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Up to the sixties, almost all big cormporations were organized according to principles of tayiorist-fordlist
production. This mode/ showed fo be foo much rigid fo satisfy the changing conditions of market and the
employees’ values. In the seventies and eighties, a rationalistic Change appeared which was more and more
based in the human work strenght as a valuable factor of production. ‘Sharing versus Company engagement
was the Slogan of compromise about the new models of production. According to the globalization of the
market, and the global compelitiveness, in the nineties, enterprises suffered a strong new rationalistic pres-
sure. For this reason Lean model of production became the new image of enferprise rationalization.
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Hasta los anos sesenta, cas/i todas las grandes empresas estaban organizadas de acuerdo a /os prin-
cipios del modelo de produccion tayiorista-fordista. Este modelo demostrd ser demasiado inflexible para
satisfacer las condiciones cambiantes de mercado y los valores de los empleados. En los afios sefenta y
ochenta, aparecid un cambio racionalizador que se apoyaba cada vez mds en la fuerza del trabajo huma-
no como un valioso factor de produccion. “Participacion contra el compromiso empresarial” era la forrmula
de compromiso de los nuevos conceptos de produccion De acuerdo con /a globalizacion del mercado y la
competitividgad global, en los afios noventa, las empresas cayeron de nuevo bajo una fuerte presion racio-
nalizadora. Con éllo el modelo de produccion Lean llegd a constituirse como la nueva imagen de la racio-
nalizacion empresarial.

Hirurogelgarreneko Urteak arfe, la enpresa handi guztiak taylor-fordiar produkzioaren ereduaren printzi-
pioen arabera antolaturik zeuden. Eredu hon zurrunegi azaldu zen merkatuaren baldiniza aldakorren efa
enplegatuen balioen aurrean. Hirurogeitahamar eta larogeigarren urteetan aldaketa razionalizatzailea azaldu
ren, giza lanaren inaarra produkzio-faktore baliotsu gisa, gero eta gehiago euskarriizat kontuan harizen zue-
na. ‘Enpresa-konpromisoaren aurka partaideiza” hori zen produkzio-kontzeptu berrien konpromisozko for-
mula Merkatuaren globalizazioaren eta lehiakortasun orokorraren arabera, larogeitahamargarren urteetan
enpresak berriro presio razionalizatzaile handiaren pean erori dira. Hori dela eta, Lean produkzio-eredua
enpresa razionalizazioaren irudi berria bilakatu Zen.



1. EINLEITUNG

Um die Jahrhundertwende begannen betriebliche Praktiker zum ersten Mal, sich in syste-
matischer Weise mit der Frage zu befassen, wie sich betriebliche Produktionsprozesse am
effizientesten organisieren lassen, Unter ihnen hat vor allem Frederick W. Taylor mit seinem
Konzept der “wissenschaftlichen Betriebsfihrung” Berlihmtheit erlangt (1911). Wesentliche
Gedanken Taylors wurden spéter von Henry Ford aufgegriffen; sie fanden in dem von ihm, in
seinem Unternehmen durchgesetzten Produktionsmodell ihren Niederschlag (1935). Das sog.
tayloristisch-fordistische Produktionsmodell hat nicht nur in den USA, sondern nach dem zwei-
ten Weltkrieg auch in Europa das Denken des Managements bestimmt und die betrieblichen
Produktionsstrukturen entscheidend geprdgt. Entsprechend den Grundsédtzen des tayloris-
tisch-fordistischen Modells wurden nahezu alle GroBunternehmen organisiert.

Hintergrund zunehmender Uberlegungen zur Rationalisierung des betrieblichen Produk-
tionsprozesses war der Trend zu immer gréBeren Unternehmen durch Fusionen und Betrieb-
slibernahmen. Dies wiederum war die Reaktion auf einen entstehenden Massenbedarf, der
ein entsprechendes GréBenwachstum der Unternehmen erforderlich machte. Damit wurden
die Produktionsprozesse allerdings immer komplexer und untibersichtlicher, sodaB sich ihre
effiziente Neugestaltung als dringend erforderlich erwies. Zudem war der aufkommende Mas-
senbedarf nur mit preisglinstigen Produkten zu befriedigen, was den betriebliichen Rationali-
sierungsprozeB mit dem Ziel der Kostensenkung weiter vorangetrieben hat. Zu Beginn der
60er Jahre kiindigte sich allerdings eine Krise des tayloristisch-fordistischen Produktionsmo-
dells an. Rigiditdt und Starrheit des Modells wurden von den Beschéftigten immer stérker als
belastend empfunden. Zudem erwies sich das Modell als zu inflexibel, um sich einer dyna-
mischen Umwelt anzupassen. In den 70er und 80er Jahren versuchten Unternehmen mit Hil-
fe verschiedener neuartiger Produktionskonzepte den geédnderten Anforderungen gerecht zu
werden. Angesichts einer weltweiten Konkurrrenz geraten Unternehmen nun immer stérker
unter Druck, ihre Organisations- und Managementstrukturen so effizient wie mdglich zu ges-
talten. Dabei scheint das am japanischen Unternehmen ,Toyota” orientierte Lean Production
Modell besonders geeignet, als Leitbild betrieblicher Rationalisierung zu fungieren. Der hier
angesprochene Rationalisierungswandel wird im folgenden ndher dargestellt. Zundchst aber
wird auf das tayloristisch-fordistische Produktionsmodell ausfihrlich eingegangen.

2. DAS TAYLORISTISCH-FORDISTISCHE PRODUKTIONSMODELL.
Welches sind nun die zentralen Momente des tayloristisch-fordistischen Produktionsmo-
dells? Zunachst einmal basiert es auf der Grundannahme, daB menschliche Arbeit eine Sch-

ranke flir die Produktion darstellt und als potentieller Stdrfaktor einzuschétzen ist, den es
soweit wie mdglich zu (berwinden bzw. ganz auszuschalten gilt; sei es durch eine Substitu-
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tion menschlicher Arbeit durch Technik oder durch eine Kanalisierung und Kontrolle des
Arbeitsprozesses mit Hilfe restriktiver Formen der Arbeitsorganisation (KerniSchumann 1984).
Vorstellungen zu einer effizienten Kontrolle des menschlichen Arbeitshandelns sind vor allem
von Taylor entwickelt worden. Braverman hat die Vorstellungen Taylors zu einer effizienten
Kontrolle des Arbeitsprozesses in drei grundlegenden Prinzipien zusammengefaBt (1974). Es
sind dies erstens: die Loslésung des Arbeitsprozesses von den Fertigkeiten des Arbeiters;
d.h. ihre handwerklichen F&higkeiten, ihre Fachkenntnisse und das tradierte Wissen Bedin-
gungen, die den Beschéftigten die weitgehende Kontrolle Uber den ProduktionsprozeB sicher-
ten - sollten durch Schritte technischer und organisatorischer Rationalisierung entwertet wer-
den. Dadurch sollte den Beschéftigten zugleich die Grundlage fir ihre Kontrolle ber den Pro-
duktionsprozeB entrissen werden.

Als zweites Grundprinzip nennt Braverman das Prinzip der Trennung von Vorstellung und
Ausflihrung oder, wie es haufig auch genannt wird, der Abtrennung der Kopf- von der Han-
darbeit. Die Monopolisierung der Kenntnisse Uber den ArbeitsprozeB durch das Management
und die Verwendnung ihres Wissensmonopols dazu, jeden Schritt des Arbeitsprozesses und
seiner Ausfiihrungsweise zu kontrollieren, sieht Braverman als dritten Grundsatz tayloristisch-
fordistischer Produktion an.

Diese Grundsatze werden in der betrieblichen Realitdt in der Weise umgesetzt, daB3 die
Beschaftigten nur noch &uBerst kurzzyklische, sich stdndig wiederholende Arbeitsvollziige
ausflihren missen, die ihnen ein Minimum an Qualifikation abverlangen. Damit wird das
Arbeitshandeln der Beschéftigten weitgehend transparent und es IaBt sich leicht durch das
Management kontrollieren.

In Ergénzung zu Taylor befaBte sich Ford vorrangig mit der Frage der Technisierung des
Produktionsprozesses. Mit der Einflhrung hochspezialisierter Einzweckmaschinen wird das
Anforderungsprofil an die Beschéftigten weiter abgesenkt; zugleich ergibt sich Uber eine fes-
te Kopplung der Spezialmaschinen nach dem FlieBprinzip eine Zwangskooperation zwischen
den Beschaftigten. Diesen wird ein starres Zeitregime auferlegt, das keinerlei Riicksicht auf
eigene Arbeitsrhythmen und natirliche Pausen nimmt. Fords Perspektive war insofern weitrei-
chender, als er nicht nur daran interessiert war, das Arbeitshandeln des einzelnen Beschéf-
tigten zu effektivieren; vielmehr zielte er darauf ab, den ProduktionsprozeB in seinem gesam-
ten Ablauf zu optimieren.

Die hohe technische Integration des Produktionsprozesses macht jeden Produktionsstills-
tand &uBerst kostspielig. Deshalb werden beim tayloristischen-fordistisch Produktionskonzept
verschiedene Vorkehrungen getroffen, jeden Stillstand so weit wie méglich zu vermeiden, So
werden zusatzliche Arbeitskréfte gehalten, die einspringen, wenn irgend jemand fehlt. Feh-
lerkontrolle und die Behebung der Fehler erfolgen erst am Ende des Bandes, was haufig erhe-
bliche Nachbesserungen erforderlich macht. Und es werden, um Probleme bei der Teilezu-
lieferung als Stdrfaktor auszuschlieBen, oft umfangreiche Zwischenlager an den einzelnen
Maschinen gehalten. Auch werden groBe Lager zur Abpufferung von Risiken nicht rechtzeiti-
ger Zulieferung angelegt.

Angesichts der belastenden und monotonen Arbeitsbedingungen, die fiir das tayloris-
tisch-fordistische Produktionskonzept charakteristisch sind, stellt sich die Frage, wie es
gelingt, die Beschéftigten an den Betrieb zu binden und eine hohe Arbeitsleistung sicherzus-
tellen. Die Losung, die hier gefunden wurde, basiert auf einer spezifischen Motivationstheorie,
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die davon ausgeht, daB Menschen allein Uber Geld zu bewegen sind, hohe Leistungen zu
erbringen. Deshalb zahlte Ford auf der einen Seite im Vergleich zu anderen Unternehmen
relativ hohe Lohne und koppelte die Lohnzahlung selbst an die erbrachte Arbeitsleistung des
einzelnen Beschéftigten. Diese waren mit der Einflhrung des Akkordsystems somit in der
Lage, durch entsprechende Leistungssteigerungen eine hdhere Entlohnung zu erzielen.

Eine derartige hohe Entlohnung setzt gleichsam eine dynamische Rationalisierungsspira-
le in Gang. Denn dadurch werden die Beschéftigten in die Lage versetzt, am Markt als Kéu-
fer standardisierter Massenprodukte aufzutreten. Durch eine relative hohe Entlohnung sichern
sich die Unternehmen den problemlosen Absatz ihrer eigenen Produkte und somit auch ents-
prechende Gewinne. Diese bilden dann die Grundlage fiir weitere Anlageinvestitionen zur
Effektivierung des Produktionsprozesses und flr weitere arbeitsorganisatorische Rationalisie-
rungsmaBBnahmen. Damit lassen sich die Lohnkosten weiter absenken und zusatzliche Preis-
reduktionen werden mdglich.

Dieses Grundmuster technisch-organisatorischer Rationalisierung hat in spéteren Phasen
allenfalls begrenzte Modifikationen erfahren. Ergénzt wurde es durch das Hinzufligen von
verschiedenen, der Fertigung vor- und nachgelagerten Abteilungen. Hierzu gehéren Entwic-
klungsabteilungen, Arbeitsvorbereitung und der Vertrieb. Da fir diese Bereiche Marktanalyti-
ker, Techniker, Modellbauer und Entwicklungsingenieure eingestellt werden muBten, erhéhte
sich der Anteil der Fachkrdfte gegeniiber dem der An- und Ungelernten nicht unwesentlich
(Berggren 1992). Parallel zur Produktion entwickelten sich also in zunehmendem MaBe Spe-
zialabteilungen mit entsprechenden Fachhierarchien.

FaBt man noch einmal die wesentlichen Merkmale des tayloristisch-fordistischen Produk-
tionsmodells zusammen, so ist hervorzuheben:

1 die Produktion standardisierter Giiten flir den Massenbedarf. Die einfache Produktstruk-
tur wurde spéter um die Erstellung verschiedener Produktvarianten ergénzt.

