 1994; Dérre 1996). Und genau diese Zweckerfullung wird ihnen
von ihren betrieblichen Gegnern abgesprochen. Sie verweisen darauf, dai3 alein
durch den Druck des Beschéftigungsabbaus die Leistungsstandards zu verbessern
seien. Die partizipative Arbeitspolitik leiste hierzu keinen nachweisbaren, d. h.
rechenbaren Beitrag; im Gegenteil, sie verursache, z. B. durch Einfiihrung bezahlter
Gruppengespréche, nur zusétzliche Kosten.

Dieszeigt, dal3indenUnternehmen Bef lirworter und Gegner der neuen Arbeitspoli-
tik aufeinandertreffen. Die Fraktionierung verlauft dabei weder einfach nach dem
Muster: Management- versus Arbeitnehmerinteressen, noch nach dem Muster:
Humanisierung versusWirtschaftlichkeit. Obwohl dieklassi schen Spannungsverhélt-
nisse und Gegensétze nicht aufgehoben sind, kommen neue zum Tragen. So findet
- wie schon angedeutet - innerhalb des Managements eine Auseinandersetzung
darliber statt, ob mit einer partizipativen Arbeitspolitik wirtschaftliche Effekte
Uberhaupt zu erzielen seien. I n diese Ausei nandersetzungen spielen u. a. auch Fragen
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hinein, die die zukunftige Rolle und Funktion der klassischen Rationalisierungsex-
perten, z. B. der Arbeitswirtschaft, betrifft. Ihre Arbeitsplétze sind nicht mehr ohne
weiteres gesichert, wenn die Beschéftigten selbst Rationalisierung betreiben.

Ahnliches gilt fiir die Arbeitnehmervertretungen. Sie sind sich vielfach dariiber
uneins, ob die anvisierte Leistungssteigerung mitgetragen werden soll oder ob die
Partizipation der Beschéftigten die Betriebsrdte in ihrem Interessenvertretungs-
monopol schwéchen oder gar Uberfliissig machen kénnte (Hirsch-Kreinsen 1995g;
Kotthoff 1995).

Diesen Fragen und innerbetrieblichen Diskussionen hat sich auch die Industrie-
soziologie zu stellen. Sie muf3 dabel gewil in einer besonderen Weise das Augen-
merk auf die Auswirkungen der Transformation auf die Beschaftigten aller Ebenen
richten. I hr kritisches Verhaltnis zum Prinzip der Wirtschaftlichkeit wird daher nicht
einfach obsolet, es bedarf aber einer kréftigen Uberarbeitung. Soziologische Ein-
flunahme auf den industriellen Transformationsprozef3 setzt ein Sich-Einlassen auf
wirtschaftliche Erfordernisse voraus, da eine isolierte Thematisierung der Arbeits-
bedingungen nicht nur den Blickwinkel verengt, sondern u. U. gerade auch Reform-
chancen verspidlt, die fur eine Rucknahme von Arbeitsteilung und Fremdbestim-
mung genutzt werden kodnnen.

Die von manchen Industriesoziologen z. B. an der Gruppenarbeit gelibte Kritik
der Leistungsverdichtung (Sauer/Dohl 1994, 197 ff.) Ubersieht, daf3 fur die Beschéf-
tigten bei repetitiver Teilarbeit regelméllige Arbeitsunterbrechungen zwar einen
hohen Stellenwert haben, dieser Stellenwert aber abnimmt, wenn die Arbeit selbst
interessanter und abwechslungsreicher wird. Mehr Leistung fur eine interessantere
und eigenverantwortlichere Arbeit ist daher eine Formel, die auch aus Sicht der
Beschéftigten Sinn macht (Gerst u.a. 1994, 23 ff.).

Im gegenwartigen Streit um den wirtschaftlichen Nutzen der neuen Arbeitspoli-
tik kommt es beispielsweise darauf an, zu kléaren, inwieweit durch eine erweiterte
Beteiligung der Beschaftigung auf Dauer, d. h. ohne den derzeitigen Beschéaftigungs-
druck, eine erhthte L el stungsbereitschaft bewirkt werden kann. Und esist zu prifen,
ob durch erweiterte Spielrdume zur Leistungsregulation die Beschaftigten mit den
erhdhten Leistungsanforderungen so zurechtkommen koénnen, da3 der vermehrte
Leistungsanspruch fir sie auf langere Sicht kein Problem darstellt.

