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2. Die blinden Flecken (innovationsbezogener) betriebswirtschaftlicher Unter-
nehmenskonzepte

Christiane Bender

In der gegenwirtigen Diskussion iiber betriebliche Innovationsforderung und Restrukturie-
rungsmaBnahmen formuliert die Betriebswirtschaftslehre einfluBreiche Leitbegriffe und Hand-
lungskonzepte. Die Aufgabe der Betriebswirtschaftslehre besteht darin, die wesentlichen Faktor-
und Strukturzusammenhiinge betrieblicher Prozesse in einer Theorie des Betriebs zusammenzu-
fassen. Threm Selbstverstindnis nach ist die Betriebswirtschaftslehre auf die Deskription empiri-
scher Prozesse angelegt. Die betriebswirtschaftlichen Ansitze, insbesondere die derzeit diskutier-
ten Konzepte, konzentrieren sich mit jhren Vorschligen auf das Management als strukturgenerie-
rende und -determinierende soziale Gruppe. In der Tradition des Scientific Management wird
ausschlieBlich das leitende Management als innovative und kreative soziale Akteurgruppe im
Unternehmen gedacht, die auf der Grundlage des betriebswirtschaftlichen Wissens ihre soziale
Rolle im betrieblichen Gefiige erkennt und ihre Handlungsansitze zum Ausbau ihrer Handlungs-
macht mit Hilfe der Betriebswirtschaft konzipiert und legitimiert. Auch von den kommunikations-
und kooperationsorientierten Unternehmenskulturkonzepten wird der auf die betriebliche
Machtstellung des Managements ausgerichtete Ansatz der Betriebswirtschaftslehre nicht aufge-
geben. Im Gegenteil: Der Aufgabenbereich des Managements wird auf Motivations-, Symbol-,
Leitbild- und Kultursetzung erweitert. In Hinblick auf die derzeit unter dem Stichwort Deregulie-
rung initiierten Verdnderungen des Gefiiges der industriellen Beziehungen zeigt sich zudem, da8
die in den 80er Jahren getroffenen MaBnahmen zur Forderung der Unternehmenskultur in den
Betrieben nicht dazu gefiihrt haben, Partizipationschancen fiir die betrieblichen Akteure institu-
tionell zu sichern und betriebliche Interaktionsbeziehungen dauerhaft zu modemisieren und zu
innovieren. Es fehlt eine wissenssoziologische und verwendungssoziologische Analyse der Be-
deutung der Betriebswirtschaftslehre fiir die soziale und betriebliche Konstitution des Manage-
ments als soziale Akteurgruppe. Gerade in den aktuellen Debatten iiber Losungsansitze, die aus
der Krise fithren sollen, wird das Fehlen einer Soziologie, die die wissenschaftlich generierten
Orientierungsmuster als Grundlage der Politik des Managements analysiert, offenkundig. Der
offentliche Diskurs iiber die Bedeutung der Unternehmensfithrungskompetenz im Modermisie-
rungsprozeB der Industriegesellschaft wird von einer populédren aber wenig stichhaltigen, perso-
nifizierten Managementberichterstattung dominiert, die entweder einzelne Vertreter des Mana-
gements heroisiert oder zu "Nieten in Nadelstreifen" erklart. Eine Aufgabe einer Soziologie des
Managements, die iiber die betriebswirtschaftlichen Ansitze hinausweist, besteht darin, die kon-
zeptionellen Orientierungen, die vor allem das Management marktmiéchtiger Unternehmen seiner
Politik zugrundelegt, herauszuarbeiten. Die Herausarbeitung solcher konzeptioneller Orientierun-
gen sprengt den Rahmen funktionalistischer Erkldrungsansitze, in denen die Politik des Manage-
ments als Funktion der Kapitalerhaltung beschrieben und als Reflex der kapitalistischen Verwer-
tungslogik begriffen wird. Funktionalistische Erklarungen iibersehen, daB die Reproduktion der
kapitalistischen Verwertungslogiken durch Wahrnehmungen und Deutungen erfolgt. Die Be-
triebswirtschaftslehre hat erheblichen Anteil daran, die Deutungen des Managements zu beeinflu-
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Be, und sie gewinnt ihr Selbstverstindnis, nidmlich unmittelbar praxisrelevantes 6konomisch ver-
wertbares Wissen zu generieren, aus den von ihr produzierten und konstruierten Funktionslogi-
ken. Der Preis dafiir ist, da8 die Betriebswirtschaftslehre ihre eigenen kulturellen und sozialen
Bedingungen weitgehend ausblendet. Im folgenden werde ich deutungs- und handlungsrelevante
Konzepte vorstellen und deren Beitrag fiir den Umbau der Betriebe unter dem Gesichtspunkt der
Innovationsforderung diskutieren. Seit den 80er Jahren bestimmen aggressive technikzentrierte
Konzepte der Betriebswirtschaftslehre die Auseinandersetzung iiber die Regelungen industrieller
Beziehungen, der Arbeitsgestaltung und der Unternehmenspolitik. In diesen Konzepten geht es
vorrangig darum, die neuen Techniken und Technologien, die mikroelektronischen Steuerungs-
und Kommunikationstechnologien, zur Entwicklung der Organisation zu nutzen. In Anlehnung an
ein japanisches Produktionsideal wird Kostensenkung und Innovationsforderung als Zielorientie-
rung formuliert. Es handelt sich dabei um Konzepte, die zeitlich aufeinanderfolgend diskutiert
und betrieblich umgesetzt wurden. Eine Rekonstruktion der Etappen des keineswegs abgeschlos-
senen Prozesses betrieblicher Reorganisation auf der Grundlage dieser "technizistischen” Konzep-
te belegt die These eines zeitlich fortschreitenden Abbaus innovativer Potentiale zugunsten der
Zuwichse betrieblicher Steuerungskapazititen des Managements. Die Zusammenstellung dieser
Konzepte verdeutlicht die Grenze der industriesoziologischen Debatten iiber die Rationalisie-
rungsgewinne an "ganzheitlichen" Arbeitstitigkeiten, einmal weil zu beobachten ist, da8 die nicht
institutionell abgesicherten "Gewinne" durch die folgenden RationalisierungsmaBnahmen wieder
obsolet werden, zum anderen weil der theoretische Ansatz die gesellschaftlichen Folgen der Ein-
fithrung privilegierter Konzepte fiir die Arbeitseliten nicht erfat.

