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Editorial
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sellschaften vor dem Hintergrund der Globalisierung und Digitalisierung und
mit Fokus auf die hochqualifizierte Wissensarbeit.

Barbara Langes (Dipl.-Soz.) ist Wissenschaftlerin am Institut fiir Sozialwissen-
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Vorwort

Dieser Bericht beruht auf den Ergebnissen des Forschungsprojekts »Lean im
Biiro — Neue Industrialisierungskonzepte fiir die Kopfarbeit und ihre Folgen
fur Arbeit und Beschiftigte«. Es wurde zwischen 2013 und 2016 von der Hans-
Bockler-Stiftung gefordert und von uns am Institut fiir Sozialwissenschaftliche
Forschung — ISF Munchen e. V. durchgefiihrt.

Das Projekt reiht sich ein in eine langjahrige Forschungspraxis, in der wir die
Veranderungen in der Arbeitsorganisation und die digitale Transformation der
Angestelltenbereiche empirisch untersucht haben. Ein wichtiges Forschungs-
projekt in diesem Kontext war das ebenfalls von der Hans-Bockler-Stiftung
geforderte Forschungsprojekt »Offshoring und eine neue Phase der Internatio-
nalisierung von Arbeit — Konsequenzen fiir Arbeitsbeziechungen und Mitbe-
stimmung« (Boes/Kampf 2011), das die Verinderungen der Angestelltenarbeit
im Kontext der Globalisierung zum Gegenstand hatte. Mit Blick auf den digita-
len Umbruch bilden empirische Forschungsarbeiten in den laufenden Projekten
»digit-DL - Digitale Dienstleistung in modernen Wertschopfungssystemen.
Neue Produktivititspotenziale nachhaltig gestalten« (Férderung: Bundesmi-
nisterium fir Bildung und Forschung) und »WING - Wissensarbeit im Unter-
nehmen der Zukunft nachhaltig gestalten. Beteiligungsorientierte Konzepte fiir
die Arbeitswelt von morgen« (Férderung: Bundesministerium fiir Arbeit und
Soziales) eine wichtige Grundlage unserer Ergebnisse und Uberlegungen (vgl.
z.B. Boes et al. 2016a, b, c).

Unser Dank gilt zuallererst unseren Interviewpartnern in den Unterneh-
men sowie den zahlreichen Experten, die uns mit grofSer Offenheit und in oft
sehr ausfihrlichen Gesprichen praktische Einblicke in die Verdnderungen der
Arbeitsorganisation im Biiro und die Folgen fiir die Beschaftigten im Kontext der
Digitalisierung gegeben haben. Einen speziellen Dank schulden wir den Unter-
nehmensvertretern, Gewerkschaftsvertretern und Betriebsraten, die den Kon-
takt zu unseren Interviewpartnern vermittelt und diese Studie so erst moglich
gemacht haben. Besonders bedanken mochten wir uns bei der Hans-Bockler-



Vorwort

Stiftung. Sie hat durch ihre finanzielle Férderung die materielle Grundlage fiir
unser Forschungsvorhaben gelegt. Insbesondere Marc Schietinger haben wir hier
fir seine Unterstitzung bei der Konzeption und fiir die kompetente Begleitung
des Projekts zu danken.

Die vielen Kolleginnen und Kollegen, am ISF Miinchen und anderswo, die
unsere Arbeit in fruchtbarem Austausch begleitet haben, kénnen hier nicht alle
genannt werden. Hervorheben wollen wir zum einen die Mitglieder des Projekt
beirats, die das Projekt mit grofem Engagement und mit vielen instruktiven
Anregungen begleitet haben, und zum anderen Katrin Giil, Kira Marrs, Elisabeth
Vogl und Alexander Ziegler, die uns im ISF Miinchen immer wieder wertvollen
Input gegeben haben.

Und schlieflich danken wir: Setareh Radmanesch, die als Studentin einen
wichtigen Beitrag zum Projekt und zu diesem Bericht geleistet hat, Karla Kemp-
gens, die dem Projeke ein grafisches Gesicht gegeben hat, sowie Rainer Bohn und
Frank Seif fir ihr kompetentes Lektorat und die konstruktiven Hinweise.

Miinchen, im August 2017
Andpreas Boes, Tobias Kampf, Barbara Langes, Thomas Liibr
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1 Einfithrung

Die Arbeitswelt erlebt derzeit rasante Verdnderungen und Umwalzungen. Ange-
tricben von der digitalen Transformation wird Arbeit heute neu gedacht. Viele
vermeintliche Gewissheiten tber die Organisation und Gestaltung von Arbeit
werden heute in der Praxis auf den Prifstand gestellt. Davon betroffen ist nicht
nur die Fertigung, sondern vor allem der wachsende Bereich von Arbeit, die im
Biiro und »vor dem Computer« stattfindet. Gerade in der Welt der Angestell-
ten — von der Verwaltung bis hin zur Forschung & Entwicklung — zeichnen
sich tiefgreifende Umbriiche ab. Mit der Ubertragung von Industrialisierungs-
konzepten wie Lean gewinnt hier die Diskussion um die Industrialisierung von
Wissensarbeit eine neue Brisanz.

1.1 Digitale Transformation:
Unternehmen auf der Suche nach einem neuen Bauplan

Die digitale Transformation markiert einen grundlegenden Umbruch fir die
Arbeitswelt und unsere Gesellschaft insgesamt — historisch vergleichbar mit der
industriellen Revolution im 19. Jahrhundert. Nachdem die Bedeutung der Digi-
talisierung in Deutschland lange unterschitzt worden war, hat sie nun auch die
deutsche Wirtschaft mit grofSer Dynamik erfasst: Es gibt kaum eine Branche, in
der man sich nicht intensiv damit beschaftigt, wie Digitalisierung bestehende
Geschifts- und Produktionsmodelle verandert, wie Produkte und Dienstleistun-
gen innoviert werden mussen und wie die Art und Weise des Arbeitens neu
gedacht werden kann.

Die Breite und Qualitat der Verinderungen darf dabei nicht unterschatzt wer-
den. Die deutsche Diskussion, die unter dem Label »Industrie 4.0« gefithrt wird,
bildet lediglich den Anfang (vgl. die Beitrage in Hirsch-Kreinsen et al. 2015) und
beschreibt mit ihrem Fokus auf Automatisierung nur einen kleinen Ausschnitt
der digitalen Transformation. Entscheidend ist vielmehr, dass mit dem Aufstieg
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Kapitel 1

des digitalen »Informationsraums« (Baukrowitz/Boes 1996) zu einer neuen ge-
sellschaftlichen Handlungsebene eine neue Basisinfrastruktur fiir Arbeit ent-
standen ist. Eine rasant wachsende Anzahl von Titigkeiten und Arbeitsprozes-
sen findet bereits heute in diesem neuen »Raum der Produktion« (Boes 2004)
statt. Arbeitsmittel und -gegenstand stehen vielfach in digitaler Form zur Verfi-
gung, und auch die Zusammenarbeit der Beschaftigten findet in diesem Raum
statt. Betroffen ist nicht eine kleine Anzahl von »Nerds« oder »IT-Spezialisten,
sondern eine grofe und noch wachsende Mehrheit der Beschiftigten - von einer
zunehmend digitalisierten Fertigung tiber die Wissensarbeit bis hin zu perso-
nenbezogenen Dienstleistungen (z.B. im Gesundheitssektor). Schon heute deu-
tet sich so ein regelrechter Produktivkraftsprung an: Was die Maschinensysteme
der »groen Industrie« (Marx) fir die Entwicklung von Arbeit im 19. und 20.
Jahrhundert waren, scheinen die digitale Transformation und der Informations-
raum im 21. Jahrhundert zu werden.

Die damit verbundenen Umbriiche gehen weit iiber die blo8e Automatisie-
rung, den Verlust von Arbeitsplitzen und die Ersetzung einzelner Tatigkeiten
durch »Algorithmen« und »Computer« hinaus (vgl. dazu etwa Frey/Osborne
2013; Brynjolfsson/McAfee 2011). Vielmehr wird dieser Produktivkraftsprung
zum Motor und Fundament der Reorganisation von Arbeit allgemein und betrifft
insgesamt die Art und Weise, wie Unternchmen Wertschépfung organisieren. Es
geht z.B. darum, wie Arbeit in vernetzten Wertschopfungssystemen organisiert
wird, wie Innovationsprozesse funktionieren, wie Beschiftigte zusammenarbei-
ten und ihr Wissen teilen und wie Unternehmen als Ganzes integriert und ge-
steuert werden konnen (anschauliche Beispiele finden sich etwa in BMAS 2015).
Uber den digitalen »flow of information« kénnen ganze Wertschopfungsketten
restrukturiert werden. Uberall in den Unternehmen werden heute in der Folge
strategische Pilotprojekte gestartet, die nach neuen Antworten suchen und die
Organisation in Richtung einer digitalen Arbeitswelt entwickeln sollen. Dabei
geht es nicht mehr um punktuelle Initiativen, sondern um eine grundlegende
Neueinstellung der Unternehmen vor dem Hintergrund der digitalen Transfor-
mation von Arbeit und Wirtschaft.

Auf dem Priifstand steht damit nichts Geringeres als das Konzept des fordis-
tisch-biirokratischen Industrieunternehmens, das als Leitkonzept die Entwick-
lung der Wirtschaft seit mehr als 100 Jahren geprigt hat. Seine Organisations-
prinzipien — wie hierarchische Entscheidungsprozesse, starre Abteilungsgrenzen
und organisatorische »Silos«, Fiihrung nach dem Prinzip »First im Reich« oder
auch die strikte Trennung von Hand- und Kopfarbeit — stoen in einer vernetz-
ten Arbeitswelt immer mehr an Grenzen. Lange Planungszeiten, starre biirokra-
tische Ablaufe und Entscheidungsprozesse und mehrjahrige Innovations- und
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Einfiihrung

Entwicklungszyklen kann sich angesichts der rasanten Verinderungsdynamik
der Markte und Technologien kaum ein Unternehmen mehr leisten. Zur neuen
Leitvorstellung entwickelt sich demgegentber die Idee des »agilen Unterneh-
mens, in dem alles miteinander vernetzt ist, das hochgradig flexibel, aber doch
»wie aus einem Guss« funktioniert, in dem Wertschopfungsketten global und
tiber die Grenzen der Organisation hinweg »systemisch integriert« werden und
in dem Beschiftigte »empowert« werden und mit hoher Eigenverantwortung
handeln (vgl. Boes et al. 2016a). Die Basis hierfiir bildet der digitale Informa-
tionsraum. Er wird zum Ruckgrat der hochgradig vernetzten Organisations-
strukturen, schafft eine vollig neue Qualitit der Transparenz fiir die Steuerung
und wird als »Raum der Produktion« zur Grundlage neuer Arbeitsformen. Auf
dieser Grundlage sind die Unternehmen auf der Suche nach einem neuen Bau-
plan fir die Arbeitswelt von morgen.

1.2 »Lean im Biiro«: Von der digitalen Transformation
zur Industrialisierung von Wissensarbeit?

Eines der Zentren der Verinderungen und Umbriiche in den Unternehmen sind
die Biirobereiche und damit das, was man Wissensarbeit nennt.! Diese auch als
»indirekte Bereiche« gekennzeichneten Arbeitsfelder reichen von den mittelqua-
lifizierten Bereichen der Verwaltung tber die IT-Abteilungen bis hin zur For-
schung & Entwicklung. Gerade in diesen Feldern ist die Digitalisierung schon
heute weit fortgeschritten. Arbeitsgegenstinde sind hier in der Regel digitalisierte
Informationen —z. B. in Form einer digitalen Personalakte oder Abrechnung, eines
Software-Codes oder einer CAD-Konstruktion —, die in komplexen digitalisierten
Arbeitsumgebungen bearbeitet werden. Arbeit ist hier ohne Informationssyste-
me kaum mehr vorstellbar, vernetzte Laptops, Tablets und Smartphones werden
zum wichtigsten Werkzeug in der Arbeit. Vor diesem Hintergrund entfalten hier
die Umbriiche der digitalen Transformation eine besondere Dynamik. In den
Biiros werden heute weitreichende und sehr grundlegende Verdnderungen ange-
stofen. Der Informationsraum wird hier zum unmittelbaren »Raum der Produk-
tion«, Arbeitsprozesse werden reorganisiert und die Unternehmen entwickeln
fur diese Arbeitsfelder neue Produktionsmodelle. Gerade fuir die Welt der Biiros
stellt sich so die Frage, wohin sich die Arbeitswelt der Zukunft entwickeln wird.

1 | Der Begriff der Wissensarbeit gentigt streng wissenschaftlichen Kriterien kaum. Zu
den Tiicken dieses Begriffs, aber auch alternativer Begriffsstrategien siche Boes/Kampf
(2013).
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Kapitel 1

Im Zeitalter des burokratisch-fordistischen Unternehmens hatten diese Be-
reiche lange eine Sonderstellung. Auf der einen Seite erschienen sie zahlenmifig
im Vergleich zu den riesigen Fertigungsbereichen der industrialisierten Massen-
produktion geradezu als »Anhéingsel« — wenngleich hier Planung, Kontrolle und
Entscheidungsmacht gebiindelt wurden. Zum anderen entzogen sie sich den
traditionellen tayloristischen Rationalisierungsstrategien (vgl. dazu Berger/Offe
1981; Littek/Heisig 1995). Neben der burokratischen Verwaltung entwickelten
sich so gerade in den hochqualifizierten Bereichen Arbeitsformen, die im Sinne
einer »verantwortlichen Autonomie« (Friedman 1977) von hohen individuellen
Freiheitsgraden gepragt waren. Mit der zunehmenden Informatisierung der
Wertschopfung (Boes/Kampf 2012; vgl. auch Kapitel 2.2) hat die Zahl der hier
Beschaftigten jedoch stetig zugenommen und Gbertrifft heute in vielen Fillen
die Zahl der in den direkten Bereichen titigen Werker weit. Selbst in vielen tra-
ditionellen Industrieunternehmen arbeitet heute in der Regel bereits die Mehr-
zahl der Beschiftigten in den indirekten Bereichen.