4 FOrderung von Reflexivitat

Erwartet wird von der Industriesoziologie von seiten der industriellen Praxis aber
auch Transformationskritik. Die Erwartungshaltungen und Anforderungen sind hier
zwar nicht einheitlich und auch nicht immer eindeutig. Soweit soziologisches
Wissen jedoch nachgefragt wird, geschieht dies oftmals eher in der Erwartung, daf?
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bestehende Arbeitsbedingungen oder auch laufende V erénderungsprozesse kritisch
durchleuchtet werden, als dal’ Bestehendes einfach bestétigt wird. Die Soziologie
wird heute insofern nicht trotz, sondern wegen ihres kritischen Analyse- und
Reflexionspotentials nachgefragt. Diesist zumindest immer dann der Fall, wenn sich
in einem Unternehmen bel wichtigen Entscheidungstrégern die Einsicht durchge-
setzt hat, dal3 Reflexions- und Kritikféhigkeit wesentliche Voraussetzungen fir
organisatorisches Lernen sind.

Damit ist die Kernfunktion einer inneren soziologischen Einflul3nahme auf den
industriellen Transformationsproze3 benannt. Man kénnte sie die industriesozolo-
gische Reflexionsfunktion nennen. Der in diesem Zusammenhang manchmal ver-
wendete Begriff der Aufklarung (Lutz/Schultz-Wild 1986) ist der Sache nach zwar
nicht falsch, hat aber den Nachteil, den Soziologen im Lichtstrahl des Aufgeklarten,
den industriellen Praktiker hingegen im Halblicht des Unaufgeklarten erscheinen zu
lassen. Es ist leicht nachzuvollziehen, dal3 die vermeintlich Unaufgeklarten fir
solche Zuschreibungen in der Regel wenig begeisterungsfahig sind, zumal sie mit
den praktischen Problemen der Transformation meistens bestens vertraut sind.

Daher wissen sie auch, dal3 weitreichende Verénderungen unterschiedliche
Interessenlagen berUhren und mittel- und langfristig Folgewirkungen haben, die
innerorganisatorisch aufgrund bestimmter Interessenkonstellationen ausgeblendet
werden. Im I nteresse des Wandel s sind sol che Ausblendungen nicht selten notwendig
und funktional; die Promotoren des Wandel skdnnen das Neue nicht schon kritisieren
bevor das Alte beiseite gerdumt ist. Denn damit wirden sie nur jene Kréfte stérken,
die den Wandel ohnehin nicht wollen. Industrieller Wandel vollzieht sich nicht als
rationaler (herrschaftsfreier) soziologischer Diskurs. Auf mittlere oder lange Sicht
werden die Ausblendungen aber zu einem Problem. Um dem entgegenzuwirken,
bietet es sich an, dal neutrale Beobachter sie offen thematisieren, der Organisation
damit gewissermal3en einen Spiegel vorhalten und auf diese Weise in der Organisa
tion als Berater reflexives Verhalten stimulieren und unterstiitzen.

Manches spricht dafur, dal3 sich im Prozefl3 der reflexiven Rationalisierung
(Deutschmann u.a. 1995), der sich derzeit den unproduktiven Hinterlassenschaften
des Taylorismus zuwendet, fir diese Art Organisationsberatung ein objektiver
Bedarf entwickelt. Denn in dem Mal, wie die Transformation selbst zu einer
Rationalisierungsmethode wird und die Halbwertzeit der jeweiligen Organisations-
ansédtze damit sinkt (Deutschmann 1996, 162), bietet es sich an, sich schon friihzeitig
der Nachteile und Probleme des jeweils gerade angestrebten Organisationsmodells
zu vergewissern. Dies bedeutet nicht, daf3 Hinweise auf kritische Aspekte immer
erwinscht sind; die Chancen, sie zu thematisieren, nehmen aber in dem Mal3e zu, wie
die Unternehmen einen Zustand permanenter Transformation anstreben.