1. Das Konzept der zentralen Steuerung der Arbeit durch Technologie (CIM): Unter dem
Leitbild einer technisch steuerbaren vollautomatisierten Fabrik wurde ein Schritt zur ProzeSin-
novierung vollzogen, welcher die betriebliche Aufgabengliederung weitgehend unangetastet 148t
und sich im wesentlichen auf die Optimierung der Ablauforganisation bezieht: Das Ziel besteht
darin, eine funktionale und friktionslose Ablauforganisation durch Vernetzung und zentrale
Steuerung der betrieblichen Faktoren aufgrund eines vereinheitlichten Datenniveaus zu erreichen,
welches die Kontrolle der Abldufe ermoglicht und erhoht und damit die dezentralen Autonomie-
spielriume in der Produktion abbaut. Ein wesentliches Versprechen, das "Computer Integrated
Manufacturing" als eine rationale betriebswirtschaftliche Strategie ausweist, besteht darin, nicht-
berechenbare und nicht vollstindig planbare Faktoren tendenziell auszuschalten. In der moderni-
sierten und rationalisierten Fabrik von morgen sollte Arbeit nicht mehr Konstituens sein, sondern
als potentieller Risiko- und Storfaktor marginalisiert werden. Dieser Innovationsbegriff orientiert
sich am Einsatz eines bereits erreichten Stands der Technik (Produktionstechnologien). Der
Technikeinsatz auf der Folie von CIM bezieht sich vor allem auf die technische Rationalisierung
der Produktions- und Fertigungsprozesse, aber bereits in den 80er Jahren werden Ansitze eines
sozialen Strukturwandels in Unternehmen ersichtlich, der sich im Laufe der Durchfiihrung an-
schlieBender Modernisierungsprojekte durchhilt: Die sogenannte strukturkonservative Losung
der Modernisierung betrieblicher Prozesse durch den Einsatz von neuen Techniken und Techno-
logien fiihrt zu einer allméhlichen Asymmetrierung, zum Verlust von Kompetenzen und Partizi-
pationschancen betrieblicher Akteure, der Produktionsintelligenz, die somit als Mitinitiatoren
zukiinftiger Innovationsspiralen nicht mehr in Frage kommen. Damit verschwinden allerdings
auch die betrieblichen Akteure als Vertreter des produkt- und produktionsspezifischen Erfah-
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rungswissens und als Kommunikationspartner derjenigen sozialen Akteure, wie beispielsweise
Ingenieure, die im Betrieb wissenschaftliche Wissensbestinde reprisentieren und an der Entwick-
lung von neuen Produkten und Produktionsverfahren arbeiten. Auch die in dieser Phase neu ent-
standenen Handlungs- und Kompetenzgewinne der sozialen Akteure sind nicht in dem MaBe ver-
beruflicht und damit fiir die Akteure gesichert worden wie dies in fritheren Rationalisierungspha-
sen der Fall war. Das heifit, die neu erworbenen Qualifikationsbestinde konnten von den betrof-
fenen Akteuren rechtlich und institutionell nur unzureichend abgesichert werden. Dies wird in der
Analyse des Konzepts von Lean Management und Lean Production noch deutlicher, in dem die
Steigerung der Einsatzflexibilitit der Mitarbeiter Programm wurde.