Dazu haben in den letzten Jahren auch in diesen Feldern Prozessorientie-
rung und Standardisierung vermehrt Einzug gehalten. Die Beispiele reichen
hier vom Bereich der IT-Dienstleistungen und »Software-Factories« (vgl. z.B.
Greenfield/Short 2006) tiber moderne Call-Center (z.B. Holman/Batt/Holtgre-
we 2007; Matuschek et al. 2007) bis hin zur Restrukturierung der industriellen
Forschung & Entwicklung (Will-Zocholl 2011; Streckeisen 2008). Insbesondere
der Aufstieg von »Shared-Services-Konzepten« (Bergeron 2003) markierte hier
eine neue Qualitdt. Auf Basis einheitlicher IT-Systeme werden nun die Arbeits-
prozesse der klassischen Bereiche der Industrieverwaltung — von den Finanz- bis
hin zu den Personalabteilungen — nahezu durchgingig standardisiert, ggf. auto-
matisiert und nicht selten in Niedriglohnstandorte verlagert. In diesen Feldern
werden heute auf Basis von Ticketsystemen und digitalen Arbeitsumgebungen
Aufgaben - standardisiert und industriell getaktet — wie an einem »digitalen
Flieband« prozessiert und abgearbeitet (ausfithrlich dazu Boes et al. 2016b).

Gegenwartig haben die Umwilzungen der indirekten Bereiche in vielen
Unternehmen eine neue Wendung genommen: Die Unternehmen beginnen
nun, die Ansitze der Lean Production (grundlegend dazu Womack/Jones/Roos
1991) in neuer Qualitit auf ihre Angestelltenbereiche zu iibertragen. Ausgehend
von der japanischen Automobilindustrie haben die Ideen von Vordenkern wie
Taiichi Ohno (1993) die industrielle Fertigung weltweit revolutioniert und die
Produktivitit enorm gesteigert. Unter dem Label der »Ganzheitlichen Produk-
tionssysteme« (GPS) fanden die Konzepte und Ideen auch in Deutschland breite
Anwendung (vgl. aktuell dazu Abel/Ittermann/Steffen 2013; Kotter/Schwarz-
Kocher/Zanker 2015). Der besondere Charakter der Lean-Konzepte besteht in

14



Einfiihrung

dem ganzheitlichen Blick auf den gesamten Wertschdpfungsprozess und dem
moglichst effizienten, verschwendungsfreien Zusammenspiel der Teilprozesse.
Nachdem unter dem Eindruck des tayloristischen Paradigmas der Fokus lange
auf der bloen Rationalisierung einzelner Tatigkeiten gelegen hatte, gewann
mit der Lean Production wieder ein Industrialisierungskonzept an Bedeutung,
das auf eine konsequente Prozessorientierung und eine »systemische Integra-
tion« (Bultemeier/Boes 2013) der gesamten Wertschopfungskette zielt. Gerade
in der Fertigung bilden dann Flieffertigung, synchrone Taktung und Optimie-
rung der Materialbereitstellung (»Kanban«Systeme) die strategischen Saulen,
um Arbeit im Marx’schen Sinne nach einem »objektiven Prozesses« zu organisie-
ren. Auf dieser konzeptionellen Grundlage gewinnen dann auch die berthmten
Werkzeuge wie Gruppenarbeit, Just-in-time, Kontinuierliche Verbesserung und
Kaizen sowie die Vermeidung von Verschwendung (muda) ihre grundlegende
Bedeutung.

Schon in der Vergangenheit wurde Lean auch in Bereichen wie Forschung &
Entwicklung oder auch der Verwaltung angewendet (vgl. dazu bereits Womack/
Jones/Roos 1991). Die konkreten Auswirkungen blieben dabei jedoch tber-
schaubar und waren nicht vergleichbar mit den Umwalzungen in der Fertigung.
Lean wurde hier mehr als »Management-Philosophie« verstanden und weniger
als Konzept fir die Etablierung neuer Produktionsmodelle in den indirekten
Bereichen. Blickt man heute in die Praxis, scheint sich dies zu andern. Lean wird
heute auch im Biro und in den Angestelltenbereichen zum Ausgangspunket fiir
grofiflichige Reorganisationen und neue Arbeitsformen. Im Vordergrund ste-
hen hier zwei strategische Entwicklungstrends:

« Aufder einen Seite beginnen die Unternehmen, die Werkzeuge und Konzep-
te ihrer Ganzheitlichen Produktionssysteme (GPS) konsequent auf die indi-
rekten Bereiche auszudehnen. Betroffen sind sowohl die Verwaltung als auch
hochqualifizierte Arbeitsbereiche wie Forschung & Entwicklung. Vorreiter
sind insbesondere groffe Industriekonzerne, die bereits bei der Entwicklung
der GPS eine fithrende Rolle eingenommen haben. Anders als in der Vergan-
genheit scheinen nun bei der Ubertragung auf die indirekten Bereiche grof§
angelegte Initiativen zur Reorganisation von Arbeit angestoen zu werden.
Dabei geht es nicht mehr nur um Einzelmafinahmen, sondern der Arbeitspro-
zess als Ganzes steht nun im Fokus. Nicht zuletzt die flichendeckende Einfiih-
rung von Shopfloor-Management erweist sich als ein Gbergreifender Trend.

+ Aufderanderen Seite wird die IT-Industrie zu einem wichtigen Vorreiter neu-
er Lean-Konzepte. Nachdem interessanterweise zunéchst indische Unterneh-
men aus dem Bereich der IT-Dienstleistungen Lean fir die Optimierung ihrer
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Prozesse nutzten (Upton/Fuller 2005; Upton/Staats 2006), ist heute das Feld
der Software-Entwicklung in den Fokus gertickt. Als Gegenentwurf zu den
burokratischen, linear strukturierten und kaskadenférmig aufgebauten Pro-
jekten der Vergangenheit (»Wasserfallprojekte«) wurde mit der Verkniipfung
von Lean mit agilen Entwicklungsmethoden wie Scrum ein neues Produk-
tions- bzw. Entwicklungsmodell geschaffen (Details dazu in Kapitel 2.1.2).
Dieses Modell hat einen Paradigmenwechsel in der Software-Entwicklung
eingeleitet und beginnt sich in der IT flichendeckend durchzusetzen. Auch
in der industriellen Forschung & Entwicklung kommen diese neuen Arbeits-
formen nun verstarkt zum Einsatz.

Indem einerseits der digitale »Informationsraum« Moglichkeiten er6ffnet, Arbeit
neu zu denken und zu strukturieren, und indem andererseit Lean Ankiipfungs-
punkte fiir eine systemisch integrierte Reorganisation liefert, stellt sich auch die
Frage nach der Industrialisierung von Wissensarbeit mit neuer Aktualitit. Mit der
digitalen Transformation gewinnt ein »neuer Typ der Industrialisierung« (Boes
2004) an Kontur, der nicht mehr primar an den Maschinensystemen ansetzt,
sondern seinen Ausgangspunkt auf der Informationsebene im Fluss digitaler In-
formationen hat — und so auch die geistigen Tatigkeiten bzw. die Wissensarbeit
neu erfasst. Die Durchsetzung und Gestaltung eines neuen Typs der Industria-
lisierung ist dabei kein »technisches« Problem. Es geht vielmehr darum, wie in
der sozialen Praxis die neue Produktivkraftstruktur in konkrete Produktions-
modelle und neue Formen der Arbeitsorganisation tbersetzt wird. Hier stellt
sich die Frage, welche Rolle Industrialisierungskonzepte wie Lean in der Praxis
spielen und welchen Beitrag sie hier leisten kénnen. Empirisch gilt es zu unter-
suchen, welche Gestalt die neuen Produktionsmodelle in der Praxis annehmen,
wie Arbeit konkret organisiert wird und in welche strategische Richtung sich
die Umwalzungen der Arbeitswelt in den Buros entwickeln.

1.3 Was wird aus den Angestellten?
Lean und die Folgen fiir Beschaftigte und Mitbestimmung

Mit Verwaltung und Forschung & Entwicklung, aber auch den IT-Abteilungen
stehen typische Angestelltenbereiche im Zentrum dieser Entwicklung. Damit
sind Beschiftigtengruppen betroffen, die in der Vergangenheit — gemessen an
den Bedingungen in der Fertigung — tber besondere, »privilegierte« Arbeits-
bedingungen verfiigten. Diese spezifische Stellung war auch Ausdruck des Um-
stands, dass sich diese Arbeitsbereiche den tblichen, zumeist tayloristischen
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Rationalisierungs- und Kontrollstrategien entzogen. Hohe Freiheitsgrade in der
Arbeit, verkniipft mit ausgepragten »Primarmachtpotentialen« (Jurgens 1984),
kennzeichneten in der Folge gerade die Arbeitssituation der hochqualifizierten
Beschiftigtengruppen. Damit verbunden waren zumeist eine tiberdurchschnitt-
liche Bezahlung sowie stabile und sichere Arbeitsverhiltnisse, gewohnlich auch
verkniipft mit planbaren Karrierewegen.

Schon mit der Krise des Fordismus hat dieses Szenario deutliche Risse be-
kommen —auch die Welt der Angestellten wurde nun verstirkt zum Gegenstand
von Restrukturierungs- und Konsolidierungsprogrammen (vgl. dazu z.B. be-
reits Kadritzke 2003, 2004, 2005; Kotthoff 1997; Ahlers/Trautwein-Kalms 2002).
Diese Initiativen waren mehr als nur einzelne und konjunkturell bedingte Ab-
bauprogramme; sie markierten in vielen Unternehmen strategisch angelegte
und sehr umfassende Reorganisationsmaffnahmen gerade in den Angestellten-
bereichen (vgl. dazu z.B. Boes/Kampf 2011, S. 229f.), die zu neuen Unsicherhei-
ten in den Belegschaften fithrten. Besondere Bedeutung hatten in diesem Zu-
sammenhang neue Formen der Globalisierung. Unter dem Label »Offshoring«
(auch »Nearshoring«) wurde auch in hochqualifizierten Arbeitsbereichen, z.B.
der Software-Entwicklung, begonnen, neue Standorte in Niedriglohnregionen
aufzubauen (vgl. dazu Boes 2004, 2005; Sahay/Nicholson/Krishna 2003; Aspray/
Mayadas/Vardi 2006; Mayer-Ahuja 2011; Feuerstein 2011). Auch tber hochquali-
fizierten Beschiftigten hingt heute das »Damoklesschwert« einer Verlagerung
ihrer Arbeitsplatze (ausfithrlich dazu Boes/Kampf 2011; Kampf 2008).

Diese Entwicklungen haben die Arbeitsbedingungen erheblich verindert.
Nicht mehr die »Beschaulichkeit« der »verantwortlichen Autonomie« bestimmt
heute in weiten Bereichen der Angestelltenarbeit die Szenerie, sondern ein neues
»System permanenter Bewahrung« (Boes/Bultemeier 2008, 2010): Taglich gilt es
mit Gberdurchschnittlichen Leistungen immer wieder neu zu zeigen, dass man
es weiterhin »verdient« hat dazuzugehoren. Viele Beschiftigte erleben diesen
Wandel auch als eine tiefgreifende Okonomisierung der Unternehmenskultur.
Nicht nur als Menschen, sondern auch in ihrer Rolle als Experten und Fach-
krafte fihlen sie sich nicht mehr anerkannt und wertgeschitzt. Hier werden
Verschiebungen der Anerkennungsordnungen und nicht selten ein Bruch der
»impliziten Vertrige« (Kotthoff 1997; Rousseau 1995; Raeder/Grote 2001) er-
kennbar. Die tiefgreifenden Folgen dieser Veranderungen spiegeln sich auch in
der erheblichen Zunahme psychischer Erkrankungen (Stichwort »Burn-out«)
wider, die wir als Resultat einer neuen Belastungskonstellation in der Kopfarbeit
interpretieren (vgl. Kimpf 2015; Kampf/Boes/Trinks 2011; Gerlmaier/Latniak
2011; Becke et al. 2010).
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Vor dem Hintergrund dieser Veranderungen stellt sich nicht zuletzt die Fra-
ge, wie sich die Umbriche in den Angestelltenbereichen und der Einsatz neuer
Lean-Konzepte auf die Arbeitsbedingungen auswirken und welche Folgen damit
fir die Beschiftigten verbunden sind. Nicht nur die Entwicklung der Angestell-
tenbereiche in den letzten Jahren, sondern auch die Erfahrungen mit Lean in der
Produktion lassen hier eine gewisse Skepsis ratsam erscheinen: Den positiven Er-
wartungen, die gerade mit der Diskussion um die »neuen Produktionskonzepte«
(Kern/Schumann 1984) verbunden waren, folgte in der Praxis in vielen Fillen
bald eine Erniichterung. Ein einseitiger Fokus auf Produktivititssteigerungen
und ein Mangel an Orientierung in Richtung Nachhaltigkeit und Innovation
haben nicht selten dazu gefithrt, dass sich Arbeitsbedingungen kaum verbesser-
ten oder dass sogar neue Belastungen entstanden (vgl. Gerst 2010, 2011). Offen
ist, ob aus diesen Erfahrungen wirklich gelernt wurde oder ob diese Fehler auch
bei einer »zweiten Welle« von Lean, nun in der Wissensarbeit, wiederholt wer-
den. Hier deuten sich aktuell grundlegende Weichenstellungen an: Werden die
neuen Konzepte in den Unternehmen vor allem dazu genutzt, die Produktivitat
zu steigern, eine héhere Austauschbarkeit von (hoch-)qualifizierter Arbeitskraft
zu erzielen und mit neuen Industrialisierungskonzepten die Kopfarbeit erst zu
einer »echten« Lohnarbeit zu machen — oder geht es darum, im Sinne einer
nachhaltigen Strategie innovative Formen der Arbeitsorganisation zu entwi-
ckeln und so mit der digitalen Transformation neue Potenziale fiir die Nutzung
geistiger Produktivkraft zu erschliefen?