Als aktuelles Beispiel kann man die desintegrierenden Folgewirkungen des
derzeitigen Dezentralisierungsprozesses in vielen Grof3unternehmen anfuhren.
Wahrend in verschiedenen industriesoziologischen Veroffentlichungen auf die



42 Roland Springer

internen Kooperations- und Kommunikationsprobleme a's Folge der Dezentralisie-
rung und Forcierung des internen Wettbewerbs schon hingewiesen worden ist
(Hirsch-Kreinsen 1995a; Deutschmann u.a. 1995; Kotthoff 1969), sind die Unter-
nehmen derzeit noch meist mit den Kooperations- und Kommunikationsproblemen
befaldt, die durch die Zentralisierung und eine funktionale Aufbauorganisation
entstanden sind. Die Neigung, sich mit den Folgeproblemen der Dezentralisierung
Zu befassen, hédlt sich daher gegenwaértig (noch) in Grenzen. Trotzdem sind zahlrei-
chen Praktikern diese Probleme aufgrund ihrer altaglichen Erfahrung bekannt, und
werden in einzelnen Unternehmen auch schon wieder Korrekturen an der Dezentra-
lisierung vorgenommen.

Den richtigen Zeitpunkt zu treffen, setzt viel betriebliche Erfahrung und thema-
tisches Feingespir voraus. Man mul wissen, wann der betrieblichen Praxis der
Spiegel so vorgehaten werden kann, daf3 daraus auch Konsequenzen gezogen
werden. Und man mu wissen, wie man dies tut. Das Gesplr flr das richtige Thema
zum richtigen Zeitpunkt und der richtige Ton reichen aber noch nicht aus. Der
soziologische Berater braucht Biindnispartner, die bereit sind, kritische Expertisen
ins Spiel zu bringen und dies auch gegeniber Widerstanden im Unternehmen
durchzusetzen. Er muR3 daher (iber Kontakte zu durchsetzungsfahigen betrieblichen
Entschel dungstrégern verfiigen, die die Reflexionsfunktion der Soziologie zu schét-
zen und zu nutzen wissen.

5 Beratungsanfor derungen an die Industriesoziologie

Sind die notwendigen Kontakte vorhanden, ist der richtige Zeitpunkt getroffen und
liegen brauchbare Ergebnisse in versténdlicher Form vor, steht einer praktischen
Nutzung soziol ogischen Wissens nicht mehr allzu viel im Wege. Der Industriesozio-
loge sieht sich dann nicht selten mit Beratungsanforderungen von seiten der
betrieblichen Praxis konfrontiert, die von der breiten Information tiber die Ergebnis-
sebishinzur Moderation, Mediation, Begleitung und Eval uierungvonV eréanderungs-
prozessen reichen kénnen. Dal3 hier der Industriesoziologie unterschiedlichste
Beratungsfunktionen zuwachsen, hierfir wéchst in der Profession inzwischen ein
verstarktes Bewultsein (Minssen 1993b; Minssen 1995; Howaldt 1995). Es wird
daher zunehmend der Ruf laut, den schwierigen Weg der Industrieberatung zu gehen.

Dieser Weg kann von unterschiedlichen Ausgangspositionen aus gegangen
werden. Zum einen kénnen Beratungsaktivitéten im Rahmen offentlich finanzierter
Projekteintensiviert werden. Die Riickkopplung von Ergebnissen erfol gt dann nicht
ausschliefflich Uber Verdffentlichungen, sondern z. B. im Rahmen betrieblicher
Présentationen oder auch von Workshops. Darliber hinaus kénnen jedoch auch
direkte Beratungsauftrage durchgefiihrt werden. Was Beratung in diesem Fall
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konkret heifd, ist keineswegs von vornherein festgelegt und héangt in starkem Malie
von der jeweiligen Problemstellung und den jeweiligen Interessen aler Beteiligten
ab. Und schliefdlich kdnnen Soziol ogen als Angestellte eines Unternehmens, z. B. im
Bereich Organisationsentwicklung, Beratung betreiben.