2 Eine weitgehende Technisierung des Produktionsprozesses. Besonders in der Fertigung
wurden hochspezialisierte Maschinen eingesetzt, die oft nur eine Funktion ausfiihren
konnten. Spéter wurden sog. TransferstraBen hinzugefiigt. Die Montage beherrschten
FlieBbander mit zentralen Steuereinheiten und einem hohen Grad von Arbeitsvorgaben.
Dadurch lieB sich eine intensive Kontrolle des Arbeitshandelns realisieren.

3 Die Effizienz des fordistischen Systems hing entscheidend von der Stérungsfreiheit des
Produktionsprozesses ab. Deshalb wurden zeitliche, sachliche und personelle Ubers-
chiisse zur Abpufferung des Produktionsprozesses gegenlber moglichen Stérungen
gehalten. Eine intensive Lagerhaltung wurde eingerichtet um gegeniiber Stdrungen der
Anlieferung gertistet zu sein. Um auch plétzlichen Absatzschwankungen gerecht wer-
den zu kdnnen wurden ebenfalls umfangreiche Lager gehalten.

4 Eine weitgehende Arbeitsteilung innerhalb der Produktionsarbeit. Es entstand kurzzyklis-
che repetitive Teilarbeit, die ein Minimum an fachlichen Anforderungen an die Beschéf-
tigten stellte. Taktzeiten von oft nicht mehr als einer Minute kennzeichneten die frag-
mentierte Produktionsarbeit. In der Fertigung herrschten ungelernte bzw. kurz ange-
lemte  Arbeitskrafte vor.

5 Es bestand eine strenge organisatorische Differenzierung in hierarchischer und funktio-
naler Hinsicht. Enge Kontrollspannen sorgten fiir einen vielstufigen Hierarchieaufbau.

221



GERD SCHIENSTOCK

Neben die Linienhierarchie traten spezialisierte Stébe fir Produktionstechnik, Qualitats-
kontrolle Planung u.s.w.

6 Es herrschte ein rein 6konomisches Anreizsystem vor. Eine hohe Leistungsabgabe wur-
de einerseits durch vergleichsweise hohe Léhne und andererseits durch die Einrichtung
eines Akkordsystems angestrebt. Eine ausschlieBlich kalkulatorische Arbeitsmotivation
der Beschaftigten wurde fir ausreichend angesehen.

3. DIE KRISE DES FORDISMUS.

Das Ende eines auf den genannten Prinzipien aufbauenden Produktionskonzepts kundig-
te sich mit Beginn des Abflachens der Produktivititszuwéchse schon zu Beginn der 60er Jah-
re an (Liepitz 1985). Ganz offensichtlich begann das tayloristisch-fordistische Produktions-
konzept, bereits zu diesem Zeitpunkt seine Fahigkeit zu verlieren, an die Realisierung friihe-
rer Produktivitdtsschiibe anzuknlpfen. Fiir das Nachlassen kontinuierlicher Produktivitatsstei-
gerungen im tayloristisch-fordistischen Produktionskonzept lassen sich verschiedene Grinde
anfiihren. Zu nennen ist in diesem Zusammenhang die zunehmende fachliche Qualifizierung
der Beschéftigten. Die Bildungsexpansion im beruflichen Bereich machte auch vor den
Betriebstoren nicht Halt. Angesichts der monotonen und repetitiven Teilarbeit, die zu einer
stindigen Unterforderung der Beschéftigten flihrte, kam es zu steigenden Frustrationsers-
cheinungen Es ist deshalb nicht verwunderlich, wenn die restriktiven Arbeitsbedingungen
des tayloristisch-fordistischen Produktionsmodells zum ausldsenden Moment fir innerbetrie-
bliche Konflikte, eine steigende Fluktuation, erh6hten Absentismus und eine reduzierte Leis-
tungsabgabe der Beschaftigten wurden (Work in America 1973). Besonders erwdhnenswert
sind die lang andauernden Konflikte in dem fir die damalige Zeit hoch automatisierten GM-
Werk in Lordstown zu Beginn der 70er Jahre. Auch bei Volvo in Schweden kam es zu wilden
Streiks. AuBerdem begann sich das Demokratiedefizit in den Betrieben als in zunehmendem
MaBe problematisch zu erweisen. Die gewerkschaftlichen Forderungen nach Organisations-
demokratie und Partizipation brachten die, Unzufriedenheit der Beschéftigten deutlich zum
Ausdruck.

Gravierende Verénderungen vollzogen sich auch am Absatzmarkt. Der Bedarf an stan-
dardisierter Massenware naherte sich in verschiedenen Bereichen einer Sattigungsgrenze.
Individualisierungstendenzen griffen auf die Konsumgewohnheiten Uber und zudem nahm
das Qualitdts- und ModebewuBtsein der Verbraucher zu. Vom Absatz ging somit ein erhebli-
cher Druck aus, die betriebliche Innovationsféhigkeit und Flexibilitdt zu erh6hen.

Zudem mufB auf die sich verstarkende Konkurrenz auf dem Weltmarkt hingewiesen wer-
den. Wachsender Konkurrenzdruck wurde einerseits durch eine anschwellende Welle von
Fusionen und Betriebsiibernahmen erzeugt; andererseits waren die sog. Schwellenldnder
zunehmend in der Lage, standardisierte Massenglter von gleicher Qualitat, aber wegen
geringerer Personalaufwendungen kostengiinstiger zu erzeugen. Den Betrieben in den wes-
tlichen Industrieldéndern blieb deshalb vielfach nur der Weg offen, auf intelligente Produkte
umzusteigen. SchlieBlich verschérften auch wachsende wirtschaftspolitische Unsicherheiten,
wovon sowohl Beschaffungs- als auch Absatzmarkte betroffen waren, die Krise des tayloris-
tischen-fordistisch Produktionsmodells. Es erwies sich angesichts der dynamischen, turbu-
lenten Entwicklungen in verschiedenen Gesellschaftsbereichen als zu unflexibel.
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4. HUMANISIERUNG UND DEMOKRATISIERUNG DES ARBEITSLEBENS.

Aus der Sicht dieser Strategie sind die Grinde fir die Krise des Fordismus vor allem
sozialer Art. Die inhumanen Arbeitsbedingungen des tayloristisch-fordistischen Produktions-
modells, die aus den Prinzipien maximaler Arbeitsteilung und intensiver Uberwachung resul-
tieren, stellten in zunehmendem MaBe eine Herausforderung an die Gewerkschaften dar. Aber
auch das betriebliche Management wurde durch die negativen Folgewirkungen der restrikti-
ven Arbeitsstrukturen wie Sabotage, informale Streiks, Leistungszuriickhaltung und Absentis-
mus in seinen Gkonomischen Zielsetzungen erheblich beeintrdchtigt. So setzte sich zum Ende
der 60er und zu Beginn der 70er Jahre der Gedanke durch, eine bewuBte Arbeitsgestaltung
im Interesse der betroffenen Beschaftigten zu betreiben. Hierzu werden unter den Schlag-
worten “Humanisierung des Arbeitslebens”, ,,industrial democracy” oder “quality of working
life” eine Reihe von Gestaltungskonzepten mit ganz verschiedener Reichweite formuliert,

Attraktiv war die menschengerechtere Arbeitsgestaltung, weil man mit ihr eine Verbesse-
rung der betrieblichen Flexibilitdt und Ver&nderungs- sowie Innovationsbereitschaft verband.
Im wesentlichen lassen sich drei MaBnahmentypen einer Humanisierung des Arbeitslebens
unterscheiden. Diese beziehen sich:

- auf die Arbeitsbedingungen im engeren Sinne;
- die Gestaltung von Arbeitsinhalten; und
die Entscheidungsprozesse auf Unternehmensebene.

Der ersten Stufe sind vor allem ergonomische MaBnahmen zur Verbesserung der Arbeit
zuzurechnen, um eine Schadigung der Gesundheit und eine Beeintréchtigung der Leis-
tungsfahigkeit der Arbeitenden zu vermeiden. Menschengerechte Arbeitsmethoden und Kér-
perhaltungen stehen im Mittelpunkt. Eingeschlossen sind weiterhin MaBnahmen zur Gestal-
tung der Arbeitsumgebung (L&rm, Hitze, Strahlung, Beleuchtung, etc.), der Arbeitssicherung
und des Unfallschutzes. Der dritten Ebene sind die verschiedenen Formen der Mitbestim-
mung im Unternehmen zuzurechnen (Betriebsrat, Mitbestimmung im Aufsichtsrat, etc.).

Im Zentrum der Humanisierungs- und Demokratisierungsdiskussion standen MaBnahmen
der zweiten Ebene, d.h. der Gestaltung von Arbeitsinhalten und Arbeitsstrukturierung. Huma-
nisierung zielt dabei auf die Erweiterung der Handlungsspielrdume ab. Dies kann geschehen:

1 auf horizontaler Ebene durch Erweiterung des Tétigkeitsspielraums;
2 auf vertikaler Ebene durch Erweiterung des Entscheidungsspielraums und einen Abbau
von Fremdkontrolle.

Als wesentliche MaBnahmen der inhaltlichen Gestaltung von Arbeit im Interesse der
Beschéftigten lassen sich nennen:

Job rotation: Hierbei handelt es sich um die anspruchsloseste Version neuer Formen der
Arbeitsorganisation. Die Arbeitenden tauschen innerhalb eines bestimmten Zeitraums ihre
Arbeitsplatze. Die bestehende Arbeitsteilung bleibt unberlhrt, die Tatigkeiten an den einzel-
nen Arbeitspldtzen werden nicht veréndert.

Job enlargement: Hier wird die Arbeitsteilung zwischen den Beschaftigten selbst verén-
dert. Der Arbeitende rotiert nicht mehr zwischen verschiedenen Arbeitsplatzen, vielmehr wer-
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den verschiedene Tétigkeiten an den einzelnen Arbeitsplatzen zusammengefaBt. Es
vergroBert sich der Umfang der Arbeitsaufgabe durch Verminderung der horizontalen Arbeits-
teilung.

Job enrichment: Bei diesem Modell wird auch die vertikale Dimension des Handlungss-
pielraums, d. h. die Entscheidungs- und Kontrolldimension in die Restrukturierung einbezo-
gen. Es wird der Verantwortungs- und Dispositionsbereich der Arbeiter erweitert und damit
auch die hierarchische Linie verkiirzt. So kann der Arbeiter den Arbeitsablauf selbst bestim-
men, seine Arbeit selbst kontrollieren und kleine Stérungen selbst beheben.

(Teil-)lautonome Arbeitsaruapen: Dies ist aus der Sicht der Beschéftigten das weitrei-
chendste Modell. Dabei lassen sich verschiedenen Autonomiegrade der Arbeitsgruppe fes-
tlegen, je nachdem, welche Entscheidungskompetenzen der Gruppe eingerdumt werden.
Diese reichen von der internen Aufgabenverteilung iber die Wahl des Gruppenleiters, die
Auswahl der Mitglieder und die Festlegung der Produktionsmethoden bis hin zur Festlegung
von Produktionsmengen und -zielen.

Insbesondere auch die Tatsache, daB teilautonome Gruppen eine erhebliche Flexibilitat
des Produktionsprozesses mit sich bringen, schien gute Chancen fiir eine breite Einfiihrung
in Unternehmen zu bieten, In der betrieblichen Realitat allerdings ging die Einfiihrung teilau-
tonomer Gruppen (ber einige praktische Experimente in verschiedenen Unternehmen nicht
hinaus, Und auch diese Experimente iberlebten oft nur kurze Zeit. Zum einen lie das Inte-
resse an alternativen Organisationsformen deshalb nach, weil auf die lange Phase der Pros-
peritdt um die Mitte der 70er Jahre herum Energiekrise und Rezession folgten. Damit lieB der
Druck von Seiten der Beschéftigten nach, die Arbeit humaner zu gestalten. Die Qualitdt der
Arbeit geriet gegenuber dem Beschéftigungsproblem in den Hintergrund. Viele Betriebe, die
urspringlich auf dem Gebiet der Humanisierung des Arbeitslebens aktiv waren, bauten ihre
Experimente wieder ab und kehrten zu den traditionellen tayloristisch-fordistischen Strukturen
zurick.