Die Verinderungen in der Welt der Angestellten werfen bedeutsame Fragen
hinsichtlich der Veranderungen der Arbeitsgesellschaft insgesamt auf. Sie betref-
fen nicht nur die Gestalt von Arbeits- und Produktionsprozessen, sondern auch
eine Verschiebung der im Fordismus gewachsenen gesellschaftlichen Klassen-
und Konfliktstrukturen. Wenn neue Lean-Konzepte dazu genutzt werden, eine
»Zeitenwende im Biro« (Boes/Kampf 2010; vgl. dazu auch Boes/Trinks 2006)
voranzutreiben, sind gerade in der vormals stabilen Mittelschicht, die sich in we-
sentlichen Teilen aus Bereichen der Kopfarbeit rekrutiert, Abstiegs- und Ausdif-
ferenzierungsprozesse zu erwarten (vgl. Boes/Kampf/Liithr 2016¢). Wahrend die-
jenigen Teile dieser Schicht, die ihre »Ungewissheitszonen« (Crozier/Friedberg
1979) im Arbeitsprozess auch in der digitalen Arbeitswelt erhalten konnen, wei-
ter privilegierte bzw. sich sogar verbessernde Arbeits- und Lebensbedingungen
erwarten kdnnen, gilt dies kaum fiir diejenigen Beschaftigtengruppen, die sich
mit einem »neuen Typ der Industrialisierung« und einem darauf aufbauenden
»System permanenter Bewdhrung« konfrontiert sehen. Die Abstiegsangste brei-
ter Teile der Mittelschicht bekdmen damit eine neue Substanz: Prekarisierung
und neue Unsicherheiten basieren nicht mehr allein auf Ausstrahlungseffekten
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und verdnderten sozialpolitischen Rahmenbedingungen (vgl. dazu z.B. Castel
2000; Dérre 2005; Castel/Dorre 2009), sondern auf tiefgreifenden Verinderun-
gen in der Sphire der Arbeit selbst.

Damit stehen auch Mitbestimmung und Betriebsrite vor neuen Heraus-
forderungen. Mit Blick auf eine nachhaltige Gestaltung neuer Lean-Konzep-
te besteht grofler Handlungsbedarf (vgl. dazu z.B. Gerst 2010). Nicht zuletzt
der deutliche Anstieg psychischer Belastungen in Bereichen hochqualifizierter
Arbeit zeigt, dass die Gestaltung dieses Strukturwandels von Kopfarbeit zu
einem zunehmend wichtigen Handlungsfeld fiir Betriebsrate wird. Mit den An-
gestelltenbereichen wird dabei ein Feld adressiert, in dem Betriebsrite traditio-
nell Gber geringere Einflussmoglichkeiten verfiigen als etwa in der Produktion.
Trotz dieser schwierigen Ausgangssituation missen nun — auch auf Basis der
Erfahrungen mit Lean in Produktionsbereichen — neue Antworten und Strate-
gien gefunden werden, wie Lean in der Kopfarbeit in Richtung Nachhaltigkeit
orientiert werden kann und so die Interessen der betroffenen Belegschaften zur
Geltung gebracht werden kdnnen.

1.4 Zum Aufbau der Studie

Im folgenden Kapitel stecken wir zunichst in drei Schritten den Rahmen ab,
in dem sich unsere Untersuchung bewegt: Erstens (Kapitel 2.1), indem wir das
Konzept der Lean Production in jenen Grundziigen rekapitulieren, die fir die
Ubertragung von Lean auf die Angestelltenbereiche von Bedeutung sind (Kapi-
tel 2.1.1), und relevante Ziele, Methoden und Instrumente ansprechen, die fir
Lean-Konzepte und agile Methoden in der Arbeit der Angestellten sowie der
industriellen und Software-Entwicklung charakteristisch sind (Kapitel 2.1.2).
Dieser letztere Abschnitt soll auch dazu dienen, sich einen ersten Uberblick
tber die fiir viele Leserinnen und Leser vielleicht ungewohnte Fachterminolo-
gie der »Lean-Welt« zu verschaffen; eine Terminologie, die sich dann (jeweils
durch kursive Schrift gekennzeichnet) durch die ganze Publikation zieht und
an vielen Stellen noch weiter prazisiert werden wird. Im zweiten Schritt (Ka-
pitel 2.2) kommen wir auf die theoretisch-konzeptuellen Grundlagen zu spre-
chen, an denen wir uns orientieren; im dritten Schritt (Kapitel 2.3) schliefSlich
auf unsere methodische Vorgehensweise und die empirische Basis, die unserer
Untersuchung zugrunde liegt.

Kapitel 3 enthalt das empirische Herzstiick der Studie: sechs Intensivfallstu-
dien aus sechs Unternehmen, die jeweils mit einer kurzen Vorstellung der Unter-
nehmen beginnen, dann die spezifische Geschichte der Einfiihrung von Lean
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und, soweit anwendbar, agilen Methoden beschreiben und sich schliefSlich der
konkreten Arbeitspraxis der Beschiftigten und ihrer spezifischen Perspektive
auf den Wandel ihrer Arbeitsorganisation und Arbeitsweise zuwenden. Jede
Fallstudie wird von einem kurzen Fazit abgeschlossen. In Kapitel 4 fihren wir
unsere Forschungsergebnisse fallstudientbergreifend zusammen und nehmen
schlieflich in Kapitel 5 eine Gesamtbewertung in der Form eines Ausblicks vor.
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2 Konzeptueller Rahmen,
Methoden und empirische Basis

2.1 Von der Lean Production zu Lean im Biiro

Im Zuge des gegenwirtigen Umbruchs in den Angestelltenbereichen haben
Lean-Konzepte grofSe strategische Bedeutung erlangt. Versuche, Industrialisie-
rungskonzepte der Handarbeit auf die Kopfarbeit und die Angestelltenbereiche
zu Ubertragen, hatte es bereits in der Phase des Fordismus gegeben. Dabei waren
vor allem tayloristische Verfahren zum Einsatz gekommen (vgl. dazu grund-
legend Braverman 1977). In der Praxis sind diese Ansitze zumeist gescheitert
(z.B. Berger/Offe 1981; Hartmann 1981, 1984), vor allem dadurch, dass sie durch
ein starres, birokratisches Prozessverstindnis notwendige Freiheitsgrade und
Handlungsspielraume in der Arbeit einschrinkten, die Rolle von Subjektleis-
tungen im Arbeitsprozess unterschitzten und dadurch die Produktivitat letzt-
lich minderten.

Mit der Orientierung an Lean-Konzepten wird in jiingerer Zeit versucht, die
fritheren Fehler zu vermeiden. Angestrebt wird, auch in der Verwaltung und
den Entwicklungsabteilungen durch synchrone Arbeitsprozesse — auf Basis von
Taktfluss, Pull-Prozessen sowie einer Null-Fehler-Orientierung und der Reduzie-
rung von »Verschwendung« — die Produktivitat zu steigern. Vor allem zahlreiche
Industrie-Unternehmen beginnen nun in diesem Sinne, ihre Erfahrungen mit
Lean aus der Fertigung in die Biros zu tbertragen (vgl. z.B. B6hm 2015; Bir-
kardt/Seibold 2015; Radmanesch 2016). In der Philosophie der Lean-Konzepte
war dies konzeptionell immer schon angelegt (Womack/Jones/Roos 1991; Ohno
1993; Womack/Jones 1997; Morgan/Liker 2006), doch blieb der flichendeckende
Einsatz der neuen Organisationskonzepte in der Kopfarbeit praktisch weitge-
hend aus. Zwar wurden einzelne Prinzipien, wie etwa der kontinuierliche Ver-
besserungsprozess (KVP), auch in den indirekten Bereichen eingesetzt — aber
eine ganzheitlich bzw. systemisch angelegte Restrukturierung der Arbeitsablau-
fe und der Organisation als ganzer fand nur selten statt (vgl. Westkdmper/Sihn
2010; Burkardt/Seibold 2015).
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Heute hingegen scheint es nicht mehr nur um Einzelmanahmen zu gehen,
vielmehr steht auch in der Unternehmensadministration und der Forschung &
Entwicklung das systemische Zusammenwirken der verschiedenen Glieder der
Wertschopfungskette im Sinne einer »systemisch integrierten Organisation«
(Bultemeier/Boes 2013; Boes/Kampf/Liihr 2016d) im Fokus. Zentrale Leitlinien
sind dabei die grundlegenden Prinzipien der Lean Production. Sie sollen im fol-
genden Abschnitt im Uberblick herausgearbeitet werden, um anschlieSend (Ka-
pitel 2.1.2) Grundfragen der Ubertragung dieser Prinzipien auf die Angestellten-
bereiche zu diskutieren.

2.1.1 Das Konzept der Lean Production

Vor dem Hintergrund einer vielfach — in der industriellen Praxis wie in der
Wissenschaft — geteilten Auffassung, dass das tayloristische Rationalisierungs-
paradigma an seine Grenzen stofSe, erhielt die Diskussion ab Mitte der 1980er
Jahre wesentliche Impulse durch die Identifikation neuartiger Entwicklungs-
pfade in der industriellen Produktion,' wobei die Produktionsmodelle in der
japanischen Automobilindustrie vor allem durch die einflussreiche Studie von
James Womack und Kollegen (1991) besonders viel Aufmerksamkeit auf sich zo-
gen und unter der Losung Lean Production den Status eines Leitbilds erreichten
(vgl. zur japanischen Automobilindustrie auch Ohno 1993; Takeda 2009; Rother
2009; Uberblicke zur Rezeption in der Industriesoziologie bieten z.B. Jiirgens
2013; Holweg 2007).

Systemische Integration als neues Paradigma

Der Kern des mit der Lean Production verbundenen Umbruchs in der Produk-
tionsorganisation liegt in der konsequenten Prozessorientierung und systemi-
schen Integration der gesamten Wertschopfungskette — von der Entwicklung
bis zur Auslieferung des Produkts an den Kunden. Jedes einzelne Glied der
Kette und auch das Zusammenspiel der Kettenglieder soll mit Blick auf den
Beitrag zur Wertschopfung und den Nutzen beim Kunden immer wieder in
Frage gestellt, kontinuierlich verbessert und in der Weise optimiert werden, dass
ein effizientes, verschwendungsfreies Zusammenspiel der Teilprozesse zustande
kommt.

1 | Erinnert sei hier nur kursorisch an die Stichworter »systemische Rationalisierung«
(Altmann et al. 1986; Baethge/Oberbeck 1986) und »neue Produktionskonzepte« (Kern/
Schumann 1984).
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Viele Elemente, die fiir die praktische Implementierung dieser Kernphi-
losophie als erforderlich oder zumindest zweckmiflig gelten,”> entstammen
der — vielfach als nahezu mustergiltig angesehenen — Realisierung im Toyota-
Produktionssystem. Folgt man Taiichi Ohno (1993), bilden die Flielfertigung,
die Standardisierung des Produktionsprozesses, die synchrone Taktung und die
Just-in-time-Produktion dabei die entscheidenden strategischen Saulen. Das To-
yota-System soll es erlauben, in Reaktion auf sich verindernde Kundenwiinsche
die Losgrofen zu vermindern — also geringere Stiickzahlen in einer groferen
Varianz herzustellen —, ohne dadurch die Kosten zu steigern; die Zielperspektive
besteht in einer Produktion »nach Bestellung« bzw. »just in time«. Das ist in
einer okonomischen Weise nur realisierbar, wenn der Prozessablauf hochst effi-
zient verkettet und verschwendungsfrei organisiert wird: Es muss sichergestellt
sein, dass — gerade bei einem so komplexen Produkt wie einem Automobil - je-
des Teil in erforderlicher Menge und Qualitat zum richtigen Zeitpunkt fir die
Montage bereitsteht (und es also nicht erst gesucht oder beschafft werden muss),
dass aber auch umgekehrt nicht irrationale Teile-Puffer produziert werden, die
in Zwischenlager verbracht, aufbewahrt und wieder zurticktransportiert werden
missen. Idealerweise soll jeder Bedarf »just in time« aus dem Output des vorgela-
gerten und synchron getakteten Prozessschritts befriedigt werden konnen, und
zwar unter Einhaltung des Null-Fehler-Prinzips, d. h. so, dass ausschlieRlich ge-
testete, qualititsgepriifte Teile im Prozess weitergegeben werden und damit der
Einbau von Teilen ausgeschlossen ist, deren Fehlerhaftigkeit erst am Prozessende
bemerkt wird. Ein so organisierter Produktionsprozess soll durch Verkirzung
der Durchlaufzeiten, Minimierung der Lagerhaltung und des Ausschusses sowie
Standardisierung der Prozessschritte enorme Produktivititsvorteile gegeniber
herkémmlichen Produktionsmodellen hervorbringen. Nach Auffassung der
Lean-Production-Protagonisten ist eine solche Produktionsorganisation unab-
hangig von der Industriebranche und unabhingig von nationalen Standorten

2 | Es besteht bis heute keine Einigkeit dartiber, welche Elemente zwingend sind, um
von Lean Production zu sprechen, und welche als eher akzidentiell angesehen werden
konnen (vgl. dazu Monden 2012). Die Spannweite unterschiedlicher Kombinationen
und Ausprigungen, wie sie beispielsweise in den US-amerikanischen und europiischen
Adaptationen des japanischen Vorbilds (»Transplants«) und in den unternehmensspe-
zifischen Varianten deutscher »Ganzheitlicher Produktionssysteme« (GPS; vgl. dazu
z.B. Spath 2003; Springer 2009; Abel/Ittermann/Steften 2013; Kotter/Schwarz-Kocher/
Zanker 2015) realisiert wurden, ist groff. Wir kénnen die Breite des Spektrums hier
nicht entfalten, sondern konzentrieren uns auf diejenigen Aspekte, die fir die aktuel-
len Rationalisierungsprozesse der Kopfarbeit von Bedeutung sind.
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und Kulturen realisierbar — eine Position, die nicht unwidersprochen geblieben
ist (vgl. z.B. Schumann et al. 1992; Warnecke/Hiser 1992; Minssen 1993).