Eine jingst an der Universitdét Bochum von Ittermann (1996) durchgefiihrte
Studie macht deutlich, dal? die externen Beratungsaktivitéten der Industriesoziologie
sowohl im Rahmen &ffentlich alsaber auch privat finanzierter Projekte zugenommen
haben. Er kommt dabei zum Schluf3, dal’ zwischen wissenschaftlicher Neutralitét
und konkreter Beratungsarbeit kein unversohnlicher Widerspruch besteht. Selbst bei
privat finanzierten Projekten entstanden keine Abhangigkeitsverhdltnisse, die eine
objektive und - wo nétig - auch kritische Beschreibung und Wertung der Einfiihrung
von Gruppenarbeit verhindert hatten.

Dennoch darf nicht Ubersehen werden, daf3 soziol ogische Organi sationsberatung
natUrlich eine Mischung aus Wissenschaft und Politik darstellt. Das konkrete
Mischungsverhaltnis héngt nicht zuletzt davon ab, von welcher der drei beschriebe-
nen Positionen aus Beratung betrieben wird. Dabei wird man ganz grob sagen
konnen: bei offentlich finanzierten Projekten tberwiegt die wissenschaftliche Kom-
ponente; bei privat finanzierter Beratung halten sich Wissenschaft und Politik in
etwa die Waage;, und im Falle unternehmensinterner Beratung dominieren die
politischen Interessen, wenngleich auch hier nicht tbersehen werden darf, dal3 auch
interne Organisationsberater sich nicht einfach bestimmten betrieblichen Interes-
sensgruppen verschreiben dirfen. Damit liefen sie ndmlich Gefahr, auf den geschlos-
senen Widerstand anderer I nteressensgruppen zu stof3en und ihre Aufgabe damit zu
behindern.

Professionelle Organisationsberatung setzt, gleichglitig von welcher Position
aus sie betrieben wird, immer ein ausreichendes Maf3 an Unabhangigkeit und Kritik-
fahigkeit gegeniiber partikularen betrieblichen Interessen voraus. Die Auffassung,
dies sei nur im Rahmen &ffentlicher Projekte mit mdglichst wenig Beratungsanteilen
zu gewdhrleisten, fuhrt somit in die Irre. Der Berater mul3 zwar in stérkerem Mal3e
als der im offentlichen Auftrag arbeitende Forscher nach politischen Kalkulen
handeln und hat deswegen gewil3 gréf3ere Mihe, die notwendige Unabhangigkeit
und Kritikfahigkeit aufrechtzuerhalten. Die Qualitét seiner Arbeit wird unterneh-
mensintern aber auch immer daran gemessen, wie objektiv seine Problembeschrei-
bungen und wie sachgerecht und kompromif¥féhig seine Lésungsvorschlége sind.

In der Regel werden solche L ésungsvorschldge bevorzugt, die die verschiedenen
I nteressensgruppen einen. Man kann sogar sagen, dal3 das Finden von Kompromi(3-
I6sungen der eigentliche politische Zweck von Organisationsberatung ist. Denn
meist entsteht Beratungsbedarf erst dadurch, daf3 unterschiedliche Interessensgrup-
pen sich gegenseitig so blockieren, dal3 betriebliche Abléaufe erkennbar darunter
leiden. Die Aufgabe des Beraters besteht dann nicht darin, die eine oder die andere
Seite zu stérken, sondern beide Seiten aufeinanderzuzubewegen. Dies schliefdt mit
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ein, dal’ die verschiedenen Interessensgruppen natiirlich versuchen, den Organisa
tionsberater fur ihre Interessen einseitig in den Dienst zu nehmen bzw. zu verein-
nahmen. Hiergegen mul3 er sich zur Wehr zu setzen wissen, ohne deswegen gleich
den Bruch mit einzelnen Interessensgruppen herbeizufiihren. Denn diese miissen
sichin seinen Analysen, Problembeschreibungen und L dsungsvorschlégen erkennen
bzw. wiederfinden kdnnen.