5. FLEXIBLE FERTIGUNGSTECHNIK UND NEUE PRODUKTIONSKONZEPTE

Entscheidend fur den letztlich nur geringen Erfolg der Humanisierungs- und Demokrati-
sierungsprojekte in den Betrieben war jedoch die Tatsache, daB mit dem Aufkommen moder-
ner, mikroelektronisch basierter Fertigungstechnologie die Basis fur den KompromiB zwischen
Management und Beschéftigten in den 70er Jahren allmahlich verloren ging. Denn das Inte-
resse des Managements an humanen Formen der Arbeitsorganisation lieB in dem MaBe nach,
in dem die vom Markt geforderte Flexibilitdtt des Produktionsprozesses nicht mehr durch die
Beschaftigten hergestellt werden muBte, sondern durch die flexible Fertigungstechnik
gewahrleistet werden konnte. NC-Maschinen, Roboter oder flexible Fertigungssysteme kén-
nen genutzt werden, verschiedene Produktvarianten durch schnelles Umstellen der Maschi-
nenkonfiguration zu produzieren. Entscheidend ist also, daB mit dem Aufkommen moderner
mikroelektronisch basierter Fertigungstechnologie der Widerspruch zwischen technischer
Rigiditdt und marktmaBiger Variabilitdt und UngewiBheit aufgehoben wird. Es entsteht ein
technisches Flexibilitdtspotential, das schnelle Anpassungsprozesse an eine zunehmende
Marktdynamik erméglicht. Der Vorzug der neuen Fertigungstechnologie besteht gerade darin,
daB auf der einen Seite das Kostensenkungspotential der groBen Stlickzahl in der Massen-
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Produktion erhalten bleibt, zugleich aber im Rahmen einer solchen Massenfertigung Mdglich-
keiten der Produktvariation und somit der Fertigung von kleinen Serien entsprechend dem
jeweils aktuellen Bedarf gegeben ist. Diese Technologien verbinden somit “economies of sca-
le” mit “economies of scope”.

Nicht selten wird die moderne Informations- und Kommunikationstechnologie als ents-
cheidender Faktor fir die Abldsung des tayloristischen-fordistisch Produktionsmodells ange-
sehen. Zweifelsohne schaffen die durch diese Technologien verfugbaren Flexibilitdtspotentia-
le die wesentlichen Voraussetzungen dafiir, Produktions- und Arbeitsstrukturen so zu gestal-
ten, daB sie den neuen Anforderungen des betrieblichen Umfeldes entsprechen. Die moder-
nen Informations- und Kommunikationstechnologien kdnnen als wesentliches Mittel zur Durch-
setzung flexibler Produktions- und Arbeitsstrukturen angesehen werden. Sie verhelfen somit
einem vom Markt ausgelosten Entwicklungstrend zum entscheidenden Durchbruch, als eigen-
tliche Ursache des Formwandels betrieblicher Rationalisierung im Sinne einer Abwendung
vom fordistischen Produktionskonzept sind sie jedoch nicht anzunehmen. Die Geféhrdung for-
distischer Produktionskonzepte geht deshalb in erster Linie vom Markt aus (Schumannwitte-
mann 1985).

Kern und Schumann, zwei deutsche Industriesoziologen, verbinden mit dem zunehmen-
den Einsatz von flexibler Fertigungstechnologie und mit diversifizierten Nachfragesstrukturen
das Entstehen neuer, nicht restriktiver Arbeitseinsatzkonzepte vor allem in den industriellen
Kernsektoren wie Fahrzeugbau, Elektroindustrie, Maschinenbau und Chemieindustrie (1984).
, Bisher”, so die Autoren, ,,beruhten alle Formen kapitalistischer Rationalisierung auf einem
Grundkonzept, das lebendige Arbeit als Schranke der Produktion faBte, die es durch
moglichst weitgehende technische Automatisierung des Produktionsprozesses zu (iberwin-
den galt In dem Residuum lebendiger Arbeit sah es vor allem den potentiellen Stérfaktor, der
durch restriktive Arbeitsgestaltung mdglichst weitgehend zu kanalisieren und zu kontrollieren
war.... Das Credo der neuen Produktionskonzepte lautete: a) Autonomisierung des Produk-
tionsprozesses gegeniiber lebendiger Arbeit durch Technisierung ist kein Wert an sich. Die
weitestgehende Komprimierung lebendiger Arbeit bringt nicht per se das wirtschaftliche Opti-
mum. b) Der restringierende Zugriff auf Arbeitskraft verschenkt wichtige Produktivitatspoten-
tiale. Im ganzheitlichen Aufgabenzuschnitt liegen keine Gefahren, sondern Chancen; Qualifi-
kationen und fachliche Souveranitat auch der Arbeiter sind Produktivitatskrafte, die es
verstirkt zu nutzen gilt" (KerniSchumann 1984:19).

Die neuen Anforderungen an die betriebliche Produktion wie Flexibilitdt, Innovationsféhig-
keit und Produktqualitit machen vor allem eine neue Einstellung zur menschlichen Arbeitskraft
erforderlich. Die traditionelle Vorstellung, lebendige Arbeitskraft misse als potentieller Stor-
faktor soweit wie madglich eliminiert und kontrolliert werden verschenkt, so Kern und Schu-
mann, wichtiges Produktivitdtspotential, es gilt deshalb, die Qualifikation und fachliche Sou-
verénitat der Arbeitenden als Produktivkraft zu nutzen. Das aber setzt eine Arbeitsorganisa-
tion voraus, die das Prinzip extremer Arbeitsteilung aufgibt. Die Flexibilitdt der Produktion
erfordert, daB auch die Arbeitsinhalte flexibel gehalten und damit offen und vielféltig in ihren
Anforderungen definiert werden, anstatt eng begrenzt und hochspezialisiert. Ganzheitlicher
Aufgabenzuschnitt sowie gréBere Entscheidungs- und Handlungsspielrdume sind damit die
wesentlichen Merkmale neuer Produktionskonzepte. Personalpolitisch ergibt sich daraus eine
Aufwertung der Fachqualifikation. Erforderlich sind Arbeitskrafte mit breiter und hoher Qualifi-
kation mit der Bereitschaft zur Initiative und Lernfahigkeit
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An den neuen technischen Anlagen ist fir unqualifizierte Arbeitskréfte kein Platz mehr. Es
werden immer mehr geschickte, diagnosefdhige und verhaltenssouveréne Arbeiter
gebraucht. Kern und Schumann sprechen in diesem Zusammenhang auch von einer Repro-
fessionalisierung der Produktionsarbeit Diese darf man sich aber nicht als Ruckkehr zur tra-
ditionellen Handarbeit vorstellen, Die modernen Produktionsfacharbeiter sind zwar den Hand-
werkern alter Art in Status und Entlohnung durchaus gleichgestellt, sie unterscheiden sich
jedoch im Hinblick auf Qualifikationsinhalte und Funktionen gewaltig. Fir die Fachkréfte neuen
Typs ist entscheidend , daB sie als Systemregulierer einen wichtigen Beitrag zum optimalen
Betrieb neuer Produktionssysteme leisten, wéhrend der traditionelle Handwerker einzelne Pro-
dukte erstellt hat.

Die verdnderten Arbeitsanforderungen sind mit neuen Strategien der Arbeitsmotivierung
verbunden. Im tayloristisch-fordistischen konnte man sich - im Einklang mit den sinnentleer-
ten, monotonen Arbeitsaufgaben - auf den Einsatz von Leistungsléhnen als Leistungsanreiz
beschrdnken. Bei den neuen Produktionskonzepten ist dagegen infolge komplexer Arbeit-
saufgaben die Identifikation der Arbeitskréfte mit ihrer Fahigkeit und den Unternehmenszielen
der Schliissel zu einer hohen Arbeitsmotivation und Leistungsbereitschaft (Miller-
Jentsch/Stahimann 1988)

Die neuen Produktionskonzepte binden, da sie vor allem flir Facharbeiter Perspektiven
beruflicher Stabilitat und beruflichen Aufstiegs bieten, groBe Teile der Belegschaft fest an das
eigene Unternehmen. Solange ihr Besitzstand gewahrt bleibt, sind diese Kerngruppen der
Arbeiterschaft bereit, die neuen Produktionskonzepte nicht nur zu akzeptieren, sondern auch
als deren Protagonisten aufzutreten. Einschrénkend stellen Kern und Schumann fest, daB es
nicht nur Rationalisierungsgewinner bei der Einfihrung neuer Produktionskonzepte gibt, wie
die betriebliche Kernmannschaft vor allem der jingeren Facharbeiter. Die anderen, weniger
qualifizierten Arbeitnehmergruppen sehen die Autoren als Rationalisierungsdulder, die zwar
ihre Arbeitsplatze nicht geféhrdet sehen, die aber andererseits auch kaum Karriereerwartun-
gen mit den neuen Produktionskonzepten verbinden kénnen (Kern/ Schumann 1985:154). Als
Rationalisierungsverlierer sehen Kern und Schumann die Arbeitnehmer jener alten Branchen,
die - wie bspw. der Schiffsbau - auch durch die Einfihrung neue Produktionskonzepte nicht
wettbewerbsfahig werden. Gerade der wachsende Qualifikationsbedarf, der mit der Einflh-
rung der neuen Produktionskonzepte verbunden ist, fiihrt somit zu einer starken gesellschaf-
tlichen Segmentierung.

Die These, daB sich mit der Verbreitung moderner mikroelektronisch basierter Ferti-
gungstechnologie ein Rationalisierungswandel vollzieht, der Qualifikation und Fachkénnen
der Beschéftigten als bedeutsame Ressource der Produktivitdtssteigerung nutzt, wie sie hier
vorgetragen wurde, wird allerdings nicht von allen Autoren geteilt So werden vielfach die
erheblichen Kontrollpotentiale hervorgehoben, die mit der neuen Fertigungstechnik verbun-
den sind. Dadurch wird es mdglich, den ProduktionsprozeB weitgehend transparent zu
machen und Fehlverhalten der Beschaftigten unmittelbar zu sanktionieren. Eine solche Trans-
parenz 1&Bt auBerdem erkennen, wo Chancen einer zeitlichen Straffung des Produktionspro-
zesses bestehen. Moderne Produktionstechnologie macht die Eliminierung unproduktiver Zei-
ten und somit auch eine weitgehende Verdichtung des Produktions- und Arbeitsprozesses
mdglich. Eine Reihe von Autoren sieht deshalb mit der Einflihrung mikroelektronisch basierter
Fertigungstechnologie eine Perfektionierung des tayloristisch-fordistischen Produktionskon-
zeptes verbunden.
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Die hier aufgezeigten Alternativen stellen eine unmittelbare Verbindung von neuen Ferti-
gungstechnologien und postfordistischen Produktionskonzepten im Sinne der Aufhebung von
Arbeitsteilung und Fremdkontrolle sowie einer zunehmenden Hoéherqualifizierung in Frage.
Lutz vertritt die Auffassung, daB die zunehmende UngewiBheit der 8konomischen, sozialen
und technischen Bedingungen Betriebe zwar durchaus dazu bringen kann, die mit den neuen
Technologien verbundenen Gestaltungsspielrdume mdglichst rasch zu nutzen. Aber, so argu-
mentiert Lutz weiter, mit den technischen Innovationen geht kein bestimmtes Produktionskon-
zept einher, vielmehr lassen sich die produktionspolitischen und arbeitsorganisatorischen
Optionen auch auf andere Weise, etwa in Form eines rechnergestiitzten Neotaylorismus nut-
zen (Lutz 1987: 204). Schumann u.a. schlieBlich konstatieren, daB sich der behauptete Ratio-
nalisierungswandel bisher nur in der technischen, nicht aber in der arbeitsorganisatorischen
Dimension vollzieht. Die breite Diffusion neuer Produktionskonzepte, die die Autoren beo-
bachtet haben, bezieht sich nur auf den verstarkten Einsatz moderner Informations- und Kom-
munikationstechnik, nicht aber auf arbeitsorganisatorische Verénderungen in Richtung ganz-
heitlicher Aufgabenformulierung und Enthierarchisierung (Schumann u.a. 1990).

Auch andere Autoren glauben, trotz moderner Informations- und Kommunikationstechno-
logie, eher einen betrieblichen Strukturkonservativismus feststellen zu kdnnen (Hirsch-Krein-
sen u.a. 1990, Child u.a. 1987); die von Lutz angesprochene Option eines rechnergestiitzten
Neotaylorismus scheint also durchaus ebenso Teil der betrieblichen Realitdt zu werden, wie
die von Kern und Schumann beobachteten ganzheitlichen Produktionskonzepte. Ob es sich,
wie vielfach behauptet, bei den neo-fordistischen Produktionskonzepten nur um ein Uber-
gangsphédnomen handelt, kann gegenwartig nicht entschieden werden.