Schon bei der Entwicklung des Toyota-Systems war Ohno klar, dass ange-
sichts der hohen Komplexitat des Prozesses, der engen Kopplung der Schritte
und der kurzzyklischen Taktung eine zentrale Planung und Steuerung dysfunk-
tional, ja regelrecht undurchfithrbar sein wiirde. Seine Idee beruhte deshalb ers-
tens darauf, dezentrale Regelkreise zu schaffen, in denen jeweils der Bedarf des
nachgelagerten Prozessschritts den Nachschub aus dem vorgelagerten Schritt
steuerte (Pull-Prinzip). Erforderlich war dazu, eine zusatzliche Informations-
ebene einzuzichen, d. h. eine Ebene symbolischer Dokumente, mittels derer die
Bedarfsstelle Nachschub anfordern kann und der Nachschub dann den Weg
zur richtigen Stelle findet (ggf. zusammen mit weiteren Informationen tber die
Verwendung etc.). Im Toyota-System handelte es sich zunichst um beschriftete
Karten — japanisch Kanbans —, spater um elektronisch lesbare Karten bzw. um
mit Strichcodes versehene Transportbehilter, schlieflich um einen rein elektro-
nischen Informationsfluss.

In analytischer Perspektive ist das Kanban-Informationssystem ein Aspekt
von herausragender Bedeutung, weil es den Fluss der Werkstiicke noch einmal
in einem symbolbasierten »flow of information« abbildete. Dadurch erlaubte es
nicht nur »im Kleinen« die Pull-Steuerung in dezentralen Regelkreisen, sondern
auch »im Grofen« — auf der Ebene der Unternehmensleitung — die Modellierung
des Produktionsprozesses insgesamt mithilfe der Informationen, die durch die
Kanbans ohnehin anfielen. Diese Doppelstruktur von materiellen und Informa-
tionsflissen ist die Voraussetzung fiir eine neuartige Qualitdt der Organisation
und Integration von Arbeitsprozessen — eine Qualitat, die erstmals auch Kopf
arbeit fiir einen nicht-tayloristischen Rationalisierungsansatz zuginglich macht.
Wir kommen darauf in Kapitel 2.2 zuriick.

Zweitens erforderte die anspruchsvolle Koordination des Prozesses, analog
zu den dezentralen Regelkreisen des Material- und Teileflusses auch den Arbeits-
prozess auf Werkstattebene neu zu organisieren — und zwar in erster Linie durch
die Arbeitsteams selbst. Voraussetzung hierfiir waren qualifizierte Belegschaf-
ten, entsprechende Freiheitsgrade der Teams in der Planung und Gestaltung der
Arbeitsaufgaben und hinreichende Anreize - z.B. durch iiberdurchschnittliche
Vergiitung, Arbeitsplatzsicherheit und gesicherte Aufstiegschancen —, sich en-
gagiert am Lean-System und insbesondere am kontinuierlichen Verbesserungs-
prozess (Kaizen) zu beteiligen.
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Teamarbeit in der Lean Production und die Folgen fiir die Beschaftigten
Lean Production ist daher regelmafig mit einer Bedeutungszunahme der Arbeits-
teams verbunden, die (qualifikatorisch) imstande und (motivational) bereit sein
missen, dem héheren Grad an Verantwortung auf dem Shopfloor gerecht zu
werden. Fir die Funktionsfahigkeit des Produktionsmodells und die Einldsung
der versprochenen Produktivitatsvorteile ist erforderlich, dass die Teams — bei
Wegfall nennenswerter Teile des mittleren Managements — ein betrichtliches
Maf an Selbstorganisation erreichen, dass sie sich teamintern unterstiitzen und
Wissen teilen, dass sie sich flexibel auf wechselnde Anforderungen einstellen,
dass sie Probleme im Arbeitsvollzug erkennen und selbststindig l6sen und sich
kreativ an der Fehlerbehebung und Prozessverbesserung beteiligen. Im Gegenzug
fir hohe Leistungsbereitschaft und Identifikation mit den Unternehmenszielen
sollen die Arbeitsteams — dem Konzept nach — iber breite subjektive Handlungs-
und Entscheidungsspielraume verfiigen und in diesem Sinne »empowert« sein.

Die Beobachtung unterschiedlicher praktischer Ausformungen von Lean-
Production-Konzepten hat allerdings gezeigt, dass die griffige Formel von einem
Empowerment der Teams und die betriebliche Praxis beileibe nicht immer tber-
einstimmen und die Arbeitsorganisation keineswegs zwangslaufig Humanisie-
rungseffekte nach sich zieht. Schon strukturell besteht ein Konflikt zwischen dem
Ziel hoher Standardisierung der Arbeitsprozesse und dem Versprechen ausge-
dehnter Verantwortungs- bzw. Autonomiespielrdume (Vormbusch 1999; Babson
1995; vgl. Wellins/Byham 1991). In der Praxis zeigt sich u.a., dass Arbeitsteams
auch zu sich selbst kontrollierenden und sanktionierenden Organisationsein-
heiten werden konnen, die durch »peer-group pressure« den Arbeitsdruck eher
verstarken als abschwichen (vgl. dazu Vormbusch 1999; Aumann/Riezler 1993;
Moldaschl 1994; Zimolong/Windel 1996), und dass ansteigende teaminterne
Flexibilitit durch Weiterqualifikation, Teilung von Wissen und ein breiteres Té-
tigkeitsspektrum der Teammitglieder ein zweischneidiges Schwert sein kann:
Die Flexibilitit kann dem Management namlich in gewissen Konstellationen,
z.B. bei Produktionsspitzen oder personeller Unterdeckung, auch veranderte
Arbeitseinsatzkonzepte erlauben, die letztlich auf Kosten der Beschiftigten ge-
hen und in ein »management by stress« miinden (Gotz 1997; Parker/Slaughter
1988, 1995). Nicht zuletzt kann in den Teams Druck entstehen, ehemals privates
Expertenwissen der Gruppe zuginglich zu machen (Vormbusch 1999). Die da-
mit angestrebte »Kollektivierung von Wissen« (Boes et al. 2014a) kann so dazu
fihren, dass mit unverzichtbarem Spezialwissen ausgestattete Beschiftigte eine
wesentliche Quelle ihrer »Primarmacht« (Jirgens 1984) einbiifen.
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2.1.2 Lean-Konzepte in der Kopfarbeit

Obwohl mittel- und hochqualifizierte Arbeit in den indirekten Bereichen der
Unternehmen - also Aufgaben in der (Finanz- und Personal-)Administration,
Arbeitsplanung und -vorbereitung sowie Forschung & Entwicklung — wahrend
des 20. Jahrhunderts bestindig an Bedeutung gewonnen hatten und die Ange-
stelltenbereiche stetig angewachsen waren (bis sie, der Kopfzahl nach, die Fer-
tigungsbereiche vielfach iberfliigelten), galt die hier geleistete Arbeit — »Kopf-
arbeit« — lange Zeit als relativ rationalisierungsresistent. Ausschlaggebend war
die Vorstellung, dass sich Kopfarbeit eben im Kopf vollziehe, also von intellek-
tuellen und kreativen Prozessen gepragt sei, daher »unsichtbars, nicht planbar
und nicht auf standardisierte Prozeduren reduzierbar sei. Die Lean-Prinzipien
warfen ein neues Licht auf diese Anschauung.

Zentrale Ziele und Methoden

Ausgangspunkt von Versuchen, Lean-Konzepte auf die Kopfarbeit auszudehnen,
ist die Feststellung, dass Prozessablaufe in den Biiros intransparent seien und
daher der Verdacht bestehe, dass sie auch ineffizient sind. Um ein zentrales Ziel
der Lean-Philosophie — die Vermeidung von Verschwendung — zu erreichen,
geht es demnach zuerst einmal um die Schaffung von Transparenz hinsichtlich
der Arbeitsprozesse in den Angestelltenbereichen, um »Verschwendungsherde«
identifizieren und eliminieren zu kdnnen. Dem systemischen Ansatz folgend,
steht dabei weniger der Arbeitsvollzug des konkreten Einzelnen im Zentrum,
sondern vielmehr der arbeitsteilige Prozess, in dem — so die Annahme - Poten-
ziale fiir Standardisierung, Verbesserung der Schnittstellen, synchrone Taktung
und Steigerung des Wissensaustauschs zwischen den Beschiftigten enthalten
sind. Diese Prozessorientierung impliziert, sich auf die Kooperations- und Kom-
munikationspraxis der Arbeitsteams zu konzentrieren, von denen angenommen
wird, dass sie — anders als das, was unbeobachtbar in den Kopfen geschieht — auf-
gedeckt, analysiert und optimiert werden konnen.

Als in der Praxis durchgingig verbreitete Lean-Methoden in den Angestell-
tenbereichen werden insbesondere »5S«, »KVP/Kaizen«, »Wertstromanalysen«
und das »Shopfloor-Management« beschrieben.’ Dabei gelten die Einfiihrung
von 55-Workshops und von kontinuierlichen Verbesserungsprozessen als »ein-
fache Einstiegsmethoden« (Biirkardt/Seibold 2015, S. 6), die geeignet sind, die
Beschiftigten mit den Lean-Prinzipien vertraut zu machen. Mit der $S-Methode
(im Deutschen auch »5A« genannt) werden der eigene Arbeitsplatz und die

3 | Einen guten Uberblick tiber Lean-Konzepte im Biiro bieten z. B. B6hm/Gerst (2013)
sowie Gerst (2014).
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Arbeitsumgebung so organisiert, dass sie dem jeweiligen Arbeitsprozess optimal
angepasst sind. Dies soll durch den Vollzug der finf Schritte Sortieren (»sort«),
Systematisieren (»set in order«), Saubermachen (»shine«), Standardisieren (»stan-
dardize«) und Standards einhalten und verbessern (»sustain«) erreicht werden.
Weil dies oft kollektiv geschieht, gilt die Methode auch als ein Einstieg in die ge-
meinsame Arbeitsplanung im Team (vgl. z. B. Productivity Press Development
Team 2005). Beim KVP bzw. Kaizen geht es bereits um die ersten Schritte zur ge-
meinsamen Optimierung von Arbeitsabliufen. Sie werden meist an einer eigens
dafiir eingerichteten Tafel dokumentiert. Die Beschiftigten sollen hier konkrete
Verbesserungsvorschlige planen, testweise umsetzen, die Zielerreichung tber-
prifen und die Losung schliefSlich in einen neuen Standard tberfihren (vgl.
Bohm/Gerst 2013; Brunner 2014).

Wertstromanalysen sind ein relativ fortgeschrittenes Lean-Instrument. Hier
geht es darum, die (wichtigsten) Arbeitsprozesse im Biiro (dabei vor allem: die
Abfolge der Bearbeitungsschritte und den »flow of information«) durch Visu-
alisierung transparent zu machen, um sie analysieren und anschliefend op-
timieren zu kénnen. Dabei wird unter Optimierung primir die Vermeidung
von Verschwendung verstanden. Angestrebt werden zum einen die Stirkung
des Denkens in Prozessen und die ganzheitliche Betrachtung von Wertschop-
fungsketten, zum anderen vor allem die Unterscheidung zwischen so genann-
ten »wertschopfenden« und »nichtwertschopfenden« Tatigkeiten. Der Prozess
beginnt oft mit einer Team-Diskussion dariiber, welche Tatigkeiten wirklich
einen Kundennutzen haben - allein sie gelten als »wertschopfend« —, um im
Anschluss gemeinsam Moglichkeiten zur Reduzierung der ibrigen, »nicht-wert-
schopfenden« Tatigkeiten zu entwickeln. Insbesondere im hochqualifizierten
Bereich, etwa in der Software-Entwicklung, wird die Methode auch verwendet,
um kollektiv Probleme im Prozessablauf zu identifizieren (vgl. Poppendieck/
Poppendieck 2007, S. 83 ff.).

Das Shopfloor-Management dient vor allem dazu, die Arbeit der Teams im
Biiro transparent zu machen. Die Grundlage ist ein sog. Shopfloor-Board, auf
dem der konkrete Arbeitsprozess und -fortschritt des Teams visualisiert wird.
Dazu dienen Kennzahlen, die vom Management vorgegeben oder auch vom
Team selbst entwickelt sein konnen, und/oder »Kirtchene, auf denen die Auf-
gaben der einzelnen Teammitglieder notiert und haufig mit der Dauer und einer
Deadline hinterlegt sind. Die Teammitglieder treffen sich regelmiafig, meist tig-
lich, am Board in sog. »Stehungen« oder »Stand-ups«, um Aufgaben zu priorisie-
ren, Kapazititen zu planen oder sich gegenseitig bei Problemen zu unterstiitzen.
Hier wird eine kurze Auswertung der am vorherigen Tag erledigten Aufgaben
vorgenommen und der individuelle Tagesablauf jedes Einzelnen durchgespro-
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chen. Dadurch kénnen die Prozesse im Team kollektiv geplant, in eine zeitliche
Taktung integriert und die Einhaltung des Takts — gemessen an tiglichen, wo-
chentlichen und monatlichen Zielen — regelmafig tiberprift werden. Vor allem
wird der Status des Arbeitsprozesses und -fortschritts des Teams 6ffentlich und
wahrnehmbar - fir alle Teammitglieder, aber auch fir Vorgesetzte. Wahrend
die »Stehungen« und »Stand-ups« explizit der Shopfloor-Management-Methode
aus der Lean Production entnommen sind (vgl. Suzaki 1993; Brunner 2014), wird
insbesondere in den héherqualifizierten Angestelltenbereichen eine dhnliche
Form der Arbeitsorganisation im Team und des kommunikativen Austauschs
angewendet, die dort die Bezeichnung Daily Scrum tragt. Sie stammt aus dem
Repertoire der agilen Methoden der Projektorganisation in der Software-Ent-
wicklung, die unter dem Namen »Scrum« bekannt geworden ist (vgl. Schwaber
2004; Beck et al. 2001; Yip 2006; Sliger 2006).