Organisationsberatung hat daher viel mit I nter essensausgleichund mit I nteressens-
management zu tun. Sieist aus diesem Grunde vor allem dort gefordert, wo mehrere
Interessensgruppen aufeinandertreffen. Fir den Soziologen bietet Organi sationsbe-
ratung in diesen Fallen nicht nur ein interessantes politisches Betétigungsfeld; sie
ermdglicht ihm auch Einblicke in die betriebliche Mikropolitik (Ortmann 1990) mit
ihren offenen, vor allem aber auch verdeckten Spielregeln, die dem im 6ffentlichen
Auftrag arbeitenden Forscher eher verschlossen bleiben.

Derlei Einblickewerdenin dem Mal3e méglich, wiedie I ndustriesoziol ogie sel bst
inden Transformationsprozef3interveniert. I nterventionist dabei nicht mit Rezepturer-
stellung zu verwechseln. Intervention heif vielmehr, reflexives Wissen in den
Transformationsprozef3 einzubringen und den Akteuren Hilfestellung bei der Verar-
beitung und prakti schen Nutzen dieses Wissens zu geben. Der Soziologe wird damit
zwar Mitakteur, nicht aber Hauptakteur der Transformation. Die Hauptakteure sind
aus strukturellen Grinden meist nicht von sich aus in der Lage, das fur eine
erfolgreiche Transformation notwendige Mal? an Reflexivitét aufzubringen. Hierfir
sind sie zu sehr an ihre jeweiligen Interessen und Rollen gebunden. Der intervenie-
rende Soziologe ist demgegentiber von diesen betrieblichen Bindungen weitgehend
frei und kann den Blick der Akteure auf Sachverhalte lenken, die, obwohl sie den
Transformationsprozel3 beeinflussen, ohne sein Zutun wahrscheinlich unthemati-
siert blieben. Dabei mul3 er damit rechnen, im konkreten Einzelfall mit den
Interessen einzelner Akteure oder Akteursgruppen in Konflikt zu geraten. Dieses
Risiko muR er selbst abzuschétzen und zu steuern wissen.

ErfahrungsgemaRist daher besonderswichtig, bei der UbernahmeeinesBeratungs-
auftrages die Interessenslagen und Erwartungen aler Beteiligten wie auch die
Rahmenbedingungen der Mitgestaltung zu kldren. Dazu gehort u. a., dal3 der Berater
sein eigenes Rollenverstandnis den Praktikern verdeutlicht, so dal3 bei ihnen keine
falschen Erwartungen entstehen. Dieses Rollenverstdndnis kann sich im Laufe der
Zusammenarbeit selbst andern. Diesist kein Problem, solange der Rollenwandel sich
nicht stillschweigend vollzieht, sondern unter den Beteiligten abgesprochen und
gekléart ist. Sind diese V oraussetzungen erfiillt, steht einer soziologischen Interven-
tion in den Transformationsprozef3 im Prinzip nichts mehr im Wege.

Um Beratung erfolgreich betreiben zu kénnen, muf3 die Industriesoziologie ein
geeignetes Beratungsver stdndnis und eine geeignete Beratungsmethode entwickeln.
Hierfir kann sie sowohl auf die bisherigen Erfahrungen mit organisatorischen
Gestaltungsansdtzen im Rahmen staatlich geférderter Programme (Braczyk 1992)
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wie aber auch z. B. auf die Ansétze und Erfahrungen systemischer Organisationsbe-
ratung (Wimmer 1992; Willke 1992; Howaldt 1996, 48 ff.) zurlickgreifen. In jedem
Fall Gberfélligist einevertieftetheoretischewieaber auch praktische A usei nander set-
zung mit dem Thema Organisationsberatung.

Die Rolle und Funktion der Industriesoziologie erschopft sich jedoch nicht in
einer interventionsorientierten Forschung und Beratung. Nach wie vor notwendig
bleibt einevondirekten Verwendungszusammenhangen freigestel lte Grundlagenfor -
schung. Sie hat den Schwerpunkt auf allgemeine Entwicklungen und mittel- bis
langfristige Trends zu legen, an denen im Ubrigen nicht nur wissenschaftliche,
sondern auch praktisches und nicht zuletzt auch offentliches Interesse besteht. Die
Zukunft der Arbeitist und bleibt ein Thema, das nicht nur fur betriebliche Planungen
oder die Entwicklung arbeitspolitischer Strategien eine wichtige Orientierungsfunk-
tion hat, sondern auch die Offentlichkeit in hohem MalRe interessiert.