Wenn es mit der Einfilhrung moderner Informations- und Kommunikationstechnologie
nicht zu der von einigen Autoren erwarteten, breiten Abldsung einer tayloristisch-fordistischen
Arbeitsorganisation kommt, ist es dann (berhaupt begriindet, von einem betrieblichen Ratio-
nalisierungswandel zu sprechen? Wofir sollte der Begriff der neuen Produktionskonzepte
dann stehen? Die Antwort muB sicherlich lauten: fir eine weitgehende Offenheit der betriebli-
chen Arbeitsorganisation (Lutz 1987, S. 204). “Informationstechnologien sind”, so Nasehold,
,,Systematisch wegen ihrer Struktur aus Hard- und Softwarekomponenten neben ihrer techno-
logischen Entwicklung auf die Entwicklung des Sozialmodells von Produktion angewiesen. Die
Regulierung der sozialen Beziehungen und Praktiken ist somit endogener und funktionsnot-
wendiger Teil der Entwicklung der technologischen Systeme...” (Nasehold 1986, S. 232)

Springer spricht in diesem Zusammenhang vom Entkopplungsparadigma (Springer
1987), d.h. die Einfihrung eines technischen Systems zieht nicht unmittelbar ein bestimmtes
Organisationsmodell nach sich. Technische und organisatorische Innovationen sind vielmehr
als relativ unabhéngig voneinander ablaufende soziale bzw. politische Prozesse zu begreifen
(Hauptmanns u.a. 1991:42). Anders als zu Beginn des Zeitalters der industriellen Massenpro-
duktion gibt es kein einheitliches, fiir alle Branchen, Unternehmen und Funktionsbereiche in
gleicher Weise optimales Organisationsmodell. Unternehmerische Strategien der Gestaltung
des betrieblichen Produktions- und Arbeitsprozesses missen vielmehr, sollen sie zu effizien-
ten Problemldsungen filhren, den jeweiligen Besonderheiten betrieblicher Rahmenbedingun-
gen Rechnung tragen (Streeck 1987: 321).

Idealtypisch lassen sich, greift man auf die Ausflihrungen von Lutz zuriick, zumindest zwei
Produktionsmodelle unterscheiden, die sich auf der Basis moderner Informations- und Kom-
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munikationstechnologie realisieren lassen: ein neo- und ein post-fordistisches Produktions-

konzept, Brddner spricht von einem anthropozentrischen und einem technozentrischen
Modell (Brédner 1985). Das neo-fordisfische Konzept ist durch die folgenden Merkmale
gekennzeichnet:

- eine Ausweitung der Arbeitsaufgaben im Sinne eines job enlargement, d.h. es erfolgt
nur eine Aufgabenintegration auf horizontaler Ebene;

eine gewisse Erweiterung der Qualifikationsanforderungen mit entsprechenden Anlern-
prozessen, gleichzeitig aber erfolgt eine zunehmende technische Kontrolle des Arbeits-
prozesses und eine Arbeitsintensivierung;

- eine Tendenz zur Aufspaltung der Arbeitskréfte in eine Kern- und eine Randbelegschaft,
berufliche und finanzielle Vorteile bleiben dementsprechend auf eine kleinere Gruppe
qualifizierter Arbeitnehmer beschrénkt;

- Motivierungsstrategien, die sich ausschlieBlich auf qualifizierte Beschéftigte beziehen;

- eine Erweiterung der technischen Fahigkeiten bei gleichzeitiger Vernachldssigung
berufsfachlichen Wissens.

Im Gegensatz dazu zeichnet sich ein postfordistisches Produktionsmodell durch die fol-
genden Merkmale aus:

- die Integration von Planungs- und Designaufgaben im Sinne eines job enrichments;

- zunehmende Autonomie und Verantwortlichkeit fir alle Arbeitskréafte, Starkung lokaler
Initiativen und eine allgemeine Realisierung des Prinzips eines learning by doing;

- eine Aufhebung der Qualifikationsunterschiede durch allgemeine WeiterbildungsmaB-
nahmen;

job rotation und Teambildung sowie sich {berschneidende Aufgabenbereiche und Ents-
cheidungskompetenzen;

- die Priorisierung berufsfachlichen Wissens gegeniiber technischen Kenntnissen.

Eine eindeutige Entwicklungslinie betrieblicher Arbeitsorganisation ist mit der Einfihrung
neuer Technologien also nicht verbunden, vielmehr ergeben sich Wahimdglichkeiten, wobei
neue Produktionskonzepte und rechnergestiitzter Neofordismus die beiden Extremmodelle
der Entwicklung charakterisieren. Zwischen diesen beiden Extremtypen lassen sich verschie-
dene Mischformen betrieblicher Produktionsmodelle denken. In der betrieblichen Realitdt muB
mit einer Pluralitdt von Produktionskonzepten gerechnet werden, wobei Aspekte wie Indus-
triezweig, BetriebsgroBe, innerbetriebliche Machtverteilung und viele andere Faktoren als Ein-
fluBgréBen eine Rolle spielen.

6. POST-FORDISMUS UND FLEXIBLE SPEZIALISIERUNG

Auch unter englischsprachigen Sozialwissenschaftlern wird der Wandel der betrieblichen
Arbeitsorganisation stark diskutiert. Und auch hier zeichnet sich keine eindeutige Argumenta-
tionslinie ab. Die beiden zentralen Ansétze, die hier diskutiert werden, sind einerseits der Post-
Fordismus und andererseits die ,,flexible Spezialisierung’.

Unter dem Begriff des Post-Fordismus lassen sich eine Reihe von Ansétzen verschiede-

ner Autoren subsumieren. Gemeinsam ist ihnen die Argumentation, da8 die Ara der fordistis-
chen Produktionsweise, die durch eine Politk der Starkung der Massenkaufkraft ihre Stabilitét
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erhielt, zu Ende geht. Auch hier wird die Erwartung geduBert, daB sich ein neues post-fordis-
tisches Produktionsmodell herausbilden wird, das zugleich auch einen Wandel der gesells-
chaftlichen Institutionen mit sich bringt. Dabei gibt es keineswegs eindeutige Vorstellungen
dariiber, welche neuen Strukturmomente die Ara des Post-Fordismus charakterisieren.

Ausgangspunkt ist die These, daB ein zunehmend dynamischeres und komplexer wer-
dendes Marktgeschehen das Ende der standardisierten Massenproduktion mit sich bringt. An
ihre Stelle tritt die diversifizierte Qualiftatsproduktion (Streeck 1987). Die Entwicklung auf den
Absatzmérkten zwingt die Betriebe zur Ubernahme neuer Produktionsmodell, die mit dem
Begriff der flexiblen Spezialisierung gekennzeichnet werden. Spezialisierung meint dabei die
Konzentration auf eingegrenzte Nischenmérkte.

Flexible Spezialisierung als eine der wachsenden Bedarfsdifferenzierung und dem sch-
nellen Bedarfswandel angepaBte Produktionsstrategie erfordert eine zunehmende Flexibilitat
des Arbeitsprozesses. Dem kommt einerseits der Einsatz von auf EDV und Mikroelektronik
basierter Technologie entgegen, in die gleiche Richtung wirken jedoch auch die gleichzeitig
eingeflihrten neuen Formen der Arbeitsorganisation. Die Erwartungen gehen hier in Richtung
weitgehend autonomer Arbeitsgruppen, die sich aus vielseitig qualifizierten, dem traditione-
llen Handwerker &hnlichen Arbeitskraften zusammensetzen (Sabel 1982). Es geht aber nicht
alleine um die Rucknahme der Arbeitsteilung in der horizontalen Dimension, sondern auch um
den Abbau hierarchischer Strukturen in vertikaler Richtung (Streeck 1987 322).

Bedeutsam ist, daB die Entwicklung zu post-fordistischen Produktionskonzepten vers-
chiedentlich auch als entscheidendes Argument fiir die Aufldsung eines organisierten Kapita-
lismus und der traditionellen Klassenstrukturen gesehen wird (Lash/Urry 1987). War der For-
dismus als Form des organisierten Kapitalismus noch durch die Dominanz des Klassenkon-
fliktes, festgefigte Klassenstrukturen und kollektivistische Werthaltungen gekennzeichnet, so
ist das Konzept des Post-Fordismus mit einer weit offeneren und instabileren Gesellschaft ver-
bunden. Charakteristisch sind der Ubergang von der Produktions- zur Dienstleistungsge-
sellschaft, die Aufldsung der Klassenstrukturen und das Entstehen neuer gesellschaftlicher
Konfliktlinien jenseits des Klassenantagonismus, individuelle Werthaltungen und die Loslé-
sung von einem gemeinsamen Klassenschicksal.

Eine interessante Variante des Post-Fordismus verbindet den Wandel des Produktions-
konzepts mit der Theorie der Wirtschaftszyklen (Freeman/Perez 1992) Dieser Auffassung nach
|&Bt sich mit den von Kontratieff herausgestellten Wirtschaftszyklen jeweils eine besondere
Innovationsdynamik verbinden. Am Beginn eines solchen Wirtschaftszyklus steht jeweils eine
Basisinnovation wie die Dampfmaschine, die Eisenbahn, der Elektromotor oder das Auto
(Mensch 1971). Diese Basisinnovationen sind so stark, daB sie eine ganze Kette von technis-
chen und sozialen Innovationen auslésen und damit einen wirtschaftlichen Aufschwung ans-
toBen, bis sich die Innovationsdynamik erschopft und es zu einem wirtschaftlichen Absch-
wung kommt. Diese Situation wiederum macht Kréfte fir die Entwicklung einer neuen Basi-
sinnovation frei. Freeman und Perez gehen nun davon aus, daB in den 90er Jahren mit der
Informations- und Kommunikationstechnologie eine neue Basisinnovation zur Verfligung steht.

Entscheidend flir die Argumentation der Autoren ist, daB sie eine enge Verbindung zwis-
chen technischer Entwicklung und gesellschaftlichem Wandel herstellen (Perez 1987). Erfol-
greiche techno-ékonomische Paradigmen setzen deshalb nicht nur eine breiten technischen
Fortschritt stimulierende Basisinnovation voraus, erforderlich ist auch ein Selektionsmechanis-
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mus, der zur Herausbildung angepafBter sozialer Institutionen fihrt. Bevor also ein neues tech-
nisches Paradigma seine wirtschaftliche Schubkraft entfalten kann, ist es erforderlich, eine Kri-
se struktureller Anpassung zu Uberwinden. Denn die traditionellen sozialen Institutionen und
Strukturen sind den Erfordemissen der alten Technologien angepaBt und werden somit zum
Hemmschuh fir die Entfaltung des in der neuen Basistechnologie steckenden Produktivitats-
und Wachstumspotentials Dieses 148t sich also erst dann voll ausschdpfen, wenn neue, fir
den technischen Fortschritt férderliche Institutionen und soziale Strukturen entstanden sind.
Dabei ist nicht nur an betriebliche Organisationsstrukturen und Managementpraktiken zu den-
ken, sondern auch an das Bildungssystem, das System der sozialen Sicherheit, das System
der industriellen Beziehungen, Technologie- und Innovationspolitik oder auch das gesells-
chaftliche Wertesystem. Im Hinblick auf die Informations- und Kommunikationstechnologie
lassen sich als einige wesentliche Momente sozialen Wandels nennen: hochqualifizierte
Arbeitskrafte, flexible Organisationsstrukturen, Dominanz post-materialistischer Werte,
Herausbildung neuer gesellschaftlicher Gegensétze zwischen ,,Wissenden” und ,,Nicht-Wis-
senden” sowie die Auflésung von birokratischen GroBorganisationen und eine neue Integra-
tion von Arbeit und Familie.

In den bisherigen Ausflihrungen ist vielfach von dem Konzept der flexiblen Spezialisierung
die Rede. Die Vertreter dieses Ansatzes sehen sich allerdings durch die Vorstellung, daB sich
-sei es aufgrund technischen Wandels, Bedarfswandels oder auch der Globalisierung des
Wettbewerbs ein neues, stabiles Produktionssystem mit entsprechend angepaBten wirts-
chaftlichen Strukturen und gesellschaftlichen Institutionen herausbildet, miBverstanden. W&h-
rend das Konzept des Post-Fordismus das Produktionssystem als integrierte und kohé&rente
Totalitdt begreift, identifiziert flexible Spezialisierung komplexe und variable Beziehungen
zwischen Technologie, Institutionen und Politk. Und wahrend im Post-Fordismus industrieller
Wandel als das Ergebnis eines unpersénlichen Prozesses interpretiert wurde, verweist flexi-
ble Spezialisierung auf Kontingenz und die Mdglichkeit strategischer Entscheidungen
(Hirst/Zeitlin - 1991).

Zentral fur das Konzept der flexiblen Spezialisierung ist die Unterscheidung zwischen
Massenproduktion und handwerklicher Produktionsweise als technologischen Paradigmen,
die ldealtypen industrieller Effizienz représentieren. Vereinfachend 148t sich Massenproduk-
tion, wie bereits dargestellt, durch die Merkmale standardisierte Produkte, Einsatz von Spe-
zialmaschinen und den Einsatz gering qualifizierter Arbeitskrafte charakterisieren. Merkmale
der handwerklichen Produktionsweise sind am spezifischen Kundenbedarf orientierte Pro-
dukte, flexible Produktionstechnologie und qualifizierte Arbeitskrafte. Der Hinweis darauf, daB
es sich um ldealtypen handelt, 1&Bt somit durchaus verschiedene Varianten des jeweiligen
Grundmusters der Arbeitsstrukturierung zu, wobei hier branchenspezifische ebenso wie natio-
nale Varianten des jeweiligen Idealtyps denkbar sind. Damit ist der Aspekt der Wahlmdglich-
keiten angesprochen.