Lean und agile Methoden in der Software-Entwicklung

Scrum als Vorgehensmodell in der Software-Entwicklung ist gut anschlussfahig
an zentrale Lean-Prinzipien, weil es auch hier darum geht, von einer hierar-
chisch-burokratischen Prozessarchitektur wegzukommen und ein ganzheitli-
ches, flexibles und dynamisches — kurz: »agiles« - Modell anzuwenden. Die Idee
von Scrum ging aus der Kritik am friher vorherrschenden »Wasserfallmodell«
hervor, das von der Vorstellung geprégt ist, ein Software-Projekt zu Beginn an-
hand eines Anforderungskatalogs exakt vorauszuplanen und in abgegrenzte,
sequenziell zu bearbeitende Projektphasen zu zerlegen (sie werden oft als Stu-
fen einer Kaskade vorgestellt und gaben dem Modell den Namen), die in einer
hierarchischen Organisationsstruktur — in der Regel von einem Projektleiter
verantwortet — linear und arbeitsteilig abgearbeitet werden. Praktisch erwiesen
sich »Wasserfallprojekte« mit ihren langen Planungs- und teils mehrjihrigen
Projektlaufzeiten (vgl. Beck et al. 2001) oft als zu schwerfillig und wegen der in
der Software-Entwicklung zwangslaufig vorhandenen Unwigbarkeiten und fast
immer auftretenden Iterationserfordernisse als zu starr und unflexibel (vgl. dazu
DeMarco 2001).

Scrum zieht daraus die Konsequenz, von der kompletten A-priori-Planung
und -Spezifikation des Software-Projekts abzuriicken. Stattdessen werden zu Be-
ginn die zentralen Features der Software zusammen mit dem Kunden bestimmt
und in eine Liste von Anforderungen (den Product Backlog) Giberfiihrt, die dann
wihrend des Projektverlaufs kontinuierlich aktualisiert wird. Die Anforderun-
gen werden dann in User Stories konkretisiert, die den angestrebten Eigenschaften
eine anschauliche Form geben, indem sie die zu entwickelnde Funktionalitit aus
der Perspektive des Anwenders (»User«) beschreiben. Der Entwicklungsprozess
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selbst wird in kurzzyklische Intervalle von zwei- bis vierwochigen Sprints unter-
teilt, an deren Ende jedes Entwicklerteam jeweils lauffahige Software (Usable
Software) vorlegen muss, die dann von Sprint zu Sprint schrittweise erweitert, in-
tegriert und ausgebaut wird. Die einzelnen Items des Product Backlog werden erst
jeweils fir die einzelnen Sprints detailliert beschrieben und in eine priorisierte
Liste von Einzelaufgaben (tasks) zerlegt — den Sprint Backlog —, deren Erledigung
die Teams bzw. einzelne Teammitglieder iibernehmen. Das kurzzyklische Vor-
gehen wird auch auf die Meeting-Routinen der Teams tibertragen: Sie sollen sich
taglich zum Daily Scrum treffen, wo sich alle Teammitglieder gegenseitig tiber
den jeweiligen Arbeitsfortschritt in Kenntnis setzen. Die schrittweise Aufgaben-
erledigung wihrend eines Sprints wird gewdhnlich auf einem Burndown-Chart
visuell festgehalten. Dem Gedanken der kontinuierlichen Verbesserung trigt
Scrum durch die Institution der Retrospektive Rechnung, ein Meeting am Ende
eines jeden Sprints, auf dem die Teammitglieder ihre Kooperationserfahrungen
wiahrend der vergangenen Etappe reflektieren und Optimierungsvorschlage fiir
die Arbeitsweise diskutieren sollen.

Das Scrum-Modell sieht nicht zuletzt auch neue standardisierte Rollen und
eine veranderte Aufgabenverteilung im Projekt vor. Insbesondere die Rolle des
klassischen Projektleiters fallt weg. Stattdessen gibt es den Product Owner, der
gegeniber den Teams die Perspektive des Kunden vertritt und dem die Ent
scheidung obliegt, ob definierte Anforderungen am Ende eines Intervalls als er-
reicht gelten kdnnen. Anders als ein Projektleiter kann er jedoch formell nicht
die Arbeitsverteilung sowie die Zeit- und Kapazititsplanung der Entwickler-
teams bestimmen oder kontrollieren. Genau diese Kompetenzen bleiben dem
Team vorbehalten, weswegen es als »empowert« bezeichnet wird. Dreh- und
Angelpunkt des Erfolgs dieser Methode ist, dass die Teams den Arbeitsaufwand
und die dafiir erforderliche Zeitdauer auf Basis ihrer eigenen Fachkompetenz
und Erfahrung selbststindig im Voraus schitzen — und dadurch, realistische
Schitzung vorausgesetzt, erheblichen Einfluss auf ihre Arbeitsbelastung (ihren
»Workload«) nehmen kénnen. Die empowerten Teams sollen also selbst iber
ihre Kapazititen bestimmen und auf dieser Grundlage eigenverantwortlich
agieren, wenn sie sich gegeniiber dem Product Owner fir die Abarbeitung eines
bestimmten Arbeitsvolumens in einem definierten Zeitraum »committen«. Sie
sollen demnach als Team tber relativ hohe Gestaltungsspielriume in ihrer tig-
lichen Arbeit verfiigen und z.B. auch selbst entscheiden, wie sie ihre Anwen-
dungen programmieren, mit welchen Tools sie arbeiten usw. Gerade weil dem
Team eine tragende Bedeutung zugedacht wird, ist fiir die soziale Integration
der Teams eine eigene Rolle, die des Scrum Masters, vorgesehen.
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Die agilen Methoden a la Scrum erweisen sich insbesondere deshalb als an-
schlussfihig an neue Lean-Konzepte, weil sie den Unternehmen auch im Bereich
der Kopfarbeit ein Werkzeug an die Hand geben, Team- bzw. Gruppenarbeit im
Sinne der »Rationalisierung sozialer Interaktion« (Vormbusch 1999, S. 264) neu
zu organisieren. Umgekehrt gelang der Durchbruch der agilen Methoden in den
Unternehmen erst, als sie mit zentralen Prinzipien von Lean erginzt wurden
(insbesondere mit dem Flussprinzip und der synchronen Taktung sowie mit dem
durchgingigen »flow of information«). Die Semantik von Lean Giberzeugte nun
auch das Management und gab Antworten auf die Frage, wie nicht nur einzelne
Teams »agil« arbeiten konnen, sondern sich ganze Entwicklungsabteilungen mit
mehreren Tausend Entwicklern als synchron arbeitende Wertschopfungskette
organisieren lassen (vgl. Boes et al. 2014a). Vor diesem Hintergrund konnte sich
die Kombination von Lean und agilen Methoden in den groen Software-Kon-
zernen zu einem neuen »state of the art« entwickeln und als eine neue Leit-
vorstellung fir die Software-Entwicklung herausbilden (vgl. auch Woodward/
Surdek/Ganis 2010; Sutherland/Schwaber 2011; Dingsayr/Dyba/Moe 2010).

2.2 Theoretisch-konzeptuelle Grundlagen

Der Umbruch in der Kopfarbeit im Zuge der Ubertragung von Lean-Konzepten
und des Einsatzes von agilen Methoden steht in einem engen Zusammenhang
mit dem gegenwirtigen Prozess der digitalen Transformation. Die zunehmen-
de Digitalisierung von Arbeitsmitteln und -gegenstinden sowie die systemische
Integration vermittels IT-gestiitzter Prozesse und eines durchgingigen datenba-
sierten Informationsflusses stellen eine neue Grundlage dar, auf der Unterneh-
men gegenwirtig versuchen, die Arbeit in den Biros der Angestellten neu zu
organisieren. Sie ermoglichen sowohl neue Formen der Zusammenarbeit und
des Austausches von Wissen als auch ein ganz neues Nachdenken dariiber, wie
sich Arbeitsprozesse strukturieren und integrieren lassen (vgl. Boes et al. 2016b).
Daran konnen die neuen Formen der Arbeitsorganisation im Biiro ankniipfen,
indem sie komplementire Methoden bereitstellen, um die Arbeit der Ange-
stellten effizient und prozessorientiert sowie in Teams und entlang des »flow of
information« zu organisieren. Gleichzeitig ermoglichen sie durch den Einzug
einer neuen Transparenz iberhaupt erst die Offnung der Angestelltenbereiche
in Richtung der systemischen Integration des gesamten Unternehmens.

Im Folgenden soll die digitale Transformation zunichst grundsatzlich aus
einer informatisierungstheoretischen Perspektive in den Blick genommen wer-
den, um ihre fundamentale Bedeutung fiir den Umbruch in der Kopfarbeit kon-
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zeptionell einzuordnen (2.2.1). Im Anschluss daran wird argumentiert, dass sich
auf dieser Grundlage ein neuer Typ der Industrialisierung abzeichnet, der nun-
mehr auch die Angestellten in neuer Qualitdt adressiert (2.2.2) und zunehmend
ihre bisherigen, auf der Grundlage des »Expertenmodus« als spezifische Organi-
sationsform insbesondere hochqualifizierter Kopfarbeit beruhenden Freirdume
bedroht (2.2.3)

2.2.1 Produktivkraftsprung auf Basis des Informationsraums

Um die Tragweite des mit der Digitalisierung verbundenen Umbruchs in der
Kopfarbeit zu erfassen, muss zunichst der Gehalt und die Substanz der viel-
fach verkiindeten Parole der »digitalen Revolution« kritisch tiberprift werden.
Die Digitalisierung selbst, bei der im Kern Informationen in binire Daten ver-
wandelt und damit maschinenoperabel gemacht werden, ist keine neue Ent-
wicklung mehr, und die dazugehorigen Computer sind bereits vor mehr als 70
Jahren erfunden worden. Was ist also das grundlegend Neue der gegenwirtigen
Entwicklungsdynamik?

Informatisierung als konzeptionelle Perspektive —

Der Informationsraum als gesellschaftliche Handlungsebene

Eine rein quantitative Perspektive, die allein auf steigende Rechenkapazititen
verweist, greift zu kurz. Eine Perspektive der Informatisierung, die technizistische
Verengungen vermeiden will, versteht die Nutzung von Informationssystemen
konsequent als Teil der gesellschaftlichen Produktivkraftentwicklung und nicht
als ein blofs technisches Phinomen (vgl. dazu grundlegend: Schmiede 1996a, b;
Baukrowitz/Boes/Schmiede 2001; Baukrowitz et al. 2006; Boes 2005; Boes et al.
2014b). Unser Ansatz thematisiert dementsprechend die Formen der Produktiv-
kraftsteigerung, die an den geistigen Prozessen der menschlichen Arbeit anset-
zen und von hier aus die Produktionsprozesse revolutionieren.

In dieser Perspektive ist Informatisierung mehr als der blofe Einsatz von
Informations- und Kommunikationstechnologien und (wenn wir an den Dis-
kurs zur Industrie 4.0 denken) auch mehr als ein bloBer Erméglicher von immer
neuen Automatisierungsformen. Sie nimmt vielmehr einen sozialen Vorgang
in den Blick, der zum Ziel hat, geistige Tatigkeiten und ihre Ergebnisse ande-
ren zuginglich zu machen. In der Perspektive der Informatisierung geht es also
um die »Entduferung« gedanklicher Vorginge und den historischen Prozess
ihrer Vergegenstandlichung in tGberindividuell verwendbaren Medien (von der
Hohlenmalerei tiber den Buchdruck bis hin zu modernen Informations- und
Kommunikationstechnologien). Insofern bedeutet Informatisierung die »Mate-
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rialisierung des Informationsgebrauchs« (Boes 2005). Aus individuellem Wissen
wird Information, die in Informationssystemen kollektiv bearbeitbar und zum
Gegenstand arbeitsteiliger Prozesse werden kann.

Eine neue Qualitit der Informatisierung markiert seit den 1990er Jahren
der Aufstieg des Internets: Es wird zur Grundlage fiir einen global verfigbaren
digitalen »Informationsraum« (Baukrowitz/Boes 1996), der eine neue Phase ein-
lautet und als Grundlage fiir einen regelrechten Produktivkraftsprung die In-
formatisierung zum Zentrum und Motor der Entwicklung der Produktivkrifte
macht.

Die Grundlage des sich mit dem Aufstieg des Informationsraums abzeichnen-
den Produktivkraftsprungs besteht darin, dass eine neue gesellschaftliche Hand-
lungsebene entstanden ist. Das unterscheidet den Informationsraum grundlegend
von den Informationssystemen der Vergangenheit. Wihrend es bei den Compu-
tersystemen bisher lediglich um eine Interaktion zwischen Mensch und Maschi-
ne ging, er6ffnet der Informationsraum eine neue Qualitét der Interaktion zwi-
schen Menschen. Sie kdnnen hier Informationen nicht einfach nur speichern,
bearbeiten und austauschen, sondern sie kdnnen zugleich offen und lebendig
miteinander interagieren und auf vielfaltigste Art und Weise in Beziehung tre-
ten. Der Informationsraum wird so zu einem »sozialen Handlungsraum« (Boes
1996), in dem sich unterschiedlichste Formen des sozialen Handelns vollziehen
konnen (vgl. auch Dolata/Schrape 2013). Dies wird dadurch ermdglicht, dass der
Informationsraum — anders als die Informationssysteme des Fordismus — letzt-
lich verwendungsoffen ist: Die Wirklichkeit dieses sozialen Raums ist nicht »vor-
programmierts, sondern er verandert seine Struktur und die von ihr er6ffneten
Handlungsméglichkeiten durch das praktische Tun der Nutzer. Er ist daher in
seinem Wesen nicht Infrastruktur zum Transport von Informationen, sondern
ein offener Raum, der sich erst durch das soziale Handeln seiner Nutzer konsti-
tuiert (Baukrowitz/Boes 1996).