6 Per spektiven

Die praktische Bedeutung, die der Industriesoziologie oder allgemeiner, den So-
zialwissenschaften gegenwartig im industriellen Transformationsprozefd zuwéchst,
hangt zweifellosvon drei Kernmerkmal en dieses Prozesses selbst ab. Zum einen dem
Sachverhalt, dal3 Rationalisierung heute nicht in erster Linie durch Technisierung,
sondern durch eine effizientere Organisierung des Faktors Arbeit erfolgt; zum
anderen dem Umstand, dai? Strukturen wie aber auch Orientierungen, Werte und
Normen veréndert werden sollen; und schliefdlich der erklérten Absicht der Unter-
nehmen, ihre Mitarbeiter am Transformationsprozel3 selbst zu beteiligen - den Top-
down-Ansatz also um einen Bottomrup-Ansatz zu erganzen (Braczyk/Schienstock
1996, 289 ff.)

Vielesspricht daf Ur, dal3der Beteiligungsaspekt flr den prakti schen Bedeutungszu-
wachs der Sozialwissenschaften im industriellen Transformationsprozef3 die wahr-
scheinlich ausschlaggebende Rolle spielt. Es geht nicht darum, sozialwissenschaft-
liches Wissen zum Zwecke einer gezielten Verhatensumsteuerung bel den Be-
schéftigten zu instrumentalisieren; gefragt sind eher Erkenntnisse Uber unterneh-
mens- und arbeitsbezogene Sichtweisen, Erwartungen und Interessen von Betroffe-
nen, die nach einem géangigen Motto professioneller Organi sationsberater zu Betei-
ligten gemacht werden sollen. Alsein hilfreichesMittel hierfir kann eine verbesserte
fach- und hierarchieiibergreifende Kommunikation im Rahmen von Workshops,
Seminarenu. & genutzt werden (Doppler/Lauterburg 1994, 214ff.). SolcheVeranstal -
tungen ermdglichen nicht nur die Thematisierung ausgeblendeter Sachverhalte, sie
erlauben inshesondere auch den Austausch unterschiedlicher Sichtweisen und
Betroffenheiten und sind daher wichtige Hilfsmittel fur die Ingangsetzung von



46 Roland Springer

Lernprozessen. Diese finden dabei keineswegs nur auf seiten der Organisationsmit-
glieder, sondern auch auf Seiten der Berater statt (Ernst 1994; Wimmer 1995b, 261
ff.).

Der praktische Bedeutungszuwachs der Sozialwissenschaften ist insofern an
einen spezifischen, ndmlich beteiligungsorientierten Rationalisierungstypus gebun-
den, der fach- und hierarchielibergreifende Kommunikation nicht nur erfordert,
sondern durch die Zurverfiigungstellung von Zeit und Geld auch ermdglicht. In dem
Mal3e, wie die bestehenden K osten- und Produktivitatsprobleme nicht auf partizipa-
tivem Wege, sondern allein durch den Druck von Beschéftigungsabbau geldst
werden, kann auf sozialwissenschaftliche Forschung und Beratung eher verzichtet
werden. Diese Tendenz wird durch die sich derzeit ausweitende Globalisierung der
Produktion zwar forciert, am Konzept einer beteiligungsorientierten Rationalisie-
rung wird bislang aber, insbesondere in den GrofRunternehmen, gleichwohl festge-
halten. Dies unterstreicht - zumindest fir den Standort Deutschland - die anhaltende
Bedeutung einer konsensorientierten Transformationsstrategie, die nicht nur kurz-
fristige wirtschaftliche Interessen verfolgt, sondern der an einem dauerhaften
Wandel und an méglichst konfliktfreien Arbeitsbeziehungen gelegen ist. Solange
diesder Fall ist, wird auch eine auf Intervention abziel ende soziol ogische Forschung
und Beratung in den Unternehmen gefordert bleiben.
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