Beide Produktionsmodelle sind in der Lage, sich selbst tragende Prozesse der Produkti-
vitdtssteigerung und des &ékonomischen Wachstums zu initiieren. Sie sind aber auch mit
jeweils spezifischen Problemen konfrontiert. So ist, wie hier noch einmal in Erinnerung geru-
fen werden soll, Massenproduktion (ber Arbeitsteilung und den Einsatz von Spezialmaschi-
nen in der Lage, die Produktionskosten zu senken und damit zugleich {ber Preissenkungen
den Bedarf auszuweiten. Damit wird dann ein weiterer Rationalisierungsschub in Gang
gesetzt. Das entscheidende Problem der Massenproduktion besteht darin, Bedarf und Ange-
bot auf den verschiedenen Mérkten in Einklang zu bringen: d.h. auf der einen Seite, die kon-
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tinuierliche Zufuhr von Rohstoffen fiir die Produktion zu sichern und auf der anderen Seite, fiir
den Absatz der erzeugten Produkte zu sorgen. In den spéten 60er Jahren zeigt sich nun, daB
es angesichts zunehmender Turbulenzen auf Absatz und Beschaffungsmérkten immer weni-
ger gelingt, das fur die Massenproduktion zentrale Problem der Ausbalancierung von Bedarf
und Angebot zu I8sen. Die allmdhliche Erschdpfung der Rohstoffe auf der einen Seite und die
Séattigung der Nachfrage nach Standardgitern zeigen die inneren Grenzen der Massenpro-
duktion auf. Sich an die neuen Anforderungen anzupassen ist das fordistische System auf-
grund fehlender Flexibilitdt nicht in der Lage.

Flexible Spezialisierung besitzt aufgrund breit qualifizierter Arbeitskrafte sowie des Ein-
satzes von Mehrzweckmaschinen und die dadurch erreichte Flexibilitdt die Fahigkeit, die Kos-
ten der kundenorientierten Produktion zu senken. Dadurch wird es mdéglich, die Mérkte fir dif-
ferenzierte Qualitatsprodukte auszuweiten, was zu hdheren Gewinnen fihrt und wiederum die
Méglichkeit erdffnet, verstdrkt flexible Technologien einzusetzen, restriktive Arbeitsformen
abzubauen und die Arbeitskréfte weiter zu qualifizieren, Das entscheidende Problem flexibler
Spezialisierung ist darin zu sehen, daB zwischen den produzierenden Einheiten eine Balance
zwischen Kooperation und Konkurrenz hergestellt wird.

Nach Piori und Sabel stehen wir an der Schwelle einer zweiten industriellen Wegscheide
(1984). Dabei ergibt sich die Option, das fordistische Produktionsparadigma aufzugeben und
flexible Spezialisierung zum neuen industriellen Paradigma zu erheben. Die Autoren verwei-
sen dabei auf zwei zentrale Entwicklungslinien: das Entstehen industrieller Distrikte von klei-
nen und mittleren Firmen auf der einen Seite, sowie eine konsequente Dezentralisierung in
GroBunternehmen auf der anderen Seite. In industriellen Distrikten entwickeln sich enge pro-
duktionsmaBige Vernetzungen zwischen den kleinen und mittleren Unternehmen; zugleich bil-
den sich unterstiitzende Institutionen der Finanzierung, Ausbildung, Marktanalyse oder auch
der Qualitatssicherung heraus, die fiir alle Unternehmen in gleicher Weise zugéngig sind und
diese unterstitzen. AuBerdem entstehen kollektive Systeme der Konfliktregulierung, die
Unternehmen dazu anhalten, tber Produktinnovationen zu konkurrieren, anstatt sich durch
billige Léhne und schlechte Arbeitsbedingungen einen Vorteil zu suchen. Vor diesem Hinter-
grund entsteht eine Art von industrieller Gemeinschaft; die sozialen Beziehungen sind durch
Vertrauen geprégt.

Dezentralisierungsstrategien in groBen Unternehmen filhren zur Herausbildung von weit-
gehend selbstdndigen Werken und Abteilungen, Diese beziehen nur bestimmte Dienstleis-
tungen wie Forschung, Marketing oder Finanzierung von der Unternehmenszentrale. Sabel
geht davon aus, daB die zunehmende Marktdynamik und Marktturbulenz mit Beginn der 70er
Jahre zu einer doppelten Entwicklung gefihrt hat: auf der einen Seite haben die kleinen Unter-
nehmen in industriellen Distrikten von den GroBunternehmen gelernt, ihre gemeinsamen
Dienstleistungen systematisch auszubauen, wéhrend auf der anderen Seite die GroBunter-
nehmen, angelockt vom Erfolg der kooperierenden Klein- und Mittelunternehmen, zunehmend
dazu Ubergehen, sich unter Einbeziehung auch der Zulieferfirmen zu Netzwerken zu entwic-
keln

Gegen diese These einer zweiten industriellen Wegscheide lassen sich verschiedene
Einwande vorbringen. So gibt es durchaus erfolgreiche industrielle Distrikte, wo GroBunter-
nehmen dominieren und kaum die behaupteten Netzwerke gleichrangiger Klein- und Mitte-
lunternehmen zu finden sind. Vielmehr stehen letztere als Zulieferunternehmen in einer star-
ken Abhéngigkeit zu den GroBunternehmen. Zudem stehen auch in industriellen Distrikten
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kleine und mittlere Unternehmen sehr hdufig in Preis- und Kostenkonkurrenz zueinander,
sodaB3 gerade hier sehr schlechte Arbeitsbedingungen und niedrige Léhne anzutreffen sind.
In den GroBunternehmen wiederum wird oft erkennbar, daB eine zu weitreichende Dezentrali-
sierung erhebliche Koordinationsprobleme zwischen den Produktions- und Dienstleistungs-
zentren mit sich bringt und die Gefahr beinhaltet, daB Firmenegoismus zu einem vélligen
Auseinanderbrechen von Konzernen flhrt. Deshalb geschieht es nicht selten, daB GroBunter-
nehmen zu birokratischen Kontrollformen und starker zentralistischen Strukturen zurlickkeh-
ren. Vielfach kommt es auch zur Etablierung organisationsinterner Mérkte, die eine harte Kon-
kurrenz zwischen den einzelnen Werken provozieren, mit der Folge, daB sich die Arbeitsbe-
dingungen generell verschlechtern und nicht selten nach unter angleichen.

7. LEAN PRODUCTION ALS NEUE RATIONALISIERUNGSSTRATEGIE

Mit der Publikation ,,The Machine that Changed the World” (Womack et. al. 1991) hat das
japanische Produktionsmodell auch in Europa groBe Popularitit erlangt. Der Nachweis, daB
japanische Unternehmen, was Kosten bzw. Preis, Qualitat, Lieferzeit und Innovationsdynamik
anbetrifft, ihrer europaischen Konkurrenz deutlich dberlegen sind und daB auch die inzwis-
chen japanisierte amerikanische Konkurrenz im globalen Wettbewerb gut bestehen kann, hat
in europdischen Unternehmen fir Aufregung gesorgt. Der Slogan ,,von Japan lermen” wird inz-
wischen von betrieblichen Praktikern europdischer Unternehmen durchaus ernst genommen.

7.1 Allgemeine theoretische Ausfihirungen

Die Frage stellt sich zundchst, worauf der Erfolg japanischer Produktionskonzepte beruht?
Einen Hinweis geben Womack et. al. mit dem Begriff der schlanken Produktionsstrukturen;
hierin liegt das entscheidende Erfolgsgeheimnis. Im einzelnen unterscheide? sich das Lean
Production Konzept von anderen Produktionsmodellen durch vier Aspekte:

1 Produktionsstrukturen werden allein daran gemessen, inwieweit sie zur Wettbewerbsfa-
higkeit eines Unternehmens im globalen Konkurrenzkampf beitragen. Andere Kriterien
wie Humanisierung der Arbeit oder soziale KompromiBféhigkeit spielen keine Rolle.

2 Wettbewerbsféhigkeit wird nicht auf ein einziges Kriterium reduziert. Vielmehr werden
Preis, Qualitdt und Zeit als gleichrangige Kriterien angesehen.

3 Lean Production wird nicht als ein Produktionsmodell im engeren Sinne verstanden. Hier
wird die gesamte betriebliche Wertschdpfungskette, also Marketing, Entwurf, Entwic-
klung, Produktion, Montage und Beschaffung zum Rationalisierungsobjekt. Man kann
insofern von einem integrierten Rationalisierungskonzept sprechen. AuBerdem werden
mehrere Glieder der zwischenbetrieblichen Wertschépfungskette mit einbezegen. Lean
Production greift auch die bereichs- bzw. funktionstibergreifende Kooperation und
gesamtbetriebliche Steuerung sowie die Beziehungen zu Kunden und Lieferanten als
Gestaltungsproblem auf. Selbst der Aspekt globaier ProduKtionssiruKtureli wird als Ele-
ment von Lean Production angesehen.

4 SchlieBlich sieht Lean Production weniger in einer weitreichenden Technisierung, als viel-
mehr in einer organisatorischen Rationalisierung ein bedeutsames Produktivitatspoten-
tial. Man kann sogar davon ausgehen, daB3 der Erfolg von Lean Production vor allem
ciavon abhangt, inwieweit es gelingt, neue Leitbilder und Orientierungsmuster im Unter-
nehmen zu etablieren. Insofern kann Lean Production auch mit einer kulturellen Revolu-
tion in den Unternehmen gleichgesetzt werden.
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In der Literatur gibt es immer wieder Ansétze, die zentralen Elemente von Lean Produc-
tion herauszuarbeiten. Dabei kommt es zur Aufzdhlung sehr unterschiedlicher Elemente (Dra-
che 1994, Sengenberger 1993, Cooke, Morgan 1992) Allerdings werden in der Regel vor
allem die folgenden Elemente als fir Lean Production von zentraler Bedeutung angesehen:

- simultaneous engeneering bedeutet, daB Design und Fertigung eines Produktes nicht
mehr zeitlich und réumlich getrennte Prozesse darstellen. Vielmehr arbeiten Designer und
Fertigungsarbeiter in product development teams zusammen, um Verzdgerungen bei der
Umsetzung von Ideen in Produkte zu vermeiden.

- just in time production meint den Abbau von umfassenden Lagern. Fertigungsteile und fer-
tige Produkte werden nur entsprechend dem jeweiligen Bedarf geliefert.

- total quality management bedeutet, daB die Produktionsarbeiter unmitteloar fur die fehler-
freie  Produktion verantwortlich sind.

- continuous incremental improvement ist ein kollektiver ProzeB, in dem die Mitglieder eines
Teams Mdglichkeiten der Verbesserung ihres Arbeitsprozesses diskutieren.

- team work bedeutet, daB die Arbeiter nicht isoliert, sondern in Gruppen arbeiten, die in
stérkerem Umfang Entscheidungs- und Gestaltungsfunktionen wahrzunehmen haben.

-im Zusammenhang mit der Neuorganisation der Zulieferung kommt es zu einer Hierarchi-
sierung der Zuliefererkette; das zentrale Kernunternehmen kooperiert nur noch mit weni-
gen Systemzulieferern. Dadurch wird eine viel engere Kooperation méglich.

- enge Kundenbeziehungen sollen sicherstellen, daB eine hohe Zufriedenheit zu Kundenlo-
yalitdt fiihrt. AuBerdem werden auf diese Weise Fehlplanungen vermieden.

Die im einzelnen aufgezéhlten Elemente sind als solche nicht neu. Das besondere an
Lean Production ist jedoch, so heben einzelne Autoren hervor, daB es sich hierbei um ein Sys-
tem aufeinander bezogener Strukturmerkmale und Prinzipien handelt. “Ganz entscheidend fir
das Versténdnis dieser Produktionsweise ist’, so argumentiert auch Roth, “daB Erfolg und Effi-
zienz nicht aus einzelnen, sondern nur aus dem Zusammenspiel verschiedener Faktoren zu
erklaren ist’ (0.J.: 15).