2. Das Konzept der Strukturstraffung (Lean Management): Lean Management und Lean Pro-
duction setzen den allméhlichen Umbau der Betriebe entlang der vernetzten technischen Informa-
tions- und Kommunikationssysteme fort. Insbesondere die Lean-Konzepte formulieren die schon
genannte Zielsetzung, sowohl Kosten einzusparen als auch Innovationen freizulegen und zu for-
dern. Die zentrale Lean-Politik der Unternehmen besteht jedoch im wesentlichen darin, Kosten-
reduktion aufgrund der Einsparung von Personal vorzunehmen, die durch die Verwendung der
Informations- und Kommunikationstechnologien mdglich werden. Dadurch wird eine Straffung
von Organisationswegen, Verflachung von Hierarchien, eine Uberlappung von Aufgabenzuwei-
sungen und Steigerung der Einsatzflexibilitdt der Mitarbeiter erreicht. Von diesen MaB8nahmen
sind nun auch die Ingenieure betroffen, die betriebliche Akteurgruppe, die aufgrund ihrer theore-
tisch reflektierten Erfahrung als Triger von innovativen Produktions- und Produktansitzen pri-
destiniert waren. Die besonderen Interaktionsformen, die Knorr-Cetina (1984) und die Autoren
der Laboratory-Studies fiir die Genese wissenschaftlichen Wissens in Forschungslaboratorien
herausgearbeitet haben, wie Shop Talk, kommunikatives Assoziieren, experimentelle Trial- and
Error-Strategien, geben in dhnlicher Weise auch Aktivititen von Ingenieuren in Forschungs-,
Entwicklungs- und Konstruktionsabteilungen wieder. Solche Arbeitsbeziehungen sind vor allem
den Rationalisierungsmanahmen durch die Einfiihrung von Lean-Konzepten zum Opfer gefallen.
Damit werden Autonomiespielrdume fiir die Entwicklung innovativer Ideen, welche die paradig-
matisch gebundenen Konsolidierungskonsense und -kontexte, die in den Firmen die Wissens- und
Handlungsstrome steuern, allmahlich transzendieren, tendenziell eliminiert. Dennoch haben die
Lean-Konzepte mit Begriffen wie Teamarbeit, Kooperation, permanentes Lemen, Dienstlei-
stungsorientierungen soziokulturelle Erwartungen mobilisiert, die bei den Interessenverbénden
der Beschiftigten Anklidnge an die Vision einer gegen den Taylorismus gerichteten Humanisie-
rung der Arbeitswelt hervorrufen und daher deren Zustimmung und Mitwirkung bei der Installie-
rung von Gruppenarbeit motivieren. Jedoch erweisen sich die sogenannten Teams bei niherem
Hinsehen als sozialtechnologisch raffiniertere Umsetzungen tayloristischer Arbeitskonzepte: Die
implizite Gruppenverantwortung garantiert die Abarbeitung von Quantitéits- und Qualitéitsvorga-
ben, die der Disposition der Gruppe entzogen sind. Entscheidende Sozialtechnik ist die Uberant-
wortung der personalen Fiihrungs- und Disziplinaraufgaben, aber auch von Anlern- und Einarbei-
tungsaufgaben auf die Gruppe. Das bedeutet, dal diese neuen, unter der Bezeichnung "Gruppe"
firmierenden Betriebseinheiten der fraktalen Fabrik in ihren Optimierungsstrategien auf einen eng
determinierten Bereich ausgerichtet werden und damit den Blick fiir grundsétzliche Strukturver-
anderungen der Produktion und der Organisation verlieren. Damit werden zwar betriebliche Pro-
zesse gemdll des Stands der systemischen Produktionstechnologien rationalisiert, aber es werden
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Handlungsspielrdume fiir Innovationen eher beseitigt als neu geschaffen. Grundsitzliche Moder-
nisierungsbestrebungen koénnen innerhalb der Lean-Konzepte strukturell nur von den Mitarbeitern
im Unternehmen erarbeitet werden, die die materiellen, technologischen Strukturen determinie-
ren: den Managern. Auf deren Grundlage miissen dann strikt tayloristisch die Gruppen ihre Lern-
kurven durch soziale Mechanismen wie Gruppenharmonie, Uberstunden oder Druck auf einzelne
Mitarbeiter optimieren, um die ihnen vorgegebenen qualitativen und quantitativen Leistungsziele
zu erfiillen. Das wahre Gesicht dieser Gruppenarbeitskonzeption tritt offen zutage: Die Mitarbei-
tergruppen, die an der Planung selbst keinen Anteil haben, werden mit Hilfe dieses Gruppenar-
beitskonzepts weiter aus dem kreativen Produktionsplanungs- und Produktionssteuerungsproze
externalisiert. Diese Mitarbeitergruppe dezimiert sich durch das den Produktionsgruppen aufge-
zwungene forcierte gruppeninterne Lerkurvenmanagement selbst. Am Beispiel der Politik der
Automobilkonzerne gegeniiber den Zulieferern wird deutlich, daB "Lean Management" nicht nur
als innerbetriebliche Produktionsstrategie eingefiihrt wird, sondern zu einem allgemeinen Konzept
der Regulierung bzw. Deregulierung der industriellen Beziehungen anvanciert ist, welches zu-
mindest mittelfristig auch den Zulieferbetrieben die innovativen Handlungsspielrdume abschnei-
det. Der Beitrag, den "Lean Management" zur Gestaltung der Arbeit vorsieht, betont nicht die
schopferische und innovative Bedeutung der Arbeit, sondern es wird im Gegenteil die strikte und
kritiklose Anpassung und Einpassung des Menschen an Vorgaben der Organisation und des Be-
triebs gefordert. Diese Strategie zielt auf eine machtvolle Gestaltung der industriellen Beziehun-
gen durch das Management. Der mit moderner Datenverarbeitungstechnik unterfiitterte Mitarbei-
ter soll in eine Betriebsorganisation eingebaut und damit entmachtet werden. Gruppenarbeitskon-
zepte werden als Sozialtechnik gezielt eingesetzt, um die Defizite bisheriger tayloristischer Stra-
tegien zu kompensieren.