Der Informationsraum als neues Fundament

von Arbeit und Wertschépfung

Der Informationsraum bildet zunehmend auch das Fundament moderner
Arbeits- und Wertschopfungsprozesse. Zum einen wird er zum neuen »Shop
Floor« von Arbeit: Weite Teile von dem, was Menschen in der Arbeit tun und
wie sie mit Kollegen zusammenarbeiten, finden direkt oder indirekt in diesem
Raum statt. In dem Mafle, wie Arbeitsgegenstand und -mittel digitalisierbar
sind, entsteht hier ein »neuer Raum der Produktion« (Boes 2004). Gerade weil
er ein sozialer Handlungsraum ist, kénnen hier nicht nur Ablaufe und Prozesse
entlang des »flow of information« organisiert werden, sondern auch neue For-
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men der Kollaboration und des Austauschs von Wissen. In diesem neuen Raum
wird Arbeit dabei in bisher ungeahnter Weise transparent. Damit werden so-
wohl Innovations- und Lernschleifen und eine neue Qualitit der Nutzung geis-
tiger Produktivkrifte ermoglicht als auch eine immer engermaschige Kontrolle
selbst von hochqualifizierter Angestelltenarbeit.

Zum anderen entstehen im Zuge der digitalen Transformation ganz neue
Leitvorstellungen der Organisation von Wertschopfung: Die Art und Weise, wie
Unternehmen und Wertschopfungsketten als Ganzes funktionieren, verandert
sich. Strategische Suchprozesse in den Unternehmen deuten darauf hin, dass vie-
le von ihnen gerade dabei sind, sich neu zu erfinden - sie sind auf der Suche nach
einem neuen Bauplan fir das Unternehmen der Zukunft. Der alte Bauplan des
»burokratischen Unternehmens« verliert an Bedeutung (vgl. Boes et al. 2016a).
Statt auf eine Abschottung der funktionalen »Silos« und den »Autismus« der
Teileinheiten setzen die Unternehmen nun auf eine »systemische Integration,
die die Wertschopfungsprozesse miteinander vernetzt und zueinander in Bezie-
hung setzt. Die Idee durchgangiger Wertschopfungsprozesse begreift alle funk-
tionalen Teileinheiten als Momente eines interdependenten Systems, dessen Ziel
es ist, am Ende einen Kundennutzen zu bewirken. Voraussetzung fur die syste-
mische Integration ist der digitale »flow of information« im Informationsraum.
Er bildet gewissermaen das »Riickgrat« durchgingiger und vernetzter Wert-
schopfungsprozesse in den und auflerhalb der Unternehmen.

Zu einem zentralen Ankerpunkt im Neuerfindungsprozess der Unterneh-
men ist die Leitvorstellung einer »agilen Organisation« (Boes et al. 2016a) gewor-
den. Lange Planungsvorlaufzeiten, starre btrokratische Abldufe und Entschei-
dungsprozesse sowie mehrjahrige Innovations- und Entwicklungsprojekte kann
sich angesichts der rasanten Verinderungsdynamik der Markte und Technolo-
gien kein Unternehmen mehr leisten. Agilitit im Sinne einer neuen Beweglich-
keit und Anpassungsfihigkeit lautet deshalb die Antwort der Unternehmen auf
diese Herausforderung der Digitalisierung. Agilitat setzt eine neue Transparenz
bis auf die Ebene der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter voraus. Der
Informationsraum ermdglicht diese Transparenz; bis in die feinsten Verastelun-
gen der Organisation sind permanent Daten und Informationen in Echtzeit ver-
fugbar (Boes/Bultemeier 2008; Boes et al. 2015).

Der gemeinsame Hintergrund der skizzierten Verinderungen in den Ar-
beits- und Wertschopfungsprozessen besteht in einer neuen Dominanz der In-
formationsebene. Mit der digitalen Transformation wird die Informationsebene
zum strategischen Zentrum von Wertschopfungsprozessen und zur direkten
Eingriffsebene der Organisation von Arbeit. Auf dieser Grundlage gewinnt
schlieRlich ein »neuer Typ der Industrialisierung« (Boes 2004; vgl. Boes/Kampf

33



Kapitel 2

2012) an Konturen. Dessen Ausgangspunkt bilden nicht linger die klassischen
Maschinensysteme, sondern vielmehr die Informationsebene und der digitale
Fluss von Informationen und Daten.

2.2.2 Zwei Begriffe der Industrialisierung von Arbeit

In Hinsicht auf den skizzierten Produktivkraftsprung hat der Informations-
raum das Potenzial, fir die Entwicklung von Arbeit im 21. Jahrhundert das zu
werden, was die Maschinensysteme der »grofen Industrie« (Marx) fiir die Oko-
nomie im 19. und 20. Jahrhundert waren. Um zu verstehen, wie sich davon aus-
gehend die Wissensarbeit und ihre Organisation verdndern, missen wir auch in
grundlegender Perspektive neu tber Industrialisierung nachdenken. Dies setzt
nicht nur ein fundiertes und differenziertes Industrialisierungsverstindnis vo-
raus, sondern insbesondere auch seine Verkniipfung mit der informatisierungs-
theoretischen Perspektive.

Industrialisierung als objektiver Prozess

Einen fruchtbaren Ausgangspunkt fiir ein profundes Verstindnis von Industria-
lisierung bieten nach wie vor Marx’ Uberlegungen zur »groffen Industrie«. Marx
entwickelte den Begriff der »groffen Industrie« in Abgrenzung zum noch hand-
werklich gepragten Produktionsmodus der Manufaktur. Dabei arbeitete er he-
raus, dass die Manufaktur mit ihrer hoch arbeitsteiligen Organisation die Basis
fir die Industrialisierung der Produktion gelegt hat, die durch den verstirkten
Einsatz neuartiger Maschinen vollendet wurde. So wurde es moglich, die struk-
turellen Grenzen der Rationalisierung in der Manufakturphase zu tiberwinden,
die in der Abhingigkeit vom Geschick des einzelnen Handwerkers bestanden.
Mit der Integration der Maschine in den Arbeitsprozess bildete sich ein histo-
risch neuer Rationalisierungsmodus heraus, der nicht mehr bei der Tatigkeit,
sondern am Werkzeug ansetzt: »Die Umwalzung der Produktionsweise nimmt
in der Manufaktur die Arbeitskraft zum Ausgangspunkt, in der grofen Indus-
trie das Arbeitsmittel.« (Marx 1972 [1867], S. 391)

Wesentlich fiir die Durchsetzung des neuen Produktionsmodus der gro-
Ren Industrie war aber nicht die einzelne Maschine, sondern das Maschinen-
system. Diese Form der Organisation des Produktionsprozesses setzte ent-
wicklungslogisch auf der Spezialisierung in der Manufakturphase auf. Doch
die Organisation des Produktionsprozesses mit Hilfe der neuartigen Maschi-
nensysteme erzeugte eine qualitative Verinderung gegentiber der vorherigen
Phase:
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»Indes tritt sofort ein wesentlicher Unterschied ein. In der Manufaktur miissen Arbei-
ter, vereinzelt oder in Gruppen, jeden besondren Teilprozeff mit ihrem Handwerks-
zeug ausfiihren. Wird der Arbeiter dem Prozef§ angeeignet, so ist aber auch vorher der
Prozefy dem Arbeiter angepaflt. Dies subjektive Prinzip der Teilung fallt weg fir die
maschinenartige Produktion. Der Gesamtprozef§ wird hier objektiv, an und fiir sich
betrachtet, in seine konstituierenden Phasen analysiert, und das Problem, jeden Teil-
prozef auszufiihren und die verschiednen Teilprozesse zu verbinden, durch technische
Anwendung der Mechanik, Chemie usw. gelost, wobei natiirlich nach wie vor die theo-
retische Konzeption durch gehaufte praktische Erfahrung auf grofer Stufenleiter ver-
vollkommnet werden muf.« (Ebd., S. 400f.)

Zwar uberschatzte Marx hier den realen Stand der Verwissenschaftlichung der
Produktionsprozesse, wie Braverman (1977) bemerkte, aber er erfasste die ent-
scheidende qualitative Verinderung des Ubergangs von der Manufaktur zur
grof8en Industrie: Der Arbeitsprozess wird aus einem »subjektiven« Prozess, der
ausgehend vom individuellen handwerklichen Geschick des Arbeiters konzi-
piert war, zu einem »objektiven« Prozess, der — gedanklich vorweggenommen
und in Form des Maschinensystems materialisiert — den Beschiftigten als »Be-
dingung« des Arbeitsprozesses gegenubertritt. Dieser Lesart folgend markiert
die Verwandlung eines »subjektiven« in einen »objektiven« Prozess den inne-
ren Kern der Industrialisierung — unabhingig von ihrer konkreten historischen
Form. Industrialisierung bedeutet also nach Marx, einen Produktionsprozess
vom Geschick und vom Willen einzelner Individuen loszuldsen, ihn mit wissen-
schaftlichen Methoden in einen »objektiven« Prozess zu verwandeln und diesem
in der Praxis der Arbeitsprozesse Wirkmachtigkeit zu verleihen (vgl. dazu auch
Boes/Kampf 2012, S. 317 f.).

Industrialisierung als Rationalisierung einzelner Arbeitsschritte

Ein anderes Verstindnis des Industrialisierungsbegriffs bietet Frederick Taylor,
dessen Uberlegungen zur »wissenschaftlichen Betriebsfithrung« (Taylor 1911)
die Diskussion tber die Industrialisierung sowohl in der Praxis als auch in der
Wissenschaft entscheidend geprigt haben (vgl. Schmidt 2013; dazu insbeson-
dere Braverman 1977). Anders als Marx setzt er mit seinem Rationalisierungs-
konzept allerdings weiterhin an der Tatigkeit statt am Arbeitsmittel an. Sein
Konzept basiert auf drei Grundprinzipien: der Loslosung des unmittelbaren
Arbeitsprozesses von den individuellen Fertigkeiten des Arbeiters, der Trennung
von Planung und Ausfithrung und schlieflich der umfassenden Kontrolle der
Ausfithrung eines jeden einzelnen Arbeitsschritts. Die Basis hierfiir bildet eine
detaillierte Beobachtung und wissenschaftliche Analyse der einzelnen Schritte
des Arbeitsprozesses, woraus sich — wie Taylor glaubte — eine ideale Lésung, der
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»one best way« ermitteln lasse. Entscheidend dabei ist, dass Taylor weiterhin am
einzelnen Arbeitsschritt statt, wie Marx, am tGbergeordneten Prozess ansetzte.
Dies erklirt letztlich auch, warum sich die tayloristischen Strategien im Bereich
insbesondere der hochqualifizierten Kopfarbeit in der Vergangenheit als Sack-
gasse erwiesen: So sind wesentliche Momente der geistigen Losungsfindung
weder vollstindig planbar noch lassen sich geistige bzw. »kreative« Tatigkeiten
von »auflen« beobachten - sie blieben fiir die Taylor’schen Betriebsingenieure
deshalb immer eine Art »Black Box«.

Die vereinfachende Gleichsetzung von Taylorisierung mit Industrialisierung
und das gleichzeitige Scheitern der tayloristischen Rationalisierungskonzepte
in der Kopfarbeit haben insbesondere in den Sozialwissenschaften den Mythos
einer prinzipiellen Nicht-Industrialisierbarkeit von Kopfarbeit gendhrt (vgl. z.B.
Berger/Offe 1981). Die grundlegenden Arbeiten von Marx zur grofSen Industrie
hingegen eroffnen eine andere Perspektive. Das Wachstum geistiger Tatigkei-
ten lésst sich dann als Moment eines fortschreitenden gesellschaftlichen Indus-
trialisierungsprozesses fassen (vgl. dazu auch Hack/Hack 1985). Begreift man
Industrialisierung in diesem Sinne als Verwandlung eines subjektiven in einen
objektiven Prozess, ist der Begriff nicht per se auf Handarbeit und die klassische
Fertigung beschrankt, sondern lasst sich auch auf Bereiche der Kopfarbeit an-
wenden (vgl. ausfithrlich Boes/Kampf 2012; Boes et al. 2014a). In den Fokus gerat
damit die zentrale Frage, unter welchen Bedingungen und in welcher Form sich
geistige Tatigkeiten in einen objektiven Prozess eingliedern bzw. organisieren
lassen. Um dies zu verstehen, miissen wir zunachst das Verhaltnis von Hand-
und Kopfarbeit naher betrachten.

Neuer Typ der Industrialisierung

Es wird oft Gibersehen, dass die »grofSe Industrie« nicht nur die Industriearbeit
als neue dominante Form gesellschaftlicher Arbeit hervorbrachte. Mit der Tren-
nung von Planung und Ausfithrung bildete sie ebenso die Grundlage fir die
Trennung von Hand- und Kopfarbeit und erzeugte ein schnelles Wachstum
verschiedener Formen der Kopfarbeit. Denn damit aus Handarbeit ein objekti-
ver Prozess werden kann, muss erst einmal Kopfarbeit geleistet werden (Boes/
Kampf 2012): Unabdingbar ist erstens, Informationen und Wissen tber den
Arbeitsprozess zu sammeln sowie sich die Erfahrungen der Beschiftigten anzu-
eignen, um darauf aufbauend und unter Verwendung wissenschaftlicher Metho-
den tGberhaupt einen objektiven Prozess zu entwickeln und diesen fortwahrend
zu rationalisieren. Zweitens ist die Sphare der Kopfarbeit insbesondere fir die
Kontrolle und Steuerung des Produktionsprozesses jenseits der unmittelbaren
Anschauung verantwortlich und bringt dazu immer komplexere Informations-
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systeme hervor (vgl. Baukrowitz/Boes 1996). Somit hatte die Industrialisierung
der Handarbeit schon immer eine zwangsliufige Entsprechung im schnellen
Anwachsen der Zahl der angestellten Kopfarbeiter (vgl. z. B. Bahrdt 1958; Kocka
1981; Braverman 1977).

Die historische Voraussetzung dieser Entwicklung ist die Informatisierung
der Arbeit. Sie bildet so etwas wie die »Unterseite« oder das versteckte Funda-
ment der Industrialisierungsentwicklung. Denn das Verhiltnis zwischen Hand-
und Kopfarbeit ist wesentlich durch Informationen vermittelt. Die Kopfarbeiter
planen den Arbeitsprozess in gesonderten Organisationseinheiten (z.B. Be-
triebsorganisation, Arbeitsvorbereitung) und ibersetzen ihn in Informationen,
die dann wiederum der Gestaltung der Maschinensysteme sowie den organisa-
torischen Prozessen und Vorgaben zugrunde liegen, mit denen die Handarbeiter
konfrontiert sind. Mit dem Aufstieg des Informationsraums hat sich das Verhalt-
nis von »Unterseite« und »Oberseite« der Produktivkraftentwicklung allerdings
umgekehrt. Die neue Dominanz der Informationsebene hat die alte Dominanz
der stofflichen Welt der Maschinensysteme abgelost und somit die Basis fir die
Herausbildung eines neuen Industrialisierungstyps im Zuge der digitalen Trans-
formation gelegt.