Ein ndheres Eingehen auf die verschiedenen Elemente von Lean Production &8t erken-
nen, daB sich diese in technisch-funktionale, organisatorisch-regulative und kulturell-kognitive
unterscheiden lassen. Vielfach wird darauf verwiesen, daB Lean Production als Produktions-
modell auf den Einsatz moderner Produktionstechnik weitgehend verzichtet bzw. dieser - im
Gegensatz zum Fordismus und den in dieser Tradition stehenden CIM-Konzepten - als Ges-
taltungsmedium betrieblicher Produktions- und Arbeitsprozesse nur eine nachrangige Bedeu-
tung einrdumt. Als Beleg fiir diese Argumentation wird etwa die Tatsache angeflhrt, daB
bspw. beim Einsatz von Robotern japanische Unternehmen gegentber ihrer weltweiten Kon-
kurrenz durchaus im Hintertreffen liegen. Nicht Technik. sondern Arbeitsorganisation ist das
zentrale Element von Lean Production.

Eine allzu polarisierende Sicht wird dem Lean Production Modell allerdings nicht gerecht.
Zumindest findet ein génzlicher Verzicht auf den Einsatz moderner Technik keineswegs statt.
Es trifft zu, daB es sich bei Lean Production nicht, wie bei CIM-Konzepten, um ein technisch
getriebenes Produktionsmodell handelt, wo die Arbeitsorganisation weitgehend technisch
determiniert ist. Eine zunehmende technische Durchdringung des Produktionsprozesses wird
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also nicht als grundlegendes Moment betrieblicher Rationalisierung vorausgesetzt. Schlanke
Produktionsprozesse sind nicht deshalb flexibel, weil sie auf Mikroelektronik beruhen, sondern
weil diese Technologie in Organisationsstrukturen eingesetzt wird, die deren flexible Nutzung
erméglichen.

Aber auch die These, daB es sich bei Lean Production primdr um ein Organisationsmodell
handelt, greift grundsétzlich zu kurz. Sie kontrastiert zudem in auffalliger Weise mit der vers-
chiedentlich geduBerten Kritik, daB die MIT-Studie, was die Beschreibung einzelner organisa-
torischer Elemente anbetrifft, sehr unbestimmt bleibt (Jirgens 1992). In der Tat haben
Womack et. al. bspw., was das vielfach fiir Lean Production als zentral angesehene Element
der Gruppenarbeit anbetrifft, kaum konkrete strukturelle Vorstellungen entwickelt. Das legt
den SchluB nahe, daB die Autoren Lean Production nicht mit eindeutig festgelegten Formen
der Arbeitsteilung und Kooperation verbunden sehen und diese vielmehr eher als Ergebnis
eines zumindest begrenzt offenen Gestaltungsprozesses interpretieren.

Der Vorwurf der organisatorischen Unbestimmtheit basiert deshalb mdglicherweise auf
einer unzureichenden Ausdeutung des Lean Production Konzepts. Dieses beinhaltet weniger
ein konkretes, dem Fordismus vergleichbares Strukturmodell betrieblicher Produktionspro-
zesse, im Zentrum von Lean Production steht vielmehr die kulturell - kognitive Dimension. Nor-
mative Prinzipien und kulturelle Leitbilder sind von besonderer Bedeutung fir das Lean Pro-
duction Konzept. Weniger Technik und Organisation, als vielmehr allgemeine Verhalteknor-
men und Handlungsprinzipien - die sich unter dem Begriff Unternehmenskultur zusammen-
fassen lassen - genieBen Prioritdt als Medien der Steuerung des Kooperations-, Arbeits- und
Leistungsverhalten im gesamten Unternehmen. Diese Interpretation wird gestitzt durch die
Tatsache, daB Prinzipien wie strikter Abbau von UberschuB, weitmdglichste Vermeidung von
Fehlern und deren intensive Verfolgung, kontinuierliche Verbesserung, konsequente Kunde-
norientierung oder auch wechselseitige Verpflichtung zur Einhaltung von vereinbarten Zielen
in der MIT-Studie in besonderer Weise herausgehoben werden. Vor allem die Vermeidung
jeglicher Verschwendung von Ressourcen wird vielfach zum zentralen Gestaltungsprinzip der
Lean Production Philosophie erhoben. Das etwas pathetische Wort von der “kulturellen Revo-
lution”, das in Zusammenhang mit Lean Production des 6fteren Verwendung findet, trifft somit
durchaus den Kern des Modells; etwas banaler spricht man auch davon, daB Lean Produc-
tion vor allem die Etablierung einer “neuen Denke” meint.

Macht man sich diese Interpretation zu eigen, so I&Bt sich Lean Production nicht mi dem
Anspruch eines neuen “one best way’ Modells der Arbeitsorganisation in Verbindung,dringen
(Howaldt/Kopp 1992, Schumann et. al. 1992). Lean Production als neue Rationalisierungsphi-
losophie bzw. -kultur ist, so gilt es zundchst festzuhalten, prinzipiell mit verschiedenen Formen
und Elementen der Organisation betrieblicher Produktion vereinbar. Wie sich Verhaltensprin-
zipien und normative Orientierungen wie bspw. Vermeidung von Verschwendung oder konti-
nuierliche Verbesserung in arbeitsorganisatorische Strukturen niederschlagen, muB als weit-
gehend offen angesehen werden. Organisationsstrategische Perspektiven, die einer Lean
Production Philosophie entsprechen lassen sich aus den Dysfunktionalititen des fordistischen
Produktionsmodells ableiten.
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7.2 Verschwendung im fordistischen Produktionsmode/

Es ist durchaus zuldssig und gerechtfertigt, die Vermeidung von Verschwendung als
Grundidee auch des fordistischen Produktionsmodells anzusehen. Die Frage stellt sich dann,
welche Strategien zur Erreichung des Zieles in diesem Modell Anwendung finden. Fir die hier
verfolgte Zwecksetzung ist es jedoch zugleich auch erforderlich zu fragen, welche Formen der
Verschwendung als unbeabsichtigte Nebenfolgen einer Effektivierung der Organisation auf-
treten.

Bei dem Vorhaben, das fordistische Produktionsmodell in seinem Wesen zu erfassen,
kann man auf die These von Thompson (1967: 19) zurlckgreifen, daB Unternehmen
grundsétzlich bemiiht sind, Unsicherheiten und Abhéngigkeiten, die eine Bedrohung des kon-
tinuierlichen Produktionsprozesses darstellen kénnen, in ihrer Wirkung zu kanalisieren, abzu-
bauen oder gar auszuschalten. Der Schilissel zum Verstindnis der Rationalisierungslogik des
Fordismus liegt also in dem spezifischen Umgang mit Quellen der Unsicherheit, wobei die
Minimierung von Verschwendung als zentrale Nebenbedingung gilt. Als solche Quellen der
Unsicherheit lassen sich in erster Linie der Absatzmarkt, der Beschaffungsmarkt und die
Beschaftigungsseite identifizieren.

Ein wichtiges Strategiemoment zur Ausschaltung von Unsicherheit am Absatzmarkt ist die
Erstellung eines Produktes anzusehen, das geeignet ist, den als weitgehend unbegrenzt gel-
tenden Massenbedarf zu befriedigen. Fiir den Erfolg eines Unternehmens in einem Markt der
Massenprodukte ist der Preis des Produkts entscheidend. Bei einem marktgerechten Preis
wird davon ausgegangen, daB jede beliebige Menge erzeugter Produkte absetzbar ist. Des-
halb 1aBt sich das Verhdltnis zum Kunden dann auch auf eine rein ékonomische Transaktion
begrenzen. Um dennoch auftretende Absatzschwankungen und damit verbundenen Unsi-
cherheiten nicht auf den ProduktionsprozeB durchschlagen zu lassen, wird im fordistischen
Produktionsmodell ein Endlager vorgehalten, das je nach Bedarf auf- bzw. abgebaut werden
kann.

Wegen der zentralen Bedeutung des Preises in einem Markt des Massenbedarfs ist eine
besonders effektive Produktion von auBerordentlicher Bedeutung. Als wesentliche Momente
einer effektiven Massenproduktion werden im Fordismus eine Standardisierung von Teilen
und Komponenten, eine Ausgliederung mdglichst aller indirekten und dispositiven Tétigkeiten
aus dem FertigungsprozeB3, dessen weitgehende technische Durchdringung, eine maximale
Arbeitsteilung menschlicher Resttatigkeiten, eine ber das FlieBband vermittelte Zwangskoo-
peration und eine ausgeprdgte hierarchische Kontrolle angesehen. Zur weiteren Effektivierung
des Fertigungsprozesses werden Standardisierung, Technisierung und Arbeitsteilung konti-
nuierlich weiter vorangetrieben, womit zugleich auch Méglichkeiten einer weiteren Preisab-
senkung gegeben sind. Die Entwicklung solcher RationalisierungsmaBnahmen geschieht in
organisatorisch vom Fertigungsproze3 streng getrennten Spezialabteilungen. Auch die Ent-
wicklung neuer Produkte ist von den bestehenden Fertigungs- und Vertriebsstrukturen weit-
gehend abgeschottet.

Als ein wesentliches Moment zur Absicherung des kontinuierlichen Produktionsprozesses
gegenilber Unsicherheiten von Seiten des Arbeitsmarktes sind ebenfalls Technikeinsatz und
Arbeitsteilung anzusehen. Die damit verbundene Tendenz zur Dequalifizierung verhindert,
daB das Unternehmen von spezifischen Qualifikationen, die am Arbeitsmarkt rar sind, abhé&n-
gig wird. Zur Bewdltigung der repetitiven Teilarbeit im fordistischen Produktionsmodell sind
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allenfalls kurze Anlernprozesse erforderlich. Der Betrieb seinerseits ist jederzeit in der Lage,
eine kurzfristige Anpassung der personellen Kapazitat an konjunkturelle Schwankungen vor-
zunehmen, da mit der Entlassung von Personal kein besonderes Humankapital verloren geht.

Unsicherheiten am Beschaffungsmarkt werden durch eine weitgehende Integration aller
Aktivitdten der gesamten Wertschépfungskette unter einem Dach abgebaut. Soweit dennoch
eine Zulieferung erfolgt, wird eine enge, risikoreiche Bindung an einzelne Unternehmen ver-
mieden. Durch eine Vielzahl von Zulieferern sichert sich, der fordistischen Logik zufolge, ein
Unternehmen gegeniiber Unsicherheiten im Beschaffungsmarkt weitgehend ab. Zusétzliche
Sicherheit [4Bt sich auch hier durch den Auf- und Abbau von umfangreichen Teile- und Kom-
ponentenlagern erreichen.

Mit der weitgehenden Zuriickdrdngung menschlicher Arbeitskraft aus einem nahezu auto-
nom ablaufenden, technisch gesteuerten FertigungsprozeB, sind auch die Beschéftigten als
Quelle der Unsicherheit fast zur Ganze ausgeschaltet. Die Strategie der Durchtechnisierung
wird somit als Garant fiir eine stérungsfreie, keine Ressourcen verschwendende Fertigung
angesehen. Durch den kontinuierlichen Vollzug kleiner, repetitiver Arbeitsschritte stellt sich,
der fordistischen Logik zufolge, zudem bei den Beschaftigten ein Lerneffekt ein, der mensch-
liche Fehlhandlungen stark reduziert. Die Arbeitsmotivation der Beschéftigten wird dadurch
aufrecht erhalten, daB relativ hohe, an die ausgebrachte Stlickzahl gekniipfte Lohne gezahlt
werden, Damit schafft der Fordismus zugleich seine eigenen Voraussetzungen fir eine weite-
re Expansion; denn die Beschéftigten verfligen somit Uber geniigend Kaufkraft, um am Markt
als Kaufer auftreten zu konnen,

Will man den Fordismus anhand einiger Merkmale charakterisieren, sind die folgenden
Momente als zentral anzusehen: Die weitgehend als sicher angesehene Umwelt flihrt dazu,
daB nur eine lose Koppelung zu den anderen Marktteilnehmern (Zulieferer, Kunden,
Arbeitskréfte) allein lber Vertrag aufrechterhalten wird. In Verbindung damit steht eine mini-
male Interaktion des Untermnehmens mit diesen Akteuren. Zur Abpufferung von unvorhergese-
henen, den kontinuierlichen ProduktionsprozeB bedrohenden Unsicherheiten, werden Ubers-
chissige sachliche, personelle und zeitliche Reserven gehalten. Der von Unsicherheiten
abgepufferte Produktionsproze3 148t eine hohe technisch-funktionale Integration im Sinne
von Loockwood wére hier auch von hoher Systemintegration zu sprechen (1964) bei ver-
gleichsweise geringer sozialer Integration zu. Auch im Verhdltnis der betrieblichen Akteure
zueinander findet das Prinzip minimaler Interaktion Anwendung.

Inwieweit produziert dieses als besonders effektiv angesehene fordistische Modell nun
seinerseits UberschuB in Form unbeabsichtigte Nebenfolgen? Wo kehrt sich die Intention
sparsamen Umgangs mit den verfigbaren Ressourcen in ihr Gegenteil um? Und inwieweit
werden Verbesserungsaktivititen, die einer Effektivierung des Produktionsprozesses dienen
kénnen, durch das fordistische Modell unterdrickt? Aus den auf diese Fragen gegebenen
Antworten lassen sich organisatorische Perspektiven einer schlanken Produktion ableiten.