3. Das Konzept der Beherrschung des Betriebs als "Modul": Einen weiteren Schritt des Um-
baus von Betrieben fordern die Organisationspipste des Buisiness Reengineering Michael Ham-
mer und James Champy (1994). Die Autoren kritisieren, da die bisherigen Rationalisierungs-
konzepte tradierte Organisationsstrukturen unangetastet lassen, ohne die in den neuen Techno-
logien angelegten Innovationschancen zu erkennen. Dem Management wird vorgeworfen, kon-
servativ zu sein und nicht schopferisch genug, um Strukturen aufzubrechen und zu verindern.
Diese Aufgabe sollen Reengineering Teams von auBlen erfiillen: Nicht iiberkommene Strukturen
von Unternehmen sollen verschlankt und damit im klassischen Sinne rationalisiert werden, son-
dern das gesamte Unternehmensgeschift soll radikal umgestellt werden: ProzeBredesign. Es ent-
spricht dem tiefen MiBtrauen gegeniiber eingeiibten und erfahrungsgesittigten betrieblichen Vor-
gingen und Mitarbeitern, das Reengineering Management auBerhalb der eigenen Unternehmung
zu lokalisieren und das Redesign nicht auf der Basis betriebsinterner Parameter vorzunehmen.
Den Erfahrungen und Kompetenzen der Mitarbeiter ist aus verschiedenen Griinden nicht zu trau-
en. Sie werden als Agenten der tradierten defizitiren Strukturen zum Beobachtungsobjekt des
Reengineering-Teams. Den verbalen Aussagen dieser Agenten ist mit Vorsicht zu begegnen. Ge-
eignete Analyseverfahren sollen latente niitzliche Bedeutungsgehalte aus diesen diffusen AuBe-
rungen herausfiltern. Um die betrieblichen Prozesse "zu verstehen" werden "neue" Methoden der
industriellen Diagnostik vorgeschlagen. Eine solche neue Methode ist die teilnehmende Beobach-
tung durch ein vom Management beauftragtes Reengineering-Team, das autoritir neue Prozesse
entwickeln und institutionalisieren soll. Die gegenwirtige Praxis der groSen Automobilkonzerne
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zeigt bereits erste Auswirkungen dieser Management- und Rationalisierungsvorstellung. Beob-
achtungs- und Rationalisierungsobjekt der in dieser Industrie agierenden Reengineering-Teams
sind nun auch Vertreter des sogenannten mittleren Managements, die als Funktionsagenten veral-
teter Organisationsstrukturen identifiziert werden. Das dieser Akteursgruppe Einflu und Identi-
tit verschaffende spezifische Produktions- und Erfahrungswissen soll aufgebrochen und iiber-
fliissig werden. Als Mitgestalter zukiinftiger Organisationsstrukturen werden die Mitglieder des
mittleren Managements nicht vorgesehen, da sie in der vorgestellten Modellwelt zur Objektum-
welt der Reengineering-Teams erklart werden.