Der neue Typ der Industrialisierung ermdglicht nicht nur die Neuindus-
trialisierung der Handarbeit im Zuge einer Revolutionierung der industriellen
Fertigungsprozesse auf der Grundlage der Informationsebene und des digi-
talen Flusses von Informationen und Daten. Die neue Dominanz der Infor-
mationsebene wird auch zu einer neuen Grundlage, geistige Tatigkeiten und
die Wissensarbeit selbst zunehmend in neuer Qualitit zum Gegenstand von
Industrialisierungsprozessen zu machen. Einerseits dienen IT-basierte Prozesse
und Informationssysteme als ein »digitales Fliefband«, das Kopfarbeit entlang
eines objektiven Prozesses strukturiert; andererseits ermoglichen es die infor-
matorische Durchdringung der Arbeitsmittel und -gegenstinde im Zuge ihrer
Digitalisierung sowie der Charakter des Informationsraums als neuer »Raum
der Produktion«, Angestelltenarbeit einer genauen Beobachtung, Messung und
datenbasierten Auswertung zu unterziehen, um sie anschliefend wissenschaft-
lich zu veredeln. Zusammen mit dem Kitt neuer Organisationskonzepte in den
Biiros ermoglicht die Informatisierung so neue Formen der Industrialisierung
von Kopfarbeit, die die Welt der Biiros mehr und mehr Teil einer getakteten
Wertschopfungskette werden lassen, in der die traditionellen individuellen »Si-
los« der Angestellten von einer zunehmenden Transparenz und Prozessorientie-
rung abgelost werden. Damit schwinden nicht zuletzt auch die — insbesondere
in hochqualifizierten Feldern sehr ausgeprigten — typischen Freiheitsgrade der
Angestellten.
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2.2.3 Druck auf den Expertenmodus

Die Arbeit der Angestellten war im oben beschriebenen Sinn zwar immer schon
integrales Moment der Rationalisierungsprozesse in der Handarbeit, doch be-
fanden sich die Angestellten selbst lange auf einer Art »Insel, die sie vor den Ef-
fekten der Industrialisierung schitzte. Daraus resultierte nicht nur eine soziale
Distinktion von den »normalen« Arbeitern — die in der Soziologie viel beachtete
typische Mentalitit der Angestellten (vgl. fir einen Uberblick Oberbeck 2013) -,
sondern auch ein spezifischer Reproduktionsmechanismus auf Basis einer re-
lativ privilegierten betrieblichen Stellung und entsprechender Freiheitsgrade
sowie Autonomiespielrdume in der Arbeitsorganisation, den wir als »Experten-
modus« (Boes et al. 2014a) bezeichnen.

Spezifische Stellung der (hochqualifizierten) Angestellten

im Arbeitsprozess

Die Reichweite des Expertenmodus variiert historisch mit dem Entwicklungs-
grad der Produktivkrifte respektive der Informatisierung sowie mit dem kon-
kreten Charakter der Tatigkeit und dem jeweiligen Grad der Qualifikation. So
beschreibt z.B. Kracauer (1971, S. 12£) in seiner berithmten Sozialreportage fiir
Teile der einfachen Industrieangestellten bereits in den 1920er Jahren »das Ein-
dringen der Maschine und der Methoden des >fliefenden Bandes« in die An-
gestelltensile der Grofbetriebe«, wihrend etwa Baethge und Oberbeck (1986)
in den 1980er Jahren fir die Mehrheit der kaufménnisch-verwaltenden An-
gestellten eine Schwichung ihrer betrieblichen Position durch neue Kontroll-
moglichkeiten im Zuge des Computereinsatzes feststellten. Daher erscheint der
Expertenmodus heute vor allem als eine spezielle Organisationsform der hoch-
qualifizierten Kopfarbeit (vgl. ausfiihrlich Boes/Kampf/Liihr 2016d).

Der Expertenmodus ist wesentlich dadurch gekennzeichnet, dass die Kopf-
arbeiter tber vergleichsweise grofSe individuelle »Ungewissheitszonen« (Crozier/
Friedberg 1979) und spezifische Freiheitsgrade in der Arbeit verfiigen. Denn in-
sofern die Tatigkeit der Kopfarbeiter ausgehend vom konkreten Individuum ge-
dacht und organisiert wird, bleiben die einzelnen Abliufe fir Auflenstehende
eine Art »Black Box«, sodass sie sich einer direkten Kontrolle durch das Ma-
nagement entzichen. Dementsprechend etablierte sich mit der »verantwort-
lichen Autonomie« eine Alternative zum tayloristischen Kontrollverstaindnis
(vgl. Friedman 1977). Sie verzichtet weitgehend auf die direkte Kontrolle des
Arbeitshandelns und setzt vielmehr auf die generelle Freisetzung von Leistungs-
bereitschaft, erfordert damit allerdings auch eine stirkere Riicksichtnahme auf
die Interessen der Beschiftigten. Insofern stellt sie faktisch einen Tribut an die
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spezifischen »Primarmachtpotenziale« (Jirgens 1984) der hochqualifizierten
Angestellten dar, die aus der Abhangigkeit der Unternehmen von ihrer Quali-
fikation und ihrer Kooperationsbereitschaft resultieren (vgl. auch Marrs 2010).

Zum Expertenmodus gehort weiter eine spezifische Form der betrieblichen
Integration durch Privilegierung hinsichtlich des Gehalts, der Qualifizierung
und der Sicherheit des Arbeitsplatzes (inkl. entsprechender Aufstiegsmoglich-
keiten), die eine dauerhafte Bindung an das Unternehmen begriindet (vgl. Baeth-
ge/Denkinger/Kadritzke 1995). Zentraler Unterschied gegeniiber der normalen
Lohnarbeit ist dabei, dass diese Privilegien nicht durch eine besondere subjektive
Anstrengung erlangt werden, sondern gleichsam selbsttatig aus der objektiven
Funktion im Verwertungsprozess resultieren. Mallet (1972, S. 84 ff.) sprach daher
von einer »objektiven Integration, die aus einer Veranderung der Arbeitsorganisa-
tion resultiert und quasi durch die Produktionsbedingungen selbst auferlegt wird.

Aus ihrer spezifischen Stellung im Arbeitsprozess ergeben sich nicht zuletzt
auch Implikationen fiir die sozialstrukturelle Einordnung der hochqualifizier-
ten Angestellten. So lassen sie sich mit dem amerikanischen Soziologen und
Klassentheoretiker Erik Olin Wright (2000a, S. 18f.) als Reprisentanten einer
spezifischen »privilegierten Aneignungsposition innerhalb von Ausbeutungs-
beziehungen« begreifen. Anders als andere Angehorige der lohnabhingigen
Mittelschichten verfiigen die hochqualifizierten Angestellten iiber eine gewisse
Machtposition im System der gesellschaftlichen Arbeitsteilung.* Sie resultiert
aus einer partiellen Kontrolle Gber die Produktivkrifte: Zum einen kontrollie-
ren sie durch ihre spezifische Ressource — das an die konkrete Person gebundene
Expertenwissen — ihren eigenen Arbeitsprozess und damit die Verausgabung
ihrer Arbeitskraft. Zum anderen nehmen sie im Rahmen ihrer Funktion bei der
Verwissenschaftlichung der Produktion eine besondere Stellung in der betrieb-
lichen Hierarchie ein, indem sie mit ihrer Tatigkeit faktisch zur Kontrolle und
Steuerung der Handarbeit beitragen (vgl. Braverman 1977).

Insofern begriindet der Expertenmodus eine spezifische Stellung vor allem
der hochqualifizierten Angestellten im Arbeitsprozess, die auf der Abhingig-
keit der Unternehmen vom konkreten Individuum und dessen Subjektivitit
bzw. von dem an die konkrete Person gebundenen Expertenwissen basiert. Sie
konnen daher im Prinzip nur formell als Lohnabhingige begriffen werden (vgl.
Boes/Kampf 2012). Der Warencharakter ihrer Arbeitskraft ist in dem Mafe ein-

4 | Wright selbst bezieht sich hier auf eine »strategische Stellung« in der Produktion
sowie auf dem Arbeitsmarkt (Wright 2000a, S. 18) — was er als »strukturelle Macht« zu-
sammenfasst (vgl. Wright 2000b; vgl. die daran angelehnten Begriffe der »Produktions-
macht« und »Marktmacht« bei Silver 2005, S. 30ff.).
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geschrinkt (»dekommodifiziert«), wie der Grad der Austauschbarkeit des Einzel-
nen reduziert ist, weil das Unternehmen auf ihn angewiesen ist.

Strukturwandel von Arbeit

Mit dem Aufstieg des Informationsraums und der Herausbildung eines neuen
Typs der Industrialisierung kommt es nun allerdings zu einer Erosion des Exper-
tenmodus auch in seiner letzten Bastion — der hochqualifizierten Kopfarbeit. Die-
se Entwicklung ist zunéchst quantitativ getrieben: durch das massive Anwachsen
der Zahl hochqualifizierter Beschiftigter in den zunehmend verwissenschaftlich-
ten und akademisierten Wirtschaftssektoren. Die frithere »Sonderrolle« der be-
trieblichen Experten gerit allein wegen dieses »Massenphdnomens« unter Druck.

Ein Indiz fir diese Entwicklung ist der Anstieg der Studierendenzahl (in
Deutschland: von etwa 100.000 in den 1950er Jahren auf aktuell ca. 2,5 Mio.).
Die im tertidren Bildungssystem produzierten Akademiker finden sich nicht nur,
aber wohl zu einem grofen Teil als hochqualifizierte Angestellte in den Betrie-
ben wieder. Auch die massive Zunahme der Beschaftigtenzahl in ITK- bzw. »In-
formationsberufen« weist in diese Richtung (vgl. z. B. Dostal 1995; Will-Zocholl/
Kampf 2016). Informatiker etwa sind als Software-Entwickler nicht allein in der
vergleichsweise jungen IT-Branche beschaftigt, sondern ebenso in den sog. »in-
direkten Bereichen« traditioneller Industrien, im Maschinen- und Fahrzeugbau,
in der Telekommunikation und den Finanzdienstleistungen oder in der Elektro-
technik (vgl. z.B. Friedewald et al. 2001). Siemens gibt beispielsweise an, heute
allein in der Industriesparte 8.000 Software-Entwickler zu beschiftigten — vier-
mal mehr als vor zehn Jahren. Auch im mittelstindisch geprigten Maschinen-
bau lasst sich beobachten, dass sich das zahlenmifige Verhaltnis der Beschaftig-
ten in den Werkshallen zu denen in den Biiros innerhalb weniger Jahre geradezu
umgekehrt hat — heute sind in einzelnen Betrieben der Branche bereits zwei
Drittel der Beschiftigten in den indirekten Bereichen tatig.

Mit dem Anwachsen der Zahl hochqualifizierter Angestellter in den Unter-
nehmen vollzieht sich schlieflich ein dialektischer Umschlag von Quantitit in
Qualitat. Der Verwertungsdruck gegeniiber den Angestelltenbereichen steigt;
die Herausforderung an das Management, die expandierende Kopfarbeit in die
Gesamtorganisation der Wertschdpfungsprozesse zu integrieren, nimmt zu. In-
folgedessen beginnen die Unternehmen nach Alternativen zum alten Experten-
modus zu suchen.

Neuorganisation der Angestelltenarbeit
Der Druck auf den Expertenmodus resultiert jedoch nicht allein aus einer rein
quantitativen Entwicklung, sondern hat tiefere Ursachen in der skizzierten
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qualitativen Verdnderung der Produktivkraftstrukeur insgesamt. Der neue Typ
der Industrialisierung ermoglicht es, die hochqualifizierte Kopfarbeit im Pro-
duktionsprozess auf eine andere Art und Weise zu organisieren (vgl. auch Boes
et al. 2016b). Geistige Tatigkeiten werden im Informationsraum als digitalem
»Raum der Produktion« aneinander anschlussfihig gemacht und kénnen so
tiber die Grenzen von Unternehmen hinweg zu einem gemeinsamen Arbeits-
prozess zusammengefithrt werden. Dieser Umbruch wirkt sich auch auf den
Expertenmodus aus. Analog zu den Maschinensystemen der »groen Indust-
rie«, die einst die Handarbeit in einen kollektiven Prozess integrierten, ermog-
licht es nunmehr der Informationsraum, auch geistige Tatigkeiten nicht mehr
primar ausgehend vom individuellen Geschick, sondern arbeitsteilig in einem
»objektiven Prozess« zu organisieren. Der Informationsraum ist dabei nicht
nur die Basis fiir die Strukturierung und Integration der Kopfarbeit durch IT-
Prozesse und moderne Informationssysteme, sondern wird als sozialer Hand-
lungsraum auch immer mehr zu einer Plattform fiir einen komplementiren
Koordinationsmodus nach dem Prinzip der »Offentlichkeit« (vgl. Bultemeier/
Boes 2013).