Unmittelbar sichtbar wird eine Ressourcenverschwendung im fordistischen Produktions-
modell an der Art und Weise, wie die Nutzung des Arbeitskraftepotentials erfolgt. Durch den
restriktiven und dequalifizierenden Arbeitskréfteeinsatz bleiben menschliche Kompetenzen
und Fahigkeiten sowie das “vor Ort Wissen” der Beschéftigten weitgehend ungenutzt; mégli-
che innovatorische Initiativen zur Verbesserung des Fertigungs- und anderer Arbeitsprozesse
bleiben blockiert.
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Noch deutlicher wird der verschwenderische Umgang mit Humanressourcen im fordistis-
chen Modell unter sich verdndernden Bedingungen am Absatzmarkt. Mit einer zunehmenden
Bedarfsdifferenzierung, einem Wachsendern Qualitdtsdenken und héufigerem Bedarfswech-
sel werden vielfache und schnelle Produktvariationen und dementsprechend flexible Produk-
tionsstrukturen erforderlich. In einer solchen Situation erweisen sich die Kreativitdt und Anpas-
sungsféhigkeit menschlicher Arbeitskraft als auBerordentlich wichtige Potentiale; auf diese zu
verzichten bedeutet insofern eine erhebliche Verschwendung, als damit Umstellungsprozes-
se zeitaufwendiger und somit auch kostspieliger werden. Ein Scheitern an den neuen Mark-
terfordernissen kann sich durchaus als Konsequenz einer solchen Verschwendung von
Humanressourcen ergeben. Wird im Fordismus jede vom Prinzip maximaler Spezialisierung
abweichende Strategie der Nutzung von Humanressourcen als ineffektiver Personaleinsatz
interpretiert, so erweist sich unter den verdnderten Marktbedingungen die damit verbundene
Unterdrliickung des schépferischen Potentials menschlicher Arbeit als enorme Verschwen-
dung. Dabei ist sowohl an produktbezogenes wie an Organisationswissen der Beschaftigten
zu denken.

Ahnliches gilt firr die Beziehungen zu Zulieferfirmen. Werden diese auf die Rolle eines Pro-
duzenten genau fixierter Teile und Komponenten festgelegt, verzichtet das abnehmende
Unternehmen weitgehend auf die Nutzung spezialisierter Fachkenntnisse und eines oft
langjahrigen Erfahrungswissen, dessen Nutzung gerade bei haufigen Produktinnovationen zu
erheblichen Zeiteinsparungen filhren kann. Ebenso erweist sich unter den Bedingungen einer
wachsenden Bedarfsdifferenzierung und eines schnellen Geschmackswechsels die Reduzie-
rung der Beziehungen zu den Kunden auf einen reinen Verkaufsakt als ineffektiv. Dadurch
geht verflighares Wissen Uber mdgliche Trends der Bedarfsentwicklung verloren und die
Gefahr, an einem dynamischen Markt vorbei zu produzieren, wird gréBer. Kundenwissen
ungenutzt zu lassen muB3 deshalb ebenso als groBe Verschwendung interpretiert werden.

Auch die spezifische Rationalitdt des fordistischen Konzepts schldgt leicht in Irrationalitat
und damit in Verschwendung um. Da in diesem Produktionsmodell jede Unterbrechung des
kontinuierlichen Produktionsprozesses mit enormen Kosten verbunden ist, muBte ein spezifis-
cher Umgang mit Fehlern in der Produktion entwickelt werden. Mit dieser Strategie nachbear-
beitender Fehlerkorrektur sind aber erhebliche zeitliche und finanzielle Aufwendungen ver-
bunden, die den Vorteil einer unterbrechungsfreien Produktion durchaus aufwiegen kénnen.
Zudem erhalten die Fertigungsmannschaften selbst keine Chancen, durch Lernen zukiinftig
Fehler zu vermeiden.

Das fordistische Produktionsmodell weist mit der umfangreichen Lagerhaltung noch einen
zweiten auBerordentlichen Nachteil auf. Die damit verbundene erhebliche Kapitalbindung 4Bt
sich durchaus als auBerordentliche Verschwendung interpretieren. Das gilt in gleicher Weise
fir das Halten personeller Reserven in Form von Springem.

Auch die organisatorische Abschottung des innerbetrieblichen Innovationsprozesses von
Fertigung und Vertrieb birgt ein erhebliches Verschwendungspotential. Dadurch wird bei der
Entwicklung neuer Produkte eine Orientierung an einer technischen Perfektion gefdrdert, die
moglicherweise Fertigungs- und Verkaufsgesichtspunkten zuwider lduft. Stellen sich Ferti-
gungs- oder Vertriebsprobleme erst nach AbschluB der Entwicklungsarbeit heraus, kénnen
erhebliche Zusatzkosten einer Nachentwicklung sowie gravierende Verzdgerungen bei der
Markteinflihrung entstehen,
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Der Grundsatz minimaler Verschwendung wird also im fordistischen Produktionsmodell
einerseits durch das Brachliegen des Fachwissens und der kreativen Fahigkeiten der eigenen
Belegschaft und des Personals der Zulieferunternehmen sowie des Bedarfswissens von Kun-
den verletzt, ebenso kommt es durch unzureichende innerbetriebliche Wissensvernetzung oft
zu erheblicher Verschwendung zeitlicher, sachlicher und personeller Art; schlieBlich widers-
pricht auch das Halten von sachlichen und personellen Reserven zur Abpufferung des Pro-
duktionsprozesses dem Kriterium der Effektivitdt und Verschwendungsreduktion.

7.8 Vermeidung von erschwendung im Lean Production Model

Daraus 148t sich die Notwendigkeit einer Umkehr wesentlicher Prinzipien der fordistischen
Rationalisierungslogik ableiten. Nicht eine Abpufferung gegeniiber Quellen der Unsicherheit,
sondern deren stdndiges “monitoring” ist erforderlich. Das gilt fir den Absatz- wie auch fir
den Beschaffungsmarkt, aber auch fir die Beschaftigungsseite. Ein stindiges Beobachten
und Nutzen von Chancen und Innovationspotentialen setzt jedoch eine enge Koppelung und
eine maximale Interaktion des Unternehmens mit Kunden, Lieferanten und Belegschaft
voraus. Da keine Abpufferung gegentber Unsicherheitsquellen erfolgt, Verdnderungen und
Wandel vielmehr unmittelbar auf den betrieblichen ProduktionsprozeB durchschlagen und
dort auch bearbeitet werden missen, ist eine hohe technisch-funktionale Integration wegen
der damit verbundenen Inflexibilitdt ineffektiv. Unsicherheitsbearbeitung setzt stattdessen
hohe soziale Integration und maximale Interaktion zwischen allen betrieblichen Akteuren
voraus.

Mit diesen allgemeinen Prinzipien Umweltbeobachtung und -integration, enge Koppelung,
maximale Interaktion und hohe Sozialintegration sind nun durchaus viele der in der Literatur
mit Lean Production in Verbindung gebrachten Organisationsstrategien und Strukturmuster
vereinbar. Dies gilt etwa fir den Aufbau eines Vertriebsnetzes, mit dessen Hilfe Kunden
umfassend und langfristig informiert, beraten und betreut werden sollen, um so eine stérkere
Kundenbindung zu erreichen. Auch der weltweite Aufbau von kundennahen Produktionsstét-
ten kann durchaus als eine den Prinzipien der engen Koppelung und maximalen Interaktion
entsprechende Strategie angesehen werden.

Ebenso spiegeln sich diese Prinzipien in den in der Literatur genannten Restrukturierung-
maBnahmen zur Neugestaltung der Zulieferbeziehungen wider. Intensive Interaktion zwischen
Beschéftigten aus Vertrieb, Fertigung und Entwicklung in gemischten Teams zur gemeinsa-
men Produktentwicklung und ProzeBoptimierung sind sicherlich geeignet, die bei einem
sequentiellen InnovationsprozeB auftretende Verschwendung von Ressourcen zu vermeiden.
Auch die Reduktion der Anzahl der Zulieferer und die Herausbildung von Systemzulieferern
fuhrt zu einer Intensivierung der zwischenbetrieblichen Interaktion und damit zu einer besse-
ren Nutzung von Ressourcen.

Ausgehend von den verschwendungsrelevanten Defiziten fordistischer Produktion lassen
sich als mogliche organisatorische Momente einer Lean Production die Aufhebung einer wei-
treichenden Arbeitsteilung bzw. ein polyvalenter Arbeitskréfteeinsatz, die Reduzierung von
Elementen der Zwangskooperation, die Abkehr von hierarchischer Kontrolle und eine stérke-
re Hervorhebung von Formen der Selbstorganisation nennen, Als unterstiitzende arbeitspoli-
tische MaBnahmen kénnen eine intensive betriebliche Weiterbildung oder die Offerte einer
langfristigen Beschéftigungsperspektiven fir die Belegschaft angeflihrt werden.
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Die Entwicklung einer mit dem Gedanken der Verschlankung und der Vermeidung von
Verschwendung zu vereinbarenden Produktionsstruktur darf nun allerdings nicht als ein stra-
tegisches Projekt interpretiert werden. Vielmehr erscheint eine Interpretation angemessener,
die die Herausbildung einer schlanken Produktion als einen evolutiondren ProzeB begreift.
Das erlaubt einerseits, von einer weitgehenden Gestaltungsoffenheit auszugehen, anderer-
seits wird dadurch aber auch die Existenz unterschiedlicher betrieblicher Praktiken erklart.
Davon, daB sich fiir Lean Production ein in der Nahe des Weberschen Biirokratiekonzepts lie-
gendes idealtypisches Strukturmodell herausgebildet hat, kann allerdings noch keine Rede
sein; selbst der geringere Anspruch eines “best practice” schlanker Produktion wird bisher
sicherlich nicht erfilllt.

Zusammenfassend 148t sich Lean Production als ein Rationalisierungsmodell interpretie-
ren, daB primdr auf Kultur als gestaltendes Medium sozialer Beziehungen in betrieblichen Pro-
duktionsprozessen setzt. Es geht um die Etablierung eines handlungsorientierenden Leitbilds,
das Gestaltungsprinzipien wie Vermeidung von UberschuB, kontinuierliche Verbesserung
oder auch absolute Kundenorientierung einschlieBt. Diese grundlegenden Gestaltungsprinzi-
pien sind aus der Analyse defizitdrer Entwicklungen im fordistischen Produktionsmodell
gewonnen. Im folgenden sind die zentralen Gestaltungsprinzipien fordistischer Produktion
und von Lean Production zusammengefaf3t:

Fordistisches Produktionsmodell Lean Production

- Abpufferung gegentber - Umweltbeobachtung und -
umweltinduzierter Unsicherheit integration, interne

Unsicherheitsbearbeitung

- lose Koppelung - enge Koppelung

~ minimale Interaktion - maximale Interaktion

- Dominanz technisch-funktionaler - Dominanz kulturell-kognitiver
Integration (Systemintegration) Integration (Sozialintegration)

LEAN PRODUCTION UND DER EINFLUB DER BETRIEBLICHEN UMWELT.

Lange Zeit wurde die Analyse betrieblicher Arbeitsorganisation von der kontingenztheo-
retischen Argumentation beherrscht, daB die Umwelt das betriebliche Organisationsmodell
determiniert. Entsprechend wurden auch Verénderungen in der Umwelt als auslésende
Momente organisatorischen Wandels angesehen. Dieser Argumentation entsprechend mufBte
man die haufig gestellte Frage, ob Lean Production als Organisationsmodell auf Unternehmen
anderer L&nder Ubertragbar ist, grundsétzlich verneinen. Denn Lean Production ist im Kontext
der japanischen Institutionenlandschaft und eines japanischen Kulturmusters entstanden. Ein
spezifisches Produktionsmodell kann, der kontingenztheoretischen Argumentation zufolge,
unter anderen Rahmenbedingungen zumindest nicht die gleiche Effektivitat entwickeln wie
unter seiner “natirlichen” Umwelt

Greift man das kontingenztheoretische Argument in einer noch etwas anderen Weise auf,

so stellt sich unter dem Gesichtspunkt nationaler Wettbewerbifahigkeit die Frage nach der
Wirkung einer “parfiellen Japanisierung” im Sinne einer Ubernahme von Lean Production. Aus
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der Sicht Dore’s, der von einem Konkurrenzkampf kapitalistischer Produktionsregime spricht,
I&Bt sich die Ruckgewinnung von Wettbewerbsféhigkeit gegenlber Japan nur iber einen
Wandel des betrieblichen Produktionsmodells in den Unternehmen kaum erreichen. Er sieht
fir andere Lander nur Chancen, in diesem Konkurrenzkampf kapitalistischer Systeme zu bes-
tehen, wenn sie sich zu einer “vollstdndigen Japanisierung” bereit finden. Das bedeutet aber
auch die Notwendigkeit eines sicherlich viel schwerer zu vollziehenden institutionellen und
kulturellen Wandels auch in Europa.