Ich fasse zusammen: Die neuen Technologien sind eingefiihrt und Teil der Alltagswelt gewor-
den. Arbeits-Teams konkurrieren betriebsintern und -extern. Mit dem Lean Management-
Konzept wurde ein organisationales Defizit taylorisierter Produktion gelost und weitere Teile
noch autonomer Produktionsintelligenz innerhalb der Organisationsarchitektur subsumiert. Alter-
native innovative Unternehmenskonzepte, die beispielsweise von der "intelligenten" Produktion
von "intelligenten" Produkten sprechen, werden konterkariert. Das Business Reengineering setzt
zum Sturm auf die traditionellen "Funktionseliten" an und zwar unter dem Motto, den betriebli-
chen ProzeB insgesamt und nicht mehr lediglich die Funktion als zentralen Bezug der Orientie-
rung und Entscheidung fiir das Mangement und seine Berater zu betrachten. Der Begriff
"ProzeB" wird als ideologische Metapher ("Deregulierung") gegen institutionalisierte Konzepte
und deren soziale Triger gesetzt. Innovationen werden in diesem Konzept nicht von betrieblichen
Akteuren erwartet, sondern "eingekauft" entsprechend der Feststellung bestimmter, mit dem
Unternehmen verbundener marktférmiger Nachfrage. Damit wird deutlich, da sich im Zuge der
Durchsetzung und Implementation der neuen betriebswirtschaftlichen Konzepte iiber den Bereich
der unmittelbaren Organisation der Arbeit hinaus das Gefiige der industriellen Beziehungen, der
betrieblichen und gesellschaftlichen Herrschafts- und Machtstukturen, veridndert.

Prof. Dr. Christiane Bender, Universitit Heidelberg, Institut fiir Soziologie, Sandgasse 9, D-69117 Heidelberg

3. Zur Anwendungsorientierung von Grundlagenforschung: Erfahrungen der
AdW der DDR

Jochen Gliser

1. "Anwendungsorientierte Grundlagenforschung" fiir den "Standort Deutschland”

In der forschungspolitischen Diskussion der letzten Jahre spielt der Begriff der "Anwendungs-
orientierten Grundlagenforschung" eine immer grofere Rolle. Mit ihm sollen Verdnderungen im
Gefiige natur- und technikwissenschaftlicher Forschungen erfaflt werden, die sich dem analyti-
schen Zugriff der bislang gebriuchlichen Dichotomie Grundlagenforschung (GF) - Anwendungs-
forschung (AF) anscheinend entziehen. Mit dieser Diskussion (Mittelstra 1992, Wissenschaftsrat
1994, Bundesbericht Forschung 1993) wird natiirlich die Wissenschaftsforschung herausgefor-
dert, die sich der Frage stellen muB, ob die neue Begriffsbildung die nie iiberwundenen Schwie-
rigkeiten der alten bewiltigen kann. Die Konjunktur des neuen Begriffs hat aber im Zusammen-