War fir die »grole Industrie« noch ein gegenldufiger Entwicklungstrend
von Hand- und Kopfarbeit charakteristisch, der zur Herausbildung einer ge-
schiitzten »Insel« fiir die Angestellten fihrte, so wird die Kopfarbeit nun selbst
zum Gegenstand der Industrialisierung. Die Unternehmen versuchen nun-
mehr, den alten Expertenmodus als spezifische Organisationsform insbesonde-
re hochqualifizierter Kopfarbeit aufzuheben oder zumindest einzuschranken,
um die Arbeit der Angestellten austauschbar zu machen. Gerade im hochqua-
lifizierten Bereich besteht fiir sie die Herausforderung darin, in Abgrenzung
von tayloristischen Konzepten die Subjektpotenziale der Experten nicht »aus-
zuschalteng, sondern die Subjektleistung systematisch plan- und wiederholbar
zu nutzen. Es geht also darum, die Abhingigkeit vom einzelnen Beschiftigten
als Person und dessen konkreter Individualitdt zu reduzieren, ohne jedoch auf
die Subjektivitdt im Arbeitsprozess zu verzichten (Boes/Kampf 2012). Dafir
reichen aber die neuen Moglichkeiten auf der Basis des Informationsraums
allein nicht aus. Die Unternehmen experimentieren daher immer mehr mit
komplementiren Organisationskonzepten in den Biiros. Dabei geraten insbe-
sondere Lean-Konzepte und agile Methoden in den Fokus, die darauf zielen,
die Arbeit der Angestellten effizient und prozessorientiert sowie in Teams und
entlang des »flow of information« zu organisieren. Sie sollen zudem durch
den Einzug einer neuen Transparenz die Offnung der Angestelltenbereiche in
Richtung einer systemischen Integration des gesamten Unternehmens ermog-
lichen.
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2.3 Methodisches Vorgehen und empirische Basis

Ausgehend von den oben beschriebenen Entwicklungstendenzen und eingelas-
sen in den skizzierten Theorierahmen geht es in unserer Studie darum, den mit
der Digitalisierung verbundenen Umbruch in der Organisation von Kopfarbeit
mittels eines qualitativen Untersuchungsdesigns explorativ in den Blick zu neh-
men. Ziel ist es, eine facettenreiche und empirisch dichte Analyse der Verdnde-
rungen in drei exemplarischen Feldern zu leisten: in Verwaltungsbereichen, in
der industriellen Forschung & Entwicklung sowie im Bereich der IT-Dienstleis-
tungen und der Software-Entwicklung.

Methodisch sind wir in unserem Projekt in einem zweistufigen Verfahren
vorgegangen: In einer ersten Explorationsphase haben wir im Sinne einer empi-
rischen Bestandsaufnahme untersucht, welche Strategien sich in den Unterneh-
men mit den Schlagworten Lean und »Agilitit« verbinden, welche Prinzipien
und Konzepte zum Einsatz kommen, welche strategischen Zielstellungen damit
verfolgt und welche Zielgruppen adressiert werden. Darauf folgte im zweiten
Schritt eine vertiefende Analyse, wie die neuen Organisationskonzepte in unter-
schiedlichen Bereichen der Kopfarbeit in der Praxis umgesetzt werden, wie sich
die Organisation von Arbeit mit welchen Folgen fiir die Belegschaften veran-
dert, wie die Beschiftigten diesen Wandel erleben und inwiefern sie veranderten
Belastungssituationen ausgesetzt sind.

Die empirische Basis fiir die erste Phase bildeten 13 explorative Kurzfallstu-
dien, in denen umfangreiche Dokumentenanalysen (6ffentlicher und interner
Dokumente) angestellt sowie Expertengesprache, Werksbesichtigungen, Grup-
pendiskussionen und Workshops mit insgesamt 38 Gespréchspartnern durchge-
fihrt wurden. Im Zentrum standen dabei Unternehmen aus der Software-Ent-
wicklung, den IT- und den Finanzdienstleistungen, dem Maschinenbau sowie
der Metall- und Elektroindustrie. Die Expertengesprache (vgl. Liebold/Trinczek
2002) wurden dabei mit unterschiedlichen betrieblichen Funktionstragern der
Fallunternehmen gefithrt; dazu gehorten Vertreter der Geschaftsfihrungen und
des Managements, der Personalabteilungen sowie Mitglieder der betrieblichen
Interessenvertretung auf verschiedenen Ebenen. Alle Expertengespriche wur-
den elektronisch aufgezeichnet und vollstindig transkribiert.

Unsere Ausgangsannahme war durchgangig, dass sich die Strategien, Kon-
zepte, Umsetzungsstinde und Prozessverliufe zwischen den Unternehmen, aber
auch zwischen den verschiedenen Bereichen unterscheiden wiirden, u. a. abhan-
gig von den fallspezifischen Ausgangssituationen bzw. Problemkonstellationen,
der jeweiligen betrieblichen Rationalisierungsgeschichte etc. — Aspekte, die ent-
sprechend mit zu erheben waren. Uberdies sollte danach gefragt werden, ob
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sich hinter Lean und »Agil« in den Unternehmen lediglich Einzelmanahmen
verbergen oder ob es sich um grof§ angelegte Reorganisationsprogramme han-
delt, die einem ganzheitlichen und integrativen Konzept folgen. Nicht zuletzt
interessierte uns, ob im Rahmen der Lean-Initiativen in den Fallunternehmen
Konzepte, die urspriinglich fiir Fertigungsarbeit entwickelt wurden, nun ledig-
lich auf die Kopfarbeit tibertragen werden — oder ob mit den neuen Formen von
Lean tatsichlich auch konzeptionell »neue Wege« gegangen werden, die dem
spezifischen Charakter von Kopfarbeit gerecht werden und grundlegend neue
Moglichkeiten der betrieblichen Organisation dieser Arbeitsbereiche und ihrer
Innovationsprozesse er6ffnen.

Fir eine vertiefende Analyse in der zweiten Stufe unseres Forschungspro-
jekts wurden sechs Unternehmen aus der Software-Entwicklung, dem Maschi-
nenbau sowie der Metall- und Elektroindustrie ausgewahlt, in denen die Be-
reiche Verwaltung, Forschung & Entwicklung sowie Software-Entwicklung im
Fokus standen. Hier gehen insgesamt 190 Interviews in die Studie ein, davon 140
Intensivinterviews mit Beschéftigten und 50 Experteninterviews, darunter auch
Gruppendiskussionen mit Beschiftigten, Fihrungskraften und betrieblichen
Interessenvertretungen. Auflerdem wurden Werksbesichtigungen und Biro-
begehungen durchgefiihrt sowie verschiedene Unternehmensdokumente (z.B.
offentliche Geschaftsberichte und Pressemitteilungen, Betriebszeitungen, aber
auch interne Folienprisentationen) analysiert.

Fallstudie A behandelt ein deutsches Maschinenbauunternehmen. In die
Fallstudie gingen sechs Intensivinterviews mit Beschiftigten und drei Experten-
interviews sowie zwei Werksbesichtigungen und eine Dokumentenanalyse ein.
Das Unternechmen der Fallstudie B ist ein traditioneller deutscher Konzern der
Metall- und Elektroindustrie. Hier gingen insgesamt fiinf Intensivinterviews mit
Beschaftigten und acht Expertengespriche ein. Ein Teil der Interviews (drei In-
tensivinterviews mit Beschéftigten und finf Expertengesprache) wurde bereits
zwischen 2007 und 2010 erhoben und fir diese Fallstudie griindlich aufgearbei-
tet und sekundaranalytisch ausgewertet. Zudem wurde eine Dokumentenanaly-
se vorgenommen. Fallstudie C ist ein grofes europaisches IT-Unternehmen. Die
empirische Basis fir die Fallanalyse bilden 70 Tiefeninterviews mit Beschaftig-
ten, die wir zwischen 2010 und 2012 im Rahmen einer Begleitforschung zur Ein-
fihrung von Lean im Unternehmen erheben konnten. Die Umsetzung konnte
dabei iber einen Zeitraum von fast drei Jahren mit insgesamt vier Erhebungs-
wellen empirisch verfolgt werden. Flankierend wurden 21 Expertengespriche
durchgefiihrt. Die Interviews wurden nun fiir die Fallstudie aufgearbeitet und
sekundiranalytisch grindlich ausgewertet. Um den aktuellen Umsetzungsstand
zu reflektieren, wurden 2015 weitere Expertengesprache gefithrt. Das Unterneh-

43



Kapitel 2

men der Fallstudie D ist ein weltweit tatiger Anbieter fiir Unternehmenssoftware
und entsprechende Dienstleistungen. Insgesamt gingen hier elf Intensivinter-
views mit Beschaftigten, vier Expertengespriche, drei Gruppendiskussionen
und eine Dokumentenanalyse in die Auswertung ein. In Fallstudie E geht es um
einen Forschungs- und Entwicklungsbereich eines grofen, weltweit agierenden
Industriekonzerns. In die Fallstudie gingen insgesamt zwolf Intensivinterviews
mit Beschiftigten, sieben Experteninterviews und eine Dokumentenanalyse ein.
Das Unternehmen in Fallstudie F ist ein Industrieunternehmen aus dem Bereich
der Metall- und Elektroindustrie. Die empirische Basis der Fallstudie bilden 33
Intensivinterviews mit Beschiftigten in den Bereichen Software- und Hardware-
Entwicklung, sechs Experteninterviews sowie zwei Gruppendiskussionen, Do-
kumentenanalysen, eine Werksbesichtigung und eine Biirobegehung.
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3 Lean und agile Methoden in der Praxis

Der Umbruch in der Organisation von Arbeit
und die Folgen fiir die Beschaftigten

3.1 Fallstudie A: Von der FlieRfertigung zum Shopfloor-
Management in der Forschung & Entwicklung und im Biiro

3.1.1 Unternehmenscharakteristik und Ausgangsbedingungen

Das Fallunternehmen ist ein Maschinenbauunternehmen, das weltweit mehre-
re Tausend Mitarbeiter beschiftigt, davon etwa die Halfte in Deutschland. Der
hohe Internationalisierungsgrad, der vor allem in den letzten Jahren gesteigert
wurde, ist fiir ein mittelstdndisches und eigentlich sehr regional gepriagtes Unter-
nehmen durchaus bemerkenswert. Das Unternehmen befindet sich insgesamt in
einer positiven wirtschaftlichen Ausgangssituation: Seit der Jahrtausendwende
wurde die Mitarbeiterzahl nahezu verdoppelt. Auch die Wirtschafts- und Fi-
nanzkrise in den Jahren ab 2007, die zu deutlichen Auftragseinbuflen fiihrte,
konnte sozialpartnerschaftlich mit Kurzarbeit — und damit ohne Kindigun-
gen — iberwunden werden.

Das Fallunternehmen zeichnet sich durch eine sozialpartnerschaftlich ge-
priagte Unternehmenskultur aus; ihm werden gute Arbeitsbedingungen zuge-
schrieben. Wichtiger Hintergrund hierfiir ist zum einen, dass das Unternehmen
nicht am Kapitalmarkt notiert ist. Zum anderen ist es am Markt sehr erfolgreich
und kann wachsen. Die dadurch entstehenden Spielraume werden genutzt, um
eine mitarbeiterorientierte Personal- und Geschaftspolitik umzusetzen. Diese
besondere Kultur wird in allen Interviews angesprochen und ist auch am Stand-
ort selbst unmittelbar spiirbar.' Prigend sind gewachsene Vertrauensbeziehun-
gen und eine hohe Identifikation der Beschaftigten mit dem Unternehmen. Teil

1 | Der Standort wirkt trotz der Produktionsstitten geradezu »luxuriés« und sehr mo-
dern. Interessant ist, dass das Unternehmen, als konservativer Maschinenbauer, die
»moderne Arbeitswelt« regelrecht ausstrahlt. Das moderne Ambiente wirkt hier zudem
wie ein Versprechen guter Arbeitsbedingungen.
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dieser besonderen »betrieblichen Sozialordnung« (Kotthoff/Reindl 1990) ist auch
der Betriebsrat, der eine sozialpartnerschaftliche Strategie verfolgt.

Auch in diesem traditionsreichen Maschinenbauunternehmen haben die
indirekten Bereiche jenseits der Fertigung deutlich an Bedeutung gewonnen.
So arbeiten z.B. im Bereich der Forschung & Entwicklung zum Erhebungszeit-
punkt mehr als zehn Prozent der Belegschaft weltweit. Am untersuchten Stand-
ort — der der Stammsitz und die Zentrale des Unternehmens ist — sind heute
nur noch weniger als 30 Prozent der Beschaftigten als Werker in der Fertigung
tatig. Auch die den Standort weiterhin flichenmifig dominierenden Werkshal-
len wirken in der Anschauung mittlerweile fast schon wie Biiros mit oftmals
digitalen Bedienungspanelen. Sie sind sehr ordentlich, sauber und wirken fast
menschenleer.

Die Einfiithrung von Lean im Unternehmen

Das Unternehmen ist ein Vorreiter-Unternechmen fiir die ganzheitliche und
unternehmensweite Implementierung von Lean-Management-Konzepten. Be-
reits Mitte der 90er Jahre wurde begonnen, in Anlehnung an den Lean-Ansatz
ein eigenes »Ganzheitliches Produktionssystem« zu entwickeln. Dieses Konzept
wurde »Choreo«* genannt und spiter zum Programm »Choreo 2.0« weiterent-
wickelt. Choreo wurde zunachst fur die Fertigung entwickelt und wird heute
zunehmend auch in den indirekten Bereichen angewendet.

Gestartet wurde das Choreo-Projekt Mitte der 1990er Jahre. Hintergrund
hierftir waren nicht zuletzt eigene Erfahrungen der Geschaftsfihrung in Japan.
Der Fokus der Initiativen war zunichst auf das Thema Verschwendung gerich-
tet, mit dem Ziel, Effizienzgewinne zu erreichen (z. B. Sortierung der Werkzeu-
ge, Aufraumen der Arbeitsplitze) und inkrementell den Produktionsprozess zu
optimieren. Entscheidender Schritt in diesem Prozess war schlieflich die Um-
stellung von der Standplatzmontage zur FlieSfertigung. Damit wurde das neue
Produktionssystem jenseits inkrementeller, kleinschrittiger Optimierungen zur
Basis einer grundlegenden Umstellung des Arbeits- und Produktionsprozesses.
Mit Choreo konnten in der Praxis rasch grofe Erfolge erzielt werden. Beispiels-
weise sank die durchschnittliche Montagezeit in einzelnen Bereichen innerhalb
von vier Jahren auf unter 30 Prozent, die produzierte Jahresstiickzahl konnte im
gleichen Zeitraum fast verdreifacht werden. Auch die Durchlaufzeit sank erheb-
lich. Insgesamt stieg die (Flichen-)Produktivitit allein im ersten Jahr nach der
Einfithrung der FlieRfertigu