Entgegen dieser Argumentation gehen Womack et.al. von der These aus, daB es sich bei
Lean Production um ein Produktionsmodell handelt, daB sich weltweit durchsetzen wird. Die-
ses Argument belegen die Autoren mit der Existenz japanischer Transplants vor allem in Ame-
rika und England, die was die Produktivitdt anbetrifft - inzwischen mit Produktionsstétten in
Japan durchaus konkurrieren kénnen. Diese Tatsache wird als Beleg dafir angefihrt, daB
sich Lean Production in verschiedenen Regionen mit unterschiedlichen institutionellen und
kulturellen Rahmenbedingungen als effizientes Produktionsmodell bewéhrt hat. Milkman stérkt
demgegentiber mit ihrem Befund, daB die meisten amerikanischen Transplants jeweils vers-
chiedene Elemente von Lean Production nicht eingefihrt haben, die Vorstellung eines kul-
turspezifischen Produktionsmodells. Auch die Befunde englischer Studien scheinen zu darauf
hin zu deuten, daB Lean Production nicht, gleichsam als fertiges Organisationskonzept, in
andere nationale Kontexte zu lbernehmen ist. Wood vertritt in diesem Zusammenhang die
Ansicht, daB eine Verschlankung betrieblicher Produktionsstrukturen in englischen Unterneh-
men vor allem die Anwendung verschiedener Organisationsprinzipien wie JIT; Arbeitsgruppen
oder auch den Abbau von Hierarchien einbeziehen kann, wéhrend sich die besonderen sozia-
len Beziehungen zu Kunden, Beschéftigten und Zulieferern kaum herstellen lassen. Fir seine
Argumentation, daB allenfalls eine partielle Verschlankung von Unternehmen auBerhalb
Japans maglich erscheint, lassen sich vor allem kulturelle Besonderheiten in diesem Lande
ins Feld fiihren.

Dieses Argument stellt allerdings den nachhaltigen Erfolg der Einflihrung von Lean Pro-
duction in Unternehmen auBerhalb Japans erheblich in Zweifel. Denn der hier vertretenen Auf-
fassung zufolge ist Lean Production als Produktionsmodell zu verstehen, daB primér auf Kul-
tur als Gestaltungsmedium sozialer Beziehungen im ProduktionsprozeB setzt. Seine Wirkung
hangt dann wiederum davon ab, daB die Beschaftigten bereits durch gesellschaftliche Sozia-
lisationsinstanzen eine kulturelle Vorformung erfahren haben, an die eine derartige betriebli-
che Steuerung anknlpfen kann. Ist dies nicht der Fall, wird fraglich, ob die Einfihrung einzel-
ner Organisationselemente, die mit Lean Production assoziiert werden, (berhaupt langfristig
zu einer Effektivierung des Produktionsprozesses beitragen kann.

Das angeschnittene Problem wirft nun allerdings die Frage nach der Stabilitdt institutione-
ller Strukturen und nationaler Kulturmuster auf. Feststellen I&Bt sich zumindest, daB das
“deutsche Produktions- und Regulationsmodell”, dem einmal ein Vorbildcharakter zugesch-
rieben worden ist, sich angesichts der tiefgreifenden Wirtschaftskrise als keineswegs so sta-
bil erweist, wie vielfach behauptet. Insbesondere die institutionellen Rahmenbedingungen,
wie das System der industriellen Beziehungen und das berufliche aber auch das allgemeine
Bildungssystem, stehen in Deutschland unter einem erheblichen Verénderungsdruck, der
zundchst einmal relativ unabhéngig von der Lean Production Diskussion zu sehen ist. Nimmt
man etwa die zunehmende Bedeutungsverlagerung von der Branchen- auf die betriebliche
Ebene im Bereich der industriellen Beziehungen (Muller-Jentsch 1986) oder auch die Relati-
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vierung und stérkere Kritik an der berufsfachlichen Ausbildung bei gleichzeitigem Bedeu-
tungszuwachs betrieblicher Weiterbildung, so kann man durchaus von einem ProzeB3 der
“Japanisierung” des deutschen Institutionengefiiges sprechen. Auch was die Segmentie-
rungstendenzen am Arbeitsmarkt anbetrifft scheinen sich, wie die Diskussion um einen zwei-
ten Arbeitsmarkt mit schlechteren Arbeitsbedingungen deutlich macht, die Unterschiede zwis-
chen Japan und Deutschland einzuebnen. Die vielfach geduBerte Vermutung, daB die breite
Diffusion von Lean Production an den stabilen institutionellen Rahmenbedingungen des
deutschen Modells scheitern wird, entbehrt insoweit einer Plausibilitat. Eine entsprechende
Argumentation 148t sich sicherlich auch auf anderer Lander Europas ausdehnen. Was den
Wandel gesellschaftlicher Wertorientierungen anbetrifft, erscheint eine Aussage schwieriger.
Der westliche Individualismus scheint dem ausgepragten japanischen Gruppendenken dia-
metral entgegen zu stehen Allerdings ist inzwischen auch die Notwendigkeit eines kulturellen
Wandels in Deutschland ein gesellschaftlich breit diskutiertes Thema.

Die im Zusammenhang mit der Lean Production Diskussion hdufig zu findende Argumen-
tation nach dem “wenn-dann-Schema” erscheint viel zu funktionalistisch. In dem durch die
Globalisierung des Marktes ausgeldsten wirtschaftlichen Modernisierungsproze3 148t sich
weder dem betrieblichen Produktionsmodell, noch den gesellschaftlichen Rahmenbedingun-
gen eine eindeutige kausale Prioritdt einrdumen. Es kann weder von einer vorlaufenden Veréan-
derung des betrieblichen Produktionsmodells, noch des institutionellen Gefiiges und des
gesellschaftlichen Kulturmusters ausgegangen werden, die dann entsprechend einem funk-
tionalistischen Denken - eine Anpassung der jeweils anderen Struktur erzwingen wirde. Viel-
mehr geraten beide, betriebliches Produktionskonzept und die gesellschaftlichen Rahmenbe-
dingungen mit der Globalisierung des Marktes unter Verdnderungsdruck. Damit aber wird ein
Analysekonzept erforderlich, das von der traditionellen Subjekt-Objekt-Perspektive abgeht
und den ProzeB der Neugestaltung in einer Subjekt-Subjekt-Perspektive als einen ProzeB
wechselseitiger EinfluBnahme im ModernisierungsprozeB3 interpretiert (Hosking/Anderson
1992). Eine solche Perspektive wird erkennbar, wenn man Lean Production als ein breitgefé-
chertes gesellschaftliches Projekt interpretiert, dessen Ziel es ist, auf betrieblicher wie auf
nationaler bzw. regionaler Ebene Wettbewerbsfahigkeit zurlickzugewinnen bzw. zu erhalten.
In diesem Projekt steht die Restrukturierung der Wirtschaftsunternehmen zweifellos Im Vor-
dergrund, es miiBte jedoch ohne gleichzeitigen institutionellen und kulturellen Wandel schei-
tern.

DaB das gesellschaftliche Projekt Lean Production im lbrigen auch in Japan noch kei-
neswegs abgeschlossen ist, belegt die sog. Post-Lean oder Post-Toyotismus - Diskussion
(Demes 1993, Jirgens 1992). Hierbei werden vor allem soziale und ékologische Argumente
ins Spiel gebracht. So wird etwa darauf verwiesen, daB eine Reihe von japanischen Unter-
nehmen Schwierigkeiten hat, das Personal zu halten oder neues einzustellen. Hier deutet sich
an, daB sich in Japan ein langsamer Wertewandel vollzieht. Vor allen Dingen Jugendliche ste-
llen in zunehmendem MaBe héhere Anspriiche an ihre Arbeit Sie flhlen sich, wenn sie das
Prinzip der Reziprozitdt durch unzureichende Arbeitsbedingungen und -inhalte verletzt sehen,
nicht mehr an ihr Unternehmen gebunden und wandern ab. Dadurch werden Unternehmen
strker veranlaBt, ber eine Humanisierung der Arbeit nachzudenken.

Es zeichnet sich allerdings auch ein anderer Entwicklungstrend ab. Die steigenden

Arbeitslosenzahlen in Japan machen deutlich, daB das Prinzip der lebenslangen Beschfti-
gung zunehmend an Giltigkeit verliert. Man kann davon sprechen, daB Unternehmen im
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Verhéltnis zu ihren Beschéftigten eine weniger enge Koppelung im Sinne des Fordismus
suchen. Das gilt in gleicher Weise auch fiir ein starkeres Aufweichen des Senioritatsprinzips.
So wird das Leistungsprinzip in zunehmendem MaBe entscheidend fiir innerbetrieblichen
Aufstieg.

Lean Production kommt starker noch aus okologischer Sicht unter Verédnderungsdruck.
Dabei findet der Gesichtspunkt der Verschwendung nunmehr auf gesellschaftlicher Ebene
Anwendung. So kénnen die immer kirzer werdenden Produkizyklen ebenso wie die Perfek-
tionierung des JIT-Prinzips durchaus als gesellschaftliche Ressourcenverschwendung ange-
sehen werden. GegenmaBnahmen gegen eine Abfall erzeugende und umweltzerstérende
Produktionsweise scheinen in Japan jedoch eingeleitet. Diese Entwicklungen machen deu-
tlich, daB wir nicht vom Ende des Projektes Lean Production in Japan sprechen kénnen.

8 ZUSAMMENFASSUNG

Schon seit langerer Zeit zeigt sich, daB das fordistische Produktionsmodell seine Fahig-
keit, kontinuierlich Produktivitatsfortschritte zu realisieren, eingeb(iBt hat. Angesichts gravie-
render Verdnderungen auf den Beschaffung- und Absatzmdrkten zeigen sich die inneren
Grenzen einer Ausbalancierung zwischen den Mérkten und der betrieblichen Produktion. Ins-
tabilititen und Unsicherheiten bei der Beschaffung von Rohstoffen und beim Absatz von Mas-
sengltern machen eine erheblich starkere Flexibilisierung des Produktionsprozesses erfor-
derlich.

Die Notwendigkeit neuer Produktionskonzepte wird weitgehend anerkannt. In der Litera-
tur wurden dementsprechend auch verschiedene post-fordistische Produktionskonzepte dar-
gestellt, die besser an die neuen Marktbedingungen angepaBt sind. Gegenlber derartigen
neuen Produktionskonzepten wird allerdings eingewendet, daB sich in einer turbulenten
Umwelt kein neuer ,one best way” der Produktion bestimmen Ia6t. An die Stelle einer Struk-
turperspektive tritt zunehmend eine Sicht auf den ProzeB3 der sozialen Gestaltung von Pro-
duktionsstrukturen. Im Vordergrund steht die Ermittlung grundlegender Gestaltungsprinzipien,
die eine neue Rationalisierungsphilosophie erkennen lassen. Gerade das Konzept der Lean
Production représentiert eine neue Rationalisierungsphilosophie, die auf Gestaltungsprinzi-
pien wie konsequente Marktorientierung, kontinuierliche Verbesserung, Prioritdt des produkti-
ven Prozesses, Vermeidung von UberschuB und Fehlern basiert. Orientierungswissen fiir die
organisatorische Umsetzung dieser Prinzipien 143t sich dabei aus den Dysfunktionalitdten und
Ineffizienzen des fordistischen Produktionsmodell gewinnen. Insofern ist der organisatorische
GestaltungsprozeB nur innerhalb eines bestimmten Rationalisierungspfades in effizienter Wei-
se zu vollziehen. Innerhalb dieses grundlegenden Entwicklungspfades bestehen allerdings
Gestaltungsoptionen.

Fir die konkrete Ausgestaltung betrieblicher Produktionsstrukturen sind sicherlich institu-
tionelle und kulturelle Rahmenbedingungen von entscheidender Bedeutung. Allerdings dur-
fen derartige Gegebenheiten in der Umwelt nicht als langfristig stabil angesehen werden; die-
se geraten vielmehr selbst unter zunehmenden Rationalisierungsdruck. Insofern geht der
gegenwértig sich vollziehende, durch einen sich verstirkenden globalen Wettbewerb aus-
geléste, Transformationsproze3 Uber die betrieblichen Grenzen hinaus. Es handelt sich mehr
um ein gesellschaftliches Transformationsprojekt, das Betriebe und ihre soziale Umwelt in
gleicher Weise betrifft,